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- Presentacion
Nueva edicion 2015

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

En todos estos anos 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 implantacién de modelos y otras experiencias en €l campo
profesional llevadas a cabo durante este tiempo, nos han expuesto a una perma-
nente revision 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 6ptica diferente a la de otros momentos. Los Recursos Hu-
manos implican problematicas vivas y cambiantes. '

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

Direccion estratégica de Recursos Humanos es una obra que, con su larga trayectoria
y miles de ejemplares vendidos, nos ha confirmado su piublico 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 relacién 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 desempenan en ella, y particularmente en relacién con las
nuevas generaciones que se interesan por insertarse en el area.

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

© GRANICA




—

12 DIRECCION ESTRATEGICA 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 bisqueda de mejores
condiciones econémicas.

El mundo, por razones diversas, desde que comenz el siglo, vive en un estado
de mayor tensién, 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 algun modo su vida cotidiana.

Las personas, por todo lo antedicho, sufren mayor tensién en sus vidas, y asi ha
aumentado el estrés personal y laboral y, en algunos casos, también se ha afectado
la salud -las personas presentan nuevas enfermedades en el 4mbito laboral—.

Continuando con las problematicas de las personas, los estudios de nivel se-
cundario y universitario producen individuos poco calificados en relacién con los
requerimientos.del mercado. Este desfase entre los estudios formales y los conoci-
mientos necesarios para su insercién en el mundo laboral les exige capacitaciones
adicionales.

Por ultimo, y para no extenderme en demasia en la exposicién del contexto

actual, serd necesario tener en cuenta que las nuevas tecnologias de la comuni-
cacién y la informacién han modificado los comportamientos de las personas de
todas las edades. Internet primero nos facilit6 la comunicacién global, y, en afios
mas recientes, las redes sociales y los diferentes dispositivos tecnolégicos 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 podra
pensar que “el mundo no va por buen camino” y, asi, observar la realidad desde un
punto de vista negativo, o bien puede ver la oportunidad que todas estas proble-
mdticas y situaciones ofrecen a los especialistas de Recursos Humanos. Mi enfoque
personal es este iltimo.

Creo firmemente que el profesional de Recursos Humanos tiene una enorme
oportunidad de ser al mismo tiempo un socio estratégico para la direccién de su or-
ganizacién —al disefiar 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, podrian
parecer divergentes.

Presentacién 13

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

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

Como resultado de todo lo antedicho, mejorardn los indicadores de gestién
de RRHH.

En resumen, el reto es y serd, 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 organizacién como a las necesidades de las personas de todos
los niveles que la integran.

La nueva edicion 2015

Me resulta dificil exponer en una breve sintesis las novedades que presenta esta
obra. Son miltiples. Hemos tratado de incorporar en ella las tltimas novedades en
la materia. Algunos puntos importantes: en el Capitulo 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 gestién desde las dos
miradas, organizacional e individual. En el Capitulo 2 se abordan los anteceden-
tes, las wltimas novedades y una proyeccién hacia el futuro de la gestién de RRHH
por competencias. En los capitulos 5 y 7, todo lo que hay que saber en materia de
formacion y desarrollo, desde c6mo hacer un plan de formacién y cémo medir sus
resultados hasta los mas recientes enfoques en materia de autodesarrollo, junto con
métodos y procedimientos para cuidar el capital intelectual y crear talento. Adicio-
nalmente y en otros capitulos, se analizan las formas de realizar los descriptivos de
puestos, como llevar a cabo la atraccién y selecciéon de personas, y la evaluacién de
desemperio.

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

© GRANICA



14  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

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 practicas
generalizadas en el mundo real.

Contenido de la nueva edicién 2015
La obra cuenta con ocho capitulos.

* Capitulo 1. Direccién estratégica de Recursos Humanos

* Capitulo 2. Gestion por competencias

* Capitulo 3. Anilisis y descripcién de puestos

* Capitulo 4. Atraccién, seleccién e incorporacién de los rhejores candidatos
¢ Capitulo 5. Formacién

* Capitulo 6. Evaluacién de desempeiio

* Capitulo 7. Desarrollo y planes de sucesién. La funcién de Desarrollo en el

area de Recursos Humanos

* Capitulo 8. Remuneraciones y beneficios

Como es tradicién en mis libros de texto, los profesores que utilicen esta
obra para la imparticién de sus respectivas asignaturas tendran a su disposicién
el material para el dictado de clases y contenidos complementarios en el sitio
www.marthaalles.com, seccién Sala de Profesores.

Atraccion,
seleccion
e incorporacion

Capitulo |

dAnéli.sis” Deslarrollo - . . - .
g e Direccion estrategica

Remuneraciones 4

y
beneficios

de Recursos Humanos

.- Formacién

Evaluacion
de
desempefio

© GRANICA



16 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Introduccion al estudio de los Recursos Humanos

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

Una buena pregunta para iniciar el estudio de la dlsc1p11na Recursos Huma-
nos seria: ¢de dénde viene y hacia dénde va el drea y/o la funcién de Recursos
Humanos?

Si se deseara resumir en una frase lo que pasé en los tltimos 50 o 60 anos po-
dria decirse: “se pas6 de una oficina de personal al desarrollo del talento”.

A continuacién se presentard un breve racconto histérico de los tltimos 50
anos de la funcién de RRHH y su evolucién en las organizaciones, incluidos los
cambios en el perfil educacional de los directores de Recursos Humanos y otros
especialistas que se desempenan en el area. Una breve explicacién de la historia
reciente serd de utilidad para entender la visién actual y futura del rol del drea
de RRHH.

En este mismo capitulo se verdn temas relacionados con las funciones, el perfil
y roles de un profesional del drea 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 propésito escribir un documento histérico sobre la evolucion del
area de Recursos Humanos en las organizaciones; solo presentaré un andlisis de las
principales etapas que han marcado su gestién. Esta evolucién ppede —también~
relacionarse con la forma en que la disciplina fue (y es) considerada en los estudios
universitarios. En ambos casos se mostraran grandes llneamlentos en especial ob-
servados en Latinoamérica.

La evolucion del area en las organizaciones

Para analizar qué pasé en el 4mbito de las organizaciones con la disciplina Recursos
- Humanos y su aplicacién en ellas, comenzaré por comentar, a modo de ejemplo, la si-

.tuacién en mi pais, Argentina. No es arbitrario comenzar por esta nacién, dado que fue
una de las primeras donde la disciplina fue reconocida como tal, junto con la aparicién
de carreras universitarias especificas para su estudio a nivel universitario y de posgrado.

Fue en la década del *60 cuando comenzé el cambio. En la Facultad de Ciencias-

Econdémicas de la Universidad de Buenos Aires, con el advenimiento del denomi-
- nado “Plan E”, se creé la carrera Licenciatura en Administracién, que inclufa la

Direccién estratégica de Recursos Humanos 17

materia Administracién 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 denominacién “Gerencia de Personal”, aunque eran escasas las em-
presas que contaban con una gerencia del area, y la mayoria solo tenfa una oficina
dependiendo del drea de Administracién. Ademas, no era usual atin la expresion
Recursos Humanos; lo habitual en companias grandes era la existencia de un
Departamento de Personal a cargo de un empleado con mucha experiencia, de
confianza para la compania, con conocimiento de leyes laborales y sin estudios
universitarios. Ese era el perfil mas comin de los que conducian el drea por aquel
entonces. .

Cuando se agudizaron los conflictos gremiales en la década del ’70, esta figura
cambié, requiriendo —ademads— una fluida relacién con los sindicatos. El perfil del
nimero 1 de la funcién de Personal, en aquel entonces —con activistas de tendencias
combativas en las fibricas y sindicatos fuertes— era un varén, generalmente aboga-
do y habil negociador.

Veamos en el grifico siguiente cémo fue evolucionando el drea de Recursos Hu-
manos en Latinoamérica, quizd con mayores cambios en unos paises y menores en
otros. Nuevamente es importante sehalar que me estoy refiriendo a tendencias. Aun

La funcion de Recursos Humanos.
Breve racconto histérico en Latinoamérica

1 — |
1960 1970 1980 1990 2000 2010
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hoy existen organizaciones donde solo se realizan funciones basicas en relacién con
las personas que las integran; pero hay otras donde el avance es verdaderamente
notable. '
En el grifico se puede apreciar la evolucién histérica del drea, en grandes
lineas. ‘ : o

Continuando con el andlisis basado en Argentina, sobre mediados de los *60
surgen en el mercado las consultoras de seleccién 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 paises de la region, esto comienza a observar-
se unos anos después —en algunos casos, hasta diez afios mas tarde—. 7

Para hacer un paralelo en el tiempo, en los ’60, en los Estados Unidos, ademas
de las consultoras de seleccion ya se habian desarrollado los headhunters, que llega-
rian algunos anos después a Latinoamérica. : :

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

Casi en paralelo, la disciplina que estudia este tipo de funciones dentro de la
Administracién adquiere este nombre: Recursos Humanos. En el afio 1997, Dave

Ulrich! publica su libro Human Resources Champions, que constituye un hito impor- .

tante para la disciplina.

Los 2000 nos encuentran a todos abocados de lleno al desarrollo del talento.
La gran preocupacién en el siglo XXI es la falta de talentos a nivel mundial por lo
que es légico que la funcién de Recursos Humanos redireccione su foco hacia alli.

Las dos tiltimas tendencias menciondas, Recursos Humanos estratégicos y De-
sarrollo del talento, peldanios de una imaginaria escalera ascendente de nuevas
tendencias positivas en la materia, han sido dificiles de llevar a la practica en el
ambito de las organizaciones; aiin hoy muchas empresas estdn lejos de alcanzar la
meta. Por ello los especialistas trabajamos denodadamente para lograrlo.

Como evolucioné el perfil educacional
de los directores de Recursos Humanos

El cambio de funciones y enfoque descrito anteriormente tuvo directa influencia
sobre la formacién de los directores o gerentes del drea. En grandes lineas, la evolu-
cién fue la que se expone en el grifico de la pagina siguiente.

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

Direccion estratégica de Recursos Humanos 19

;Qué perfil educacional predomina
en los directores del drea de RRHH?

//

77 | [
1960 1970 1980 1990 2000 2010

El anilisis realizado no implica opinién alguna, solo se describe una situacion,
siempre en términos generales. Por otra parte, quiza el lector conozca casos diferen-
tes a los aqui expresados. ' ‘

Como se mencionara, en Argentina, desde hace mads de veinte anos comenzaron
las carreras especificas sobre el tema, con diversas denominaciones, por ejemplo,
Administracién de Recursos Humanos, y otras similares. En otros paises de la region,
la creacién de este tipo de carreras fue mds reciente, y hoy la especialidad puede
encontrarse en universidades de casi todos ellos.

En la actualidad, en mi pais, Argentina, la mayoria de los profesionales que
trabajan en el drea han estudiado carreras directamente relacionadas con Recursos
Humanos.

En adicién a lo anterior, dentro de las universidades donde se estudia Psico-
logia, ya desde hace muchos afios han surgido especializaciones con orientacion
organizacional, como una forma de complementar la formacién clinica con saberes
relacionados con el mundo de las organizaciones, con el objeto de que sus gradua-
dos puedan insertarse en las dreas de Recursos Humanos.

Los temas que se verdn a continuacion 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 tendrén tanto las organizaciones como las personas para de-
sempeiiarse en un nuevo ambiente.

© GRANICA



20 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

A modo de cierre de Ia introduccién

Recursos Humanos es una disciplina perteneciente a las Ciencias de la Adminis-
tracién. Si bien, como ya se mencionara, en la actualidad se utilizan otras expre-

siones para nombrarla (Capital Humano, Gestién del Talento, Talento Humano -

y otras similares), para el titulo de esta obra hemos elegido la denominacién mas
difundida. ¢

Adicionalmente, la expresién “recursos humanos”, no como disciplina, sino
como tema, en general, nos involucra a todos, a los especialistas en el drea y a
quienes se ocupan de otras especialidades, siendo estos tltimos mis numerosos.
¢Por qué esta afirmacién? En mayor o menor grado, todos somos jefes, compaiieros
y/o colaboradores de otras personas. La gran mayoria de los puestos de trabajo se
desempenan en ambitos donde, ademads, lo hacen otras personas.

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

Una persona puede ser duefio, jefe o colaborador, manejar su propio negocio

o formar parte de una gran multinacional; en cualquier circunstancia tiene re-
lacién con otras personas, en alguno de los roles mencionados o cualquier otro,
¥, desde su mirada, personal e individual, los Recursos Humanos lo involucran.
Cualquier directivo preocupado por el factor humano deberd conocer acerca de
los diferentes métodos y modelos existentes para la gestion y el desarrollo de los
colaboradores, para luego identificar los mas convenientes, en funcién de la visién
y estrategia organizacionales, asi como también debera hacerlo un experto en Re-
cursos Humanos.

En este libro, complementai’iamente a los temas de Recursos Humanos, se abor-
dan otros relacionados con las personas, en el ambito de las organizaciones; por ejem-
plo —y desde la mirada organizacional-: Comportamiento organizacional, Desarrollo
organizacional, Liderazgo y, sin nombre especifico, una serie de temas adicionales
relacionados con los individuos en el 4mbito laboral, como podrian ser los aspectos
legales (dentro de éstos, los impositivos) y sindicales. En esta tltima categoria se po-
drian 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 dmbito de las
organizaciones. El término “organizacién” se define como el conjunto de perso-
nas que conforman una entidad auténoma con capacidad para fijar sus propias
reglas, dentro de un marco legal formal, con un propésito determinado.

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

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

En ella se muestra una organizacién que se compone, COmo ya se expresara,
por un conjunto de personas y una estructura (representada graficamente por un
organigrama). El término “estructura” hace referencia al orden y distribucién de
funciones en el interior de cada una de ellas, y un organigrama es un esquema de la
organizacién de una empresa, entidad o institucion. ‘

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 propésito determinado. Para completar la idea
en la figura, se incorporé a la derecha un esquema que identifica los subsistemas
de Recursos Humanos, tema que se tratard mas adelante en este mismo capitulo.

En resumen, la organizacién estd compuesta por diversos elementos. Todos
los aqui mencionados tienen una relacién directa con la disciplina de Recursos
Humanos.

Todas las organizaciones definen su estrategia. Unas siguiendo procedimientos
mas sofisticados, otras mdas intuitivamente. En cualquier circunstancia, se deter-
mina un rumbo a seguir y un propésito a alcanzar, y luego se disefian planes para
lograrlo.

El término “estrategia” se utiliza para designar al conjunto de acciones coordi-
nadas y planeadas para conseguir un fin (en el Zmbito que estamos analizando, al-
canzar los fines u objetivos organizacionales). Las organizaciones definen también
su mision, vision 'y valores.

Uno de los primeros autores que relacionaron las funciones del irea de Re-
cursos Humanos (y de los profesionales que alli se desempefian) con la estrategia
organizacional ha sido Dave Ulrich?, quien entre otros conceptos interesantes ha
senalado —en la obra referida anteriormente— que un profesional de Recursos Hu-
manos deberia convertirse en un socio estratégico. Cuando los profesionales de Recursos
Humanos actiian como socios de los negocios cumplen muchas funciones, una de las cuales es
convertir la estrategia en accion.

¢Por qué los recursos humanos se consideran estratégicos? Un nuevo enfoque
se ha propuesto en los tiltimos afios del siglo pasado y hoy es ampliamente aceptado:
los recursos humanos serédn la clave diferenciadora de los negocios de aqui al futu-
ro. Por eso se hace indispensable un adecuado manejo interno.

Ulrich, en la obra mencionada, hace hincapié en este concepto y va mas alla:
sostiene la necesidad de incorporar un representante de Recursos Humanos dentro
de la unidad de negocios, como miembro de la direccién de la empresa. Para ello
debe estar capacitado en cuestiones de negocios, asi como en las pricticas mas mo-
dernas del drea. Surge de esta manera un nuevo perfil del responsable de Recursos
Humanos. '

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

Una organizacién 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 misién y sus planes de corto plazo. Al mismo tiempo,

2 Ulrich, obra citada.
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la organizacién, de cara al futuro (2025), se ha propuesto una visién y estrategia a
alcanzar. Para ello contara también con su estructuray las personas que la integran.

Continuando con el andlisis de la figura precedente, la pregunta a formularse
serd: ¢qué necesita la organizacién para pasar del “hoy” al “2025” (visién a alcanzar
en ese ano u otro, seglin cada organizaci6n asi lo haya definido)? Entre otras cosas,
podria necesitar cambios en la estructura y personas con ciertas caracteristicas a fin
de lograr concretar la visién definida, en el ejemplo, para el ano 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 organizacién y.que tlenen como propdsito dlinearlas en pos-
de los objetivos organizacionales. ..

Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluary desarrollar alas per-,
sonas en relacién con las competencias necesarias para alcanzar la estrategla orga-
nizacional. ' :

Por tltimo, y para cerrar esta seccién del capitulo, la expresmn estrategla de
Recursos Humanos” hace referencia al conjunto de acciones coordinadas y planea-
das para conseguir un fin, desde la perspectiva del drea de Recursos Humanos y
dentro del marco de la estrategla 'organizacional. R

Desde esta perspectiva sera p051ble fijar una misién y una visién- espec1ﬁcas para
el 4rea de Recursos Humanos.
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Ubicacion del area de Recursos Humanos
en la organizacion

Como se mencionara al inicio del capitulo, el término “Recursos Humanos” porun’

lado se utiliza para nombrar a la disciplina que estudia todo lo atinente a la actua-
cién de las personas en el marco de una organizaci¢n y, por otro, identifica al drea
dentro de la organizacién, direccién, gerencia o divisién responsable de todas las
funciones organizacionales relacionadas con las personas.

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

* Subsistemas de Recursos Humanos.
¢ Administracién de personal.
* Relaciones gremiales o sindicales.

* Otras adicionales, segiin la estructura de cada organizacién, en relacién
con servicios centrales, salud, etc.

Conceptos de /ineay staff en relacion
con el drea Recursos Humanos

El término “linea” se utiliza para designar las funciones y/o las dreas fundamentales
para el cumplimiento de los objetivos de la organizacién. Por ejemplo, en una organi-
zaci6n industrial, esta denominacién corresponde a las dreas de Produccién y Ventas.

Otro término relacionado con el concepto de “linea” es “corazén del negocio”.
La expresién —usualmente utilizada en idioma inglés: core business— hace referencia
a la actividad principal de una organizacién, cualquiera sea su tipo.

No implica necesariamente una actividad comercial o lucrativa, sino aquella que re-
presenta la razén de ser de la organizacién, que puede tratarse de una empresa comer-
cial, pero también de una entidad dedicada al bien comiin o un ente estatal publico.

Por otra parte, el término “staff” se usa para designar a las funciones y/o las
areas que si bien son fundamentales para el cumplimiento de los objetivos de la or-
ganizacion, no llevan adelante la actividad central de la misma. Por ejemplo, en una
organizacién industrial, las dreas de Sistemas y Recursos Humanos. .

En ocasiones, las funciones staff pueden ser llevadas 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 organizacién delega tareas en otra,
especializada en esa funcién. ‘
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El servicio de outsourcing, también denominado tercerizacion, implica la contra-
tacién de proveedores externos para la realizacién de tareas que ~usualmente—~ con
anterioridad realizaban los empleados de la propia organizacién.

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

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

El término “funciones de linea” se relaciona con aquellas funciones relevantes
para el cumplimiento de los objetivos centrales de la organizacién (mision, visién,
estrategia) y que constituyen el corazén del negocio (core business), como pueden ser
las areas de Produccién y Ventas, segiin 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 fundamentales de la or-
ganizacién (misién, visién, estrategia), no constituyen el corazén del negocio (core
business), e incluso podrian ser tercerizadas (mediante outsourcing).

En relacién con esta obra y la direccién estratégica de Recursos Humanos, po-
driamos preguntarnos: ¢las funciones del area de Recursos Humanos son de linea
o de staff? Y la respuesta es: son de ambos tipos. En el drea hay funciones de linea
respecto del propio equipo, y de staff respecto de las otras dreas de la empresa.

Ubicacion y funciones del area de Recursos Humanos

El érea tiene a su cargo una amplia gama de temas, desde los aspectos legales e
impositivos en relacién con las personas que integran la organizacién, hasta la ad-
ministracién de los subsistemas de Recursos Humanos.

Segiin la concepcién actual de las funciones del drea, se espera que esta parti-
cipe activamente en la consecucién de los objetivos organizacionales (estrategia)
contemplando, al mismo tiempo, los intereses de los colaboradores. En adicién 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 area de Recursos Humanos dentro de la estruc-
tura de la organizacion, existen en la practica muchas variantes. No hay una tunica
ubicacién posible para ella. ‘ :

Una de las sugeridas es la que se expone en la figura de la pagina siguiente, don-
de puede verse que el drea reporta al niimero 1 de la organizacién, al igual que las
areas principales. Este aspecto, si bien no siempre se verifica, es de gran importan-
cia. Cuando la gerencia del drea esta cerca de la maxima conduccién, se encuentra
también mds cerca de ocupar un rol estratégico dentro de la organizacién. Si bien
con ese tinico elemento no sera suficiente, es un primer paso.
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Ubicacidn del area Recursos Humanos

En la segunda parte de la figura pueden verse las funciones del drea de Recur-
sos Humanos. No necesariamente deben ser sectores especificos; eso dependera
de cada caso. En el grifico solo exponemos las principales funciones que, segiin el
(tiamalllﬁo de la empresa, podrén ser desempefiadas por una sola persona o un grupo

e ellas. - o ’ ’

En esta obra se verdn la mayoria de los aspectos mencionados en la figura
precedente. ‘ ' o ' '

La Gerencia de Recursos Humanos tiene a su cargo temas tratados en'los capi-
tulos 1y 2. : c

Formacién y Desarrollo, se verd en los capitulos 5 y 7. Junto con Desarrollo,
usualmente se incluye la Evaluacién de desempeno (Capitulo 6). '

Seleccidn se estudiara en el Capitulo 4. :

R?muneraciones se trata en el Capitulo 8, y si bien no surge de la figura, esta
funcién podra tener a su cargo los temas del Capitulo 3. c

].iln cuanto a los temas no mencionados en capitulos especificos, como relacio-
nes industriales o relaciones laborales, incluyen todo lo atinente a las relaciones
gremiales y sindicales.

‘La expresién “Administraciéon de personal” hace referencia al manejo de
todos los aspectos contractuales de la relacion er’npleado-empléador, incluyendo
la liquidacién de haberes, cuestiones legales e impositivas relacionadas con los
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colaboradores y todos aquellos aspectos que aseguren la integridad fisica de
los que forman parte de la organizacion, por ejemplo, seguridad e higiene. En
resumen, se relaciona con el cuidado de todos los aspectos legales de la relacion
laboral.

Politicas de Recursos Humanos

Politicas y normas de Recursos Humanos.
Conceptos y definiciones

Las organizaciones fijan politicas, término bajo el cual se agrupan diversas normas
internas de accién que tienden a asegurar el cumplimiento de ciertos parametros
(cada organizacién los define segiin su criterio), dentro del marco de la visién y
estrategia organizacional. Las politicas siempre son definidas por la maxima con-
duccién de la organizacion. : :

La expresién “politicas organizacionales” hace referencia a normas o reglas in-
ternas de funcionamiento que deberan cumplir todos los integrantes de la orga-
nizacién. Son definidas por cada empresa en funcién de su culturay costumbres,
respetando las leyes de cada pais y/o region, segin corresponda.

Dentro de las politicas ofganizacionalesbse’ encuentran las politicas de Recursos
Humanos. 7 '

Por su parte, la éxpresic')n “politicas de Recursos Humanos” se utiliza para desig-
nar las normas internas en relacioén con los colaboradores de todos los niveles, que
aseguran el respeto de ciertos principios y valores, dentro del marco de la visién y
estrategia org'anizaci_onal.‘ Usualmente contemplan aspectos éticos, de recaudo del
patrimonio y del capital intelectual, entre otros. _ ‘

El término “norma” implica el conjunto de indicaciones o ifstrucciones que se
deben cumplir en relacién con un determinado tema. i

En el dmbito de las organiz’aci_on‘es, las normas pueden referirse a diferentes
aspectos, por ejemplo: comportamientos esperados, cémo llevar a cabo actividades
especificas, tareas, procedimientos, etc. . :

Cuando una organizacién emite una norma, debe ser cumplida. Cuando esto
no ocurre, los involucrados pueden ser objeto de sanciones, segiin la envergadura
de la transgresion. ' o o

En las orgahizaCiones también se utiliza la expresién “normas y procedimien-
tos”, en este caso en referencia a los métodos internos para realizar ciertas tareas o
funciones. Cuando las normas y procedimientos estin registrados por escrito, en el
4mbito de la organizacién en cuestién tienen fuerza de ley (interna). -
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Para una eficaz implementacién 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 organizacién tienen relacién con la materia
de esta obra, dado que los colaboradores de todos los niveles deberan desempenar-
se de acuerdo con esos lineamientos. _

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

Politicas sobre disciplina. Normas o reglas internas relacionadas con el cumpli-
miento de los procedimientos fijados por la organizacién 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 politicas organizacionales. -

®  Procedimientos correctivos. Acciones posteriores que se realizan cuando los co-
laboradores no respetan las normas y politicas organizacionales.

Politica de puertas abiertas. La expresién hace referencia a una politica organiza-
cional por la cual los colaboradores pueden acceder a niveles superiores con facili-
dad, para plantear inquietudes y sugerencias, sin seguir una estricta linea jerarquica.

En la prictica, si bien se fomenta la comunicacién entre los distintos niveles, la mis-
ma se realiza sobre la base de algunas reglas previamente ﬁJadas y conocidas por todos.

Politicas sobre diversidad. Normas o reglas internas por las cuales una organiza-
cién se asegura que en sus filas trabajen personas con diferentes caracteristicas
vinculadas a la composicién social de la sociedad de 1a que forma parte y/o ala cual
dirige sus productos o servicios.

Las organizaciones de todo tipo y tamano deberfan contar con politicas de Re-
cursos Humanos, mis o menos detalladas, que de algiin modo regulen la vida coti-
diana dentro de ellas. :

Algunas de las politicas de Recursos Humanos mis frecuentes:

*  Manual del empleado. Describe con un lenguaje simple y conciso el comporta-
miento que es aceptado (y cudl no lo es) en el ambito de esa organizacién.

Acoso sexual y. moral. Muchas personas han experimentado algin tipo de
acoso a lo largo de sus carreras. Esta politica define que la organizacién
repudia el acoso sexual y/o moral, no solo porque es ilegal y, de ocurrir,
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la organizacién puede quedar expuesta a algtin proceso legal, sino porque
ademis esta renido con las buenas costumbres.

Oportunidades equitativas. Contendra criterios con relacién 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
pais, establecera la postura organizacional en relacién con mujeres, mino-
rias, personas de todas las edades y de todas las religiones, etc.

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

Horarios. Establecerd 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 debera estar definido.
En el caso de teletrabajo también se deberan fijar criterios a seguir.

Llamadas y otras comunicaciones. Las organizaciones fijan normas respecto de
llamadas telefénicas y uso de otros recursos como Internety correo electro-
nico, redes sociales, etc.

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

Relaciones familiares. Se pueden fijar politicas en relacién con vinculos fami-
liares.

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

Préstamos a empleados. Si la empresa desea favorecer a sus colaboradores con
préstamos, se deberin fijar politicas claras al respecto. Se podra fijar una
suma limite a prestar a cualquier empleado a través de anticipos de sueldo u
otros préstamos de mds largo plazo; lo usual es establecer un porcentaje en
relacién con el salario del empleado.

En relacion con la vestimenta

Casual day: se utiliza esta expresmn para indicar que los dias viernes estd perml-
tida la utilizacién de ropa informal, siempre que ese dfa no se deba concurrira
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reuniones fuera de la organizacién que exijan un vestuario mas formal. Se ape-
la al buen gusto del personal; no imaginamos gente vestida desaprensivamente,
~ sino con ropa cémoda o informal pero adecuada a una actividad laboral.

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

No todas las politicas —por ejemplo, las relacionadas 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 definicién de politicas sobre los social media®
A continuacién se exponen algunas ideas a tener en cuenta a modo de ejemplo.

Cada organizacién deberd analizar y establecer sus propias pautas.

®  Uso de los bienes de la organizacion. Contempla la utilizacién de equipos, cone-

xiones, software y dispositivos de todo tipo, asi como el tiempo de trabajo .

insumido en dicho uso. Este aspecto.es considerado en la mayoria de las orga-
nizaciones y se tiene en cuenta desde hace mucho tiempo, ya que la mayoria
de las empresas comenzaron a delimitar €l uso de Internet en su version 1.0.

®  Publicacion de informacion de la compania. Debe diferenciarse la publicacién
de informacién a titulo personal de la realizada en relacién con las funcio-
nes laborales.
Las publicaciones a titulo individual, usualmente, estin prohlbldas en todos
los casos. :
En relacién con las publicaciones derivadas de las funciones de cada puesto
de trabajo se deberdn fijar limites de responsabilidad, segun las diferentes
posiciones. ;

*  Utilizacion de las redes sociales para fines relacionados con los respectivos puestos de
trabajo. Se delimita el uso.

*  Utilizacién de redes sociales para fines estrictamente personales y no relaczonados con
los puestos de trabajo. Usualmente no esta perm1t1da

.

3 Social media: es la combinacién de herramientas de Internet: blogs, wikis, entre otras. Implica con-
tenidos creados y diseminados por la gente. Usualmente se la relaciona con la “democratizacién
del conocimiento”, dado que permite transformar a la gente de consumidores pasivos en personas
activas que contribuyen con comentarios, agregados o la generacién de un nuevo conocimiento.
Se utiliza la denominacién 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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¢ Utlizacion de redes sociales como parte de las tareas/responsabilidades del puesto.
Usualmente se disefia un procedimiento especifico.

" ®  Participacién en foros, wikis u otras redes colaborativas en representacion de la orga-
nizacion. La informacion que se puede compartir se define previamente y se
delimita el nivel de autoridad y alcance.

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

*  Aspectos relacionados con incumplimiento de leyes o politicas organizacionales. Las
empresas fijan politicas de diferente tipo con relacién a cémo deberia ser
la observancia de estas pautas dentro de los social media. Ejemplo: si la orga-
nizacién cuenta con politicas referidas a la responsabilidad social empresa-
ria, un colaborador no podria hacer manifestaciones publicas en contra de
ellas.

No sugerimos reemplazar las politicas por medidas coercitivas. Muchas or-
ganizaciones controlan la utilizacién de la comunicacién 2.0 a través del hard-
ware, es decir, limitando el uso de ciertas aplicaciones en los dispositivos que la
organizacion pone a disposicién de sus colaboradores (por ejemplo, conexién a
Internet en laptops y ordenadores en sus diferentes variantes y en teléfonos que
la admiten).

Este tipo de medida es 51empre de alcance limitado. No serd 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 ]a presentacién de esta obra he expresado algunas consideraciones respecto de este
punto a tener en cuenta. Adicionalmente, varios de los temas que conforman este capi-
tulo inciden en el anilisis de los roles y el perfil del profesional de Recursos Humanos.

En obras previas* he tratado diversos aspectos relacionados con esta cuestién,

‘bajo el concepto roles del profesional de Recursos Humanos.

4 La Marca Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2014. Comportamiento organizacional.
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 adicién a ello, por el hecho de ser
“profesionales” del 4rea, deberan asumir roles especificos para que esa drea cumpla
con el cometido que se espera de ella en el contexto actual. A continuacién se ex-
pondrin los que se consideran mas 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
funcién. Estos son: ' '

*  Estrategia. El directivo de Recursos Humanos debe primero comprender la

estrategia organizacional, para luego llevar adelante planes de accién orien-

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

®  Personas. El directivo de Recursos Humanos debe interpretar a los colabo-
radores dentro del marco organizacional. Interesarse por sus inquietudes y

proyectos, analizar la satisfaccién laboral y cémo compatibilizar los diferen-.

tes intereses individuales con los planes de la organizacién.

Los roles y el perfil de los profesionales de Recursos Humanos

~'Personas

Desarrollo
el talento

. Principios

Manejo

éticos - "~ éxperto
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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-
cién—y para la organizacién —que de esa manera contari con colaboradores
altamente calificados, en conocimientos y competencias, en relacién con los
puestos que ocupan en la actualidad y/o que ocuparin en el futuro—.

* Etica. Implica evidenciar un comportamiento ético, en todo momento. Al

comportamiento ético individual y grupal debe adicionarse la considera-

cién de dichos principios en el disefio de los distintos subsistemas de Recur-
sos Humanos. Por esta razén se lo menciona como un rol diferenciado de
los otros. En los capitulos siguientes de esta obra se expondran las buenas
pricticas en Recursos Humanos que permitirdn 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 mds alla: identificar las diferentes herramientas y buenas
practicas para luego determinar cudles de ellas son las adecuadas para la
organizacién y las que permitirdn alcanzar la estrategia. Para alcanzar los
resultados esperados y sus objetivos estratégicos la organizacién 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 parrafos anteriores puede realizarse con, al me-
nos, dos perspectivas. Desde la mirada de lo que requiere el nimero 1 de la orga-
nizacion al responsable de Recursos Humanos, la lectura deberia ser: Estrategia,
Personas, Talento, Experto, Etica, priorizando los tres primeros. La idea se expresa
en la figura superior de la pagina siguiente y la hemos identificado como la “mi-
rada 1”. :

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, habria que comenzar
la lectura en otro sentido, a partir de Eticay 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 serdn suficientes. La idea se expresa en
la figura inferior de la pagina siguiente y la hemos identificado como la “mirada 2”.

Hasta aqui hemos presentado dos miradas posibles sobre los roles del profesio-
nal de Recursos Humanos. La primera, desde el niimero 1 de la organizacién, la
hemos identificado como “mirada 17, y considera en primer término la Estrategia.
Sin embargo, este no serd siempre el enfoque que se deba considerar.
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Mirada 1. Lo que la organizacion espera del area de Recursos Humanos

Mirada 2. Lo necesario para lograr aquello que la organizacion espera
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: " Manejo |
N “experto:

RECURSOS :
HUMANOS *

Desarrollo
.. del talento:

Para analizar los factores necesarios para transformarse en un buen profesio-
nal del drea, habria que invertir el anilisis, es decir, comenzar por la “mirada 2”.
Como ya se dijo, si no se posee Etica, y no se cuenta con un manejo Experto, si bien
se pueda alcanzar la Estrategia, el desempeiio no sera satisfactorio para todos los
involucrados. ' | /

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

A estas dos miradas habria que adicionarle un andlisis adicional y comple-
mentario, el cual ha sido identificado como “mirada 3”, una visién conjunta si-
multinea de los diferentes roles (ver imagen en la pagina siguiente).

En resumen, la interrelacién entre Estrategia, Personas, Talento, Expertoy Eti-
ca no debe leerse en un solo sentido. Cada uno de los elementos se relaciona
con los otros. Por ejemplo, para disefiar un programa orientado a las Personas,
con el propésito de incrementar la satisfaccién laboral, habrd que contemplar
al mismo tiempo elementos que conforman los otros roles: Estrategia, Talento,
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Mirada 3. Vision conjunta

Estrategia Personas Talento Etica Experto

Estrategia

Personas

Talento

Etica

Experto

Eticay Experto. Un analisis similar debera realizarse en relacion con los restantes
aspectos. ' o

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

Los ;s'ubsi’s.temas de Reéursos Humanos

Como ya hemos dicho, Recursos Humanos es una disciplina, cuyo nombre puede
coincidir o no con el nombre del drea que se ocupa de las personas en el ambito de
una organizacién. Dada la indole del tema, por un lado se pueden considerar aspec-
tos tedricos y, por otro, las buenas practicas referidas al tema. Si bien la mencién de
algunos aspectos tedricos siempre es interesante, al lector, en general, le interesan
mas las buenas practicas. '

‘Es importante aclarar que la funcién del irea de Recursos Humanos puede
tener otros aspectos a su cargo, ademas de los aqui mencionados; solo por citar dos

- muy frecuentes: 1) liquidacién de salarios, beneficios y temas impositivos relaciona-

dos y 2) relaciones sindicales, ademads, de seguridad y otros netamente vinculados
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a los aspectos legales de la relacion de los colaboradores con su empleador. Todas
estas funciones son sumamente relevantes, solo que no seran mencionadas en esta
seccién, dado que me focalizaré en todo aquello que “no es obligatorio” llevar a
cabo, sino que deviene de las “buenas practicas”, con el propésito fundamental de
alcanzar los objetivos estratégicos.

Las referidas buenas practicas de Recursos Humanos comienzan por la aplicacién
de los denominados subsistemas de Recursos Humanos, sobre los cuales solo se hard ~a
continuacién— una breve mencién. Una adecuada puesta en marcha de los subsis-
temas, es decir, un diseno acorde a las necesidades, con una implantacién cuidada,
con entrenamiento a las distintas areas de la organizacién en cuanto a su utilizacién,
permitira 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 disenados e implantados de este modo, la relacién entre
empleado y empleador sera del tipo ganar-ganar: sera bueno para la organizacién y,
al mismo tiempo, lo serd también para el empleado, sus jefes, comparnieros de traba-
joy funcionarios de otras areas de todos los niveles. Este tipo de diseno 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, politicas y procedimientos, racionalmente enlazados entre si, que en con-
Jjunto contribuyen a alcanzar una meta, en este caso, los objetivos organizacionales,
y que rigen el accionar de todos los colaboradores que integran la organizacion,
desde el nimero 1 hasta el dltimo nivel de la estructura.

Los subsistemas de Recursos Humanos son:

®  Andlisis y descripcion de puestos.

®  Atraccion, seleccion e incorporacion de personas.
®  Evaluacion de desempenio.

*  Remuneraciones y beneficios.

®  Desarrollo y planes de sucesion.

e  Formacion.

En todos los casos, los subsistemas de Recursos Humanos se disefian a medida
de cada organizacién.
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En resumen, para una mejor gestién organizacional serd necesario que todos
los integrantes de la organizacién conozcan acerca de sus responsabilidades, sean
evaluados en funcién de ellas y reciban la formacién adecuada. Conjuntamente con
la posibilidad de hacer una carrera y lograr un trato equitativo en su remuneracion.
Lo expuesto puede apreciarse en la figura ubicada al pie de esta pagina.

A continuacion se ofrece una breve descripcion de cada uno de los subsistemas
de Recursos Humanos.

o Andlisis y descripcion de puestos. Cada organizacioén debe contar, por escrito,
con una breve descripcién de cada uno de los puestos que la integran. De
este modo se asegura la no repeticién de tareas, se evita que otras queden
sin ser asignadas a algiin colaborador, y al mismo tiempo se fija la base
de los demds subsistemas. La descripcién de puestos de toda una organi-
zacién suele integrar lo que se denomina “Manual de puestos”. Veamos
coémo se articulan los demds subsistemas, a partir de la descripcion de
puestos:

— Se seleccionan personas en funcién del puesto.

— Se evalia el desempeno en funcién del puesto.

Los subsistemas de Recursos Humanos -

Atraccion,
seleccién -
e incorporacién

Andlisis

Desarrollo
y descripcion y planes
de puestos de sucesion

Remuneraciones \

y
beneficios

Formacion

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

- Los diferentes planes de desarrollo, de sucesién y los demds progra-
mas para el desarrollo de personas que conforman una organizacién
se confeccionan en funcién del puesto que cada persona ocupa en la
actualidad o se prevé que ocupard en el futuro; y lo mismo vale para
los planes de formacién y desarrollo de competencias (subsistema de
Formacién).

- En la actualidad ha cambiado la forma en que se elaboran los descriptivos
de puestos, no su aplicacién practica. Las personas necesitan saber qué se
espera de ellos y cudles son sus responsabilidades. Esta claridad en la rela-
cién es positiva para el colaborador, para su jefe y para la organizacién en
su totalidad. ’

Este subsistema se verd en el Capitulo 3.

e Atraccion, seleccion e incorporacion de personas. La atracciéon de las personas
adecuadas, una buena seleccién, de tipo profesional y aplicando las prue-
bas mas convenientes en cada caso, asi como un adecuado proceso de

“incorporacioén, son acciones que definiran un buen inicio de la relacién
laboral de un buen empleado. La eleccién sobre cuiles son las pruebas
mas convenientes dependera de cada caso en particular. El responsable
de conducir el proceso de seleccién debera determinarlo segiin lo que se
considere mas conveniente.

Este subsisterna se vera en el Capitulo 4.

*  Euvaluacion de desemperio. Las personas esperan que se les diga como estdn
haciendo las cosas. Ademds, un buen sistema de evaluacién de desempeno
combinado con administracién por objetivos sera un excelente motivador
de los colaboradores. Usualmente se vincula con temas econémicos a través
del subsistemna que se explica a continuacién.

Este subsistema se vera en el Capitulo 6.

*  Remuneraciones y beneficios. El cuidado de la equidad, tanto hacia el interior
de la organizacién como con relacién al mercado, es otro de los pilares de
la buena relacién entre el empleado y el empleador.

Este subsistema se vera en el Capitulo 8.

®  Desarrollo y planes de sucesion. El desarrollo de las capacidades de las personas
—en especial en relacién con sus competencias—, los planes de carrera y los
planes de sucesién y los demds programas relacionados para el desarrollo

© GRANICA



|
i 40 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS
\

de personas dentro de la organizacién, se han transformado de “buenas
practicas de Recursos Humanos” en items para medir el capital intelectual
de una organizacién.

~Este subsistema se vera en el Capltulo 7.

e Formacién. Las organizaciones realizan una serie de actividades con el pro-
posito de mejorar la actuaciéon de las personas en relacién con el puesto
de trabajo que ocupan en el presente o que ocuparan eventualmente, en
el futuro. Las inversiones en capacitacién y desarrollo podran pasar de ser
“un gasto” a constituir una inversién organizacional cuando estos planes se
formulen en relacién con la estrategia.

Este subsistema se vera en el Capitulo 5.

Los subsistemas tienen relacién entre si y uno de ellos constituye la puerta de
entrada a los restantes: Andlisis y descripcion de puestos. Muchas organizaciones po-
seen descriptivos de puestos pero estos no estan actualizados o no representan la

estrategia organizacional. En ambos casos deberdn ser revisados para que reflejen .

las principales responsabilidades de cada puesto —en definitiva, lo que se espera de
los ocupantes de las diferentes posiciones—.

En sintesis, una vez que se cuenta con los descriptivos de puestos, sobre la base
de ellos se selecciona a los nuevos colaboradores, se evalia su desempeno y se dise-
nan los distintos programas relacionados con la formacién y el desarrollo de per-
sonas. Como se vera en el Capitulo 7, dentro del subsistema Desarrollo y planes de
sucesién se engloban los distintos programas para el desarrollo de las capacidades
de las personas que ya integran la organizacién junto con los planes que aseguren
la sucesién —en especial, en el nivel gerencial~.

Los distintos subsistemas mencionados tienen, como puede v15uahzarse en los
dos grificos siguientes, una cierta interconexién y orden.

- Como ya se expresara, el primer subsistema que debe disefarse (o actualizar,
segun corresponda) es Andlisis y descripcion de puestos. Sobre la base de este subsiste-
ma sera factible la Atraccion, seleccion e incorporacion de personas a la organizacién.
Adicionalmente, para una adecuada seleccién de personas serd necesario contar
con politicas en materia de remuneraciones e, idealmente, una estructura de pues-
tos con su respectiva escala retributiva.

En algunos casos, la seleccion de personas podra tener repercusién en otro de
los subsistemas, Formacién. : :

‘También sobre la base del subsistema Analisis y descripcién de puestos sera factible
la puesta en marcha de la Evaluacion de desemperio. Una vez que se cuenta con ambos

subsistemas en funcionamiento, sera posible llevar a cabo las distintas actividades
de Formacién.

Direccion estratégica de Recursos Humanos
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Los subsistemas de Recursos Humanos: su interconexion - 1
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Atraccién,
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Los subsistemas de Recursos Humanos: su interconexién - 2
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descripcion
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Andlisis Desarrollo
ydescripién - y planes
de puestos /DIRECTHON’ \ de sucesitn

Evaluacion
de desempeno

Evaluacidn
de
desempeiio
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Las personas que ya pertenecen a la organizacién, en sus afios de perma-
nencia en ella transitan, de manera consciente o no, ciertas “rutas” que les per-
mitirdn 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 organizacién, recorre los diversos subsistemas mencionados mas
arriba.

La “ruta” mas habitual ser4 la sefialada en el g'réﬁco siguiente, en el cual hemos
partido de la clésica representacién de los subsistemas de Recursos Humanos utili-
zada en nuestras obras.

La “ruta” o el camino a recorrer comienza con el ingreso a la organizacién (1), y
contintia con el paso 2, cuando a la persona se le entrega el descriptivo de su puesto.
A partir de alli su jefe evaluard su desempeifio (3) y en funcién de las necesidades
que surjan, los colaboradores recibiran formacién a través de los programas perti-
nentes (4). Luego, continta la ruta (5) en funcién de su desempefio y de acuerdo
con los diferentes programas que la organizacién haya disefiado. 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 beneficios como un paso especifico; sin embargo, se relaciona con
todos los restantes. '

Ruta de ios colahoradores dentro de una organizacidn
y su relacion con los subsistemas de Recursos Humanos

desempefio
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La formacién, 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 organizacién se considera, ademas 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 expondran en el Capitulo 7. ;Por qué mapa?
Porque el primer paso para trabajar en la formacién y desarrollo de talentos serd
tomar un inventario sobre las capacidades de las personas. Se vera cémo hacer un
inventario en las paginas siguientes de este mismo capitulo.

Muchas organizaciones preparan su inventario registrando informacion actua-
lizada sobre estudios y cursos especiales de sus colaboradores. Esto estd muy bien,
pero es absolutamente insuficiente. Un “inventario de talentos”, una cartografia del
talento si hablamos de mapa de talentos, consistird en medir las capacidades de los
colaboradores en toda su dimensién, incluyendo en esta medicién 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 organizacién. El desafio serd planear la ruta a seguir
para construir talento dentro del ambito de la organizacién. La ruta que seguiran
los colaboradores sera definida a través de la implantacién de modernos programas
organizacionales que contemplen, por un lado, las 1iltimas teorias al respecto, con-
siderando, al mismo tiempo, los intereses personales de los colaboradores. La base
de cualquiera de los programas mencionados sera la formacion adecuada de los
colaboradores para alcanzar un nivel superior, cualquiera sea el objetivo planteado,
tanto por la organizacién como por el colaborador.

Enfoque sistémico aplicado a la consecucion
de la estrategia organizacional

El concepto “enfoque sistémico” es un aspecto relevante dentro de esta disciplina
y se lo incluye, ademis, entre las nuevas tendencias en la materia. Por mi parte, lo
considero de importancia capital, dado lo difundido de las “malas practicas”, todas
ellas —o al menos la mayoria— basadas en buenas intenciones y propdsitos y, sin em-
bargo, ineficientes.

El concepto de “sistémico” deviene del mds simple sentido comun: darle a un
tema un tratamiento de tipo global, considerandolo en su totalidad, sin dejar de
lado ninguna de las partes que lo componen.
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Las organizaciones, de cualquier tipo o tamaiio, tienen un propésito 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 oposicién 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 intrinsecamente “buenos”,
pero de manera descoordinada y sin tener en cuenta la estrategia. En todos estos casos
el diagnostico es similar, no se trabaja bajo un enfoque sistémico. Cuando la organi-
zacion es de gran tamario, este problema puede alcanzar una dimensién aun mayor.

- La idea de enfoque sistémico en relacién con los Recursos Humanos se expone

en el grafico ubicado al pie de esta pagina. . : :

Nuestra recomendacién a las organizaciones clientes es definir como factor aglu-
tinador un modelo de competencias disefiado en funcién de la visién y estrategia que,
a su vez, garantice el referido enfoque sistémico, tema que se vera en el Capitulo 2.

En el caso que se implante un modelo de competencias todos los programas

que atanan a las personas se disefiaran en funcién de las competencias definidas en -

dicho modelo. Si, como se dijo en el parrafo anterior, las competencias reflejan la
visién a alcanzar, este adecuado enfoque sera trasladado al resto de los programas.

Enfoque sistémico para alcanzar la estrategia

[or; A’.‘fa‘?giéi ¢
. seleccion
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Por tltimo, debe tenerse en cuenta que los distintos métodos y procedimien-
tos en relacién con las personas deben ser asimilados y llevados a la practica por
cada individuo en particular; es decir, cada colaborador debera tomar en cuenta
diferentes elementos y actuar. Mientras mds sencillos y coherentes sean los proce-
dimientos, mayor serd la posibilidad de que sean comprendidos adecuadamente
y llevados a la prictica. Si, por el contrario, un colaborador —de cualquier nivel—-
debe cumplir una serie de indicaciones dispersas y desarticuladas, lo mds proba-
ble es que para realizar sus labores utilice su propio criterio, el cual puede no ser
compartido por otros. S

En resumen, para la efectividad de los distintos subsistemas y métodos de
trabajo organizacionales, la mejor sugerencia es su aplicacién con un enfoque
sistémico, coordinado y coherente; y, en todos los casos, deben ser disenados en
funcién de la visién y estrategia organizacionales. Este enfoque sera el deseado
por los que conducen la organizacién (CEO?, directores y gerentes). y, al mismo
tiempo, sera beneficioso para los colaboradores de todos los niveles.

La idea expresada en el ultimo pérrafo se sintetiza en el siguiente grafico.

Como aplicar el enfogue sistémico en funcién de la estrategia

Atraccion,
seleccién e

2
,@Q\ incorporacién
é’.‘w Desarrollo
& y planes de

sucesion

Formacién

Evaluacion
de desempefio

Remuneraciones

y
beneficios

5 CEO: sigla que corresponde a la expresién inglesa Chief Executive Officery que se utiliza para deno-
minar al niimero 1 de una organizacion.

© GRANICA




46  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Los distintos métodos de trabajo se “resumen” en el descriptivo de puestos, que sera
la base de todos los otros subsistemas: Atraccion, seleccion e incorporacion de personas,
Evah.mcién de desemperio, Remuneraciones y beneficios, Formacion, y Desarrollo y planes de
sucesion. . :

En cuanto al colaborador, el referido documento (descriptivo de puestos) sera
la guia sobre la cual debera basar su accionar cotidiano y en relacién con la que
se medird su desemperio y la adecuacién persona‘puesto. La idea se expresa en el
grafico al pie. o , :

Cuando se logra lo expuesto en dicho grafico, se simplifican los métodos-de
trabajo. El colaborador tendri un documento gufa para su accionar que —a su vez—-
reflejard lo que se espera de él y sera el patrén de medida de su desempefio. Desde
ya, y como se explica en relacién con la evaluacion vertical en el Capitulo 6, no seran
los tinicos elementos a tomar en cuenta para evaluar el desempefio, sino la base del
diseno de la evaluacién.

El circulo virtuoso se cierra, dado que su jefe tendra la misma referencia, tanto
de medida como para guiar su propio accionar, y si el descriptivo fue disefiado con-
templando la estrategia organizacional, esto implicara que todos en esa organiza-
cién trabajan en conjunto para alcanzarla.

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

La estrategia debe reflejarse en

-.cada puesto de la organizacion: .. ...
responsabilidades y tareas en
relacién 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 planificacién de la organizacion en su
conjunto.

Planificacion organizacional y planificacion
especifica de los recursos humanos

En paginas previas se analizé la estrategia organizacional y su relacién 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 drea 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 prop6sito final de confeccionar un plan de
accién en relacién con un determinado tema. En el ambito de las organizaciones el
planeamiento implica la consideracién de todos los elementos necesarios para que
un proyecto, funcién, drea, unidad de negocios o la empresa en su conjunto alcance
un objetivo determinado. ‘ ~

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

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

Por tltimo, y en relacién con la planificaci6n, se puede sefalar la “planificacién
del empleo”. Esta expresién podria ser considerada desde una perspectiva macro-
econémica, en cuyo caso se trataria de uno los elementos a considerar dentro de las
politicas del gobierno central de un pais.

Por otra parte, podria utilizarse desde una perspectiva microeconémica; en
ese caso, se sugiere la utilizacién de la denominacién “planificacién de recursos
humanos”.
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Como realizar el planeamiento
de los recursos humanos

Para una direccién estratégica de Recursos Humanos serd necesario realizar un
planeamiento de ellos. La incorporacién o desvinculacién de personas, el desarro-
llo de competencias y la adquisicién de nuevos conocimientos son los aspectos mas
usuales a considerar en dicho plan.

A partir de la estrategla organizacional, el drea de Recursos Humanos diagnos-
ticard las necesidades en relacién 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 participacién en el mercado-o mejorar el clima laboral, estos aspectos
formaran parte del planeamiento en Recursos Humanos. ~

Las organizaciones deben afrontar numerosos desafios en un contexto cam-
biante y exigente y para ello cuentancon las personas que las integran. Los gerentes
de las diferentes dreas operativas en conjunto con el drea de Recursos Humanos
deberan crear el ¢lima adecuado para lograr la alineacién de las personas con la
estrategia fijada.

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

1. ;Cudl es el foco del negocio/actividad de la organizacion?

2. ¢Qué capacidades (conocimientos y compelencias) necesita la organizacion para cum-
plir los objetivos estratégicos?

3. ;Cémo 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 podra obtener diferentes respuestas si la empresa posee diferentes

negocios, actia en diferentes mercados, etc.;

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

El planeamiento de los recursos humanos, asi como otros temas que integran el
quehacer del drea respectiva, es un tema que atafe a la alta direccién. El responsa-
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ble del area de RRHH liderara su realizacién, pero no ser4 su tinico responsable; las
otras areas deberan participar de algin modo.

¢Cuando se lleva a cabo el planeamiento?

El planeamiento de recursos humanos, usualmente, se realiza conjuntamente con
el planeamiento general de la organizacién. Por lo tanto, cada vez que la empre-
sa realice su plan anual serd una ocasién para el planeamlento de sus recursos
humanos.

En resumen, se puede llevar a cabo el planeamlento en las 51gulentes oca-
siones: : :

* Cuando la organizaci6n en su conjunto prepare el presupuesto del préximo
ejercicio.
* Para el andlisis estratégico de un drea de negocios en particular.

* Frente a una accién concreta derivada de la estrategia o de alguna otra nece-
sidad organizacional, como por ejemplo, abrir o cerrar una sucursal o fabrica.

® Por fusién o compra de toda la organlzaaon 0o de un drea de negocios en
particular.

Ejemplos de situaciones posibles:

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

* Llevar a cabo una reduccién de puestos de trabajo.

* Reasignar una determinada cantidad de colaboradores del drea de produccién
a dreas de ventas y/o comercializacién en un lapso definido (dias, meses, afios).

* Mantener en su nivel actual los costes laborales en el presente afo. Esto
puede implicar modificar el niimero de personas que integran la némina.

El planeamiento resultante deberd ser tanto numeérico como cualitativo.
Ejemplos:

* Numérico: cifras definidas de altas y/o bajas en la némina.

* Cualitativo: necesidades de entrenamiento, capacitacién y/o desarrollo de
competencias.
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Dado que el planeamiento debe ser en todos los casos cuantitativo, {mphca?a
que las capacidades de las personas deberan ser medidas. Par.a ello se sugiere reali-
zar un inventario de acuerdo con lo que veremos a continuacion.

Inventario de recursos humanos

En relacién con la planificacién de los recursos humanos existe otro tema intima-

mente relacionado: el inventario. . . | s,
Las organizaciones realizan inventarios de bienes diversos, los cuales se reg

tran en un documento que lleva ese nombre. L | _—
La expresién “inventario de recursos humanos” implica el relevamie

i izacién, junto con sus ca-
completo de los colaboradores que integran la organizacion, ]

pacidades. o '
Constaria, por ejemplo, de los siguientes datos por cada puesto:

e Area.

e  Puesto.

e Nombre del ocupante de la posicion.
e Estudios.

e Edad.

e Conocimientos especificos.

e Experiencia.

e Competencias.

i

Se podria confeccionar un inventario de aspectos especificos; por ejemplo, so-
bre conocimientos 0 competencias (0 ambos). ' .

En resumen, existen una serie de datos sencillos de obten;er, como por ejerr}-
plo edad, domicilio, estudios formales, conocimientos espec1ﬁcos....y otros mas
dificiles de identificar, que implicarian la medicién de c?mpetenc%as. Si se_l}a
implementado un modelo de competencias, de alli se podra obtener informacion
o r?f:: E;m el inventario se transforme en una informacién de gesti{)n, los .dlf.eren-
tes items relacionados con cada persona deberian compararse con 1Eems 51m11are§
en relacién con el puesto que la persona ocupa ahora o bien se prevé que ocupara

mads adelante.
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Inventario de recursos humanos.
Un esquema sencillo

Para confeccionar un inventario de las personas por area/sector, sera muy util la
participacién de todas las dreas involucradas. Se podrd partir de la informacién
disponible en el drea de Recursos Humanos y completar con mayor detalle de infor-
macién y/o actualizar la ya existente.

La confeccién de un inventario de capacidades implica consignar las caracte-
risticas relacionadas con la capacidad para desempenar diferentes trabajos. Dicha
descripcién podra indicar estudios realizados (titulos obtenidos, exdmenes apro-
bados), formacién obtenida, experiencia, evaluaciones de sus superiores, etc. Un
inventario de capacidades puede ser de mucha utilidad en programas como los que
se veran en el Capitulo 7 (programas internos para el desarrollo de personas) y para
promociones internas.

Como se mencionara entre las capacidades, también debera incluir un inventa-
rio de las competencias; en este caso el procedimiento es similar. Si la organizacién
ha implementado un modelo de competencias podra contar con la informacién
incluida en €l. En caso contrario habra que realizar mediciones especificas de com-
petencias antes de confeccionar el inventario.

ATAISECHOT: +eerereeeeseeeeseee s st e e e eeeeereaeaeeesessaeeenesaesaneassanaresansseneesnanes

Estudios formales y conocimientos especificos.

Experiencia relevante. Puede ser actual o anterior al puesto actual.

Competencias: las mismas deberan ser evaluadas de manera especifica al confeccionarse el inventario de recursos
humanos o, si se cuenta con dicha informacion, obtenerse de la tltima evaluacion de desempefio.

(SR
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Planeamiento de los recursos humanes.
Pasos a seguir

Para la preparacién del planeamiento de los recursos humanos se parte del inventa-
rio descrito en el punto anterior. La idea se expresa en la figura al pie.
" Los pasos identificados son:

1. Realizar un inventario de todas las personas que integran la organizacion
(némina). En este punto habrd que considerar si existen casos de personas
préximas a jubilarse y, ademds, un porcentaje estimado de renuncias de

acuerdo a estadisticas de afios anteriores, situacién general del mercadq,_

etc.

Determinar la estructura que la organizacién realmente necesita.
Comparar el inventario (paso 1) con la estructura necesaria (paso 2).

Determinar las necesidades de aprovisionamiento.

ISA I B N

de manera interna o habra que recurrir a un reclutamiento externo.

Definir si esa necesidad de aprovisionamiento (paso 4) se podra satisfacer

Planeamiento de los recursos humanos. Pasos

\<_Conocimientos
Competencias

e

B v e, e e
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El concepto de aprovisionamiento interno hace referencia al hecho de cu-
brir puestos con colaboradores que ya integran la organizacién.

El planeamiento, al analizar la situacién actual en materia de personas, de-
berd considerar todas las circunstancias: bajas de personal por jubilacién,
despido, renuncia, nuevos puestos a cubrir, necesidad de reemplazos por
motivos diversos, etc. Adicionalmente también deberin considerarse los as-
censos de personas a otros puestos, transferencias, etc.

El aprovisionamiento externo provee a la organizacién candidatos de distin-
to tipo y costo que la empresa puede o no estar en condiciones de incorporar.

6. Determinar necesidades de formacién y desarrollo tanto en conocimientos
- como en competencias, de colaboradores actualesy, eventualmente, futuros.

7. Determinar cursos de accién con personas que, eventualmente, quedardn
fuera de la organizacién.

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

Si por alguna circunstancia el pronéstico fuese negativo, es decir que se deter-
mina que no serd posible lograr el aprovisionamiento deseado en el plazo en el cual
se realiza la planificacién —usualmente un afo-, se debera replantear la estructura
necesaria (paso 2).

Satisfaccion laboral y otras
mediciones como soporte de la gestidn

Encuestas a colaboradores

Entre las buenas practicas de Recursos Humanos se encuentran las encuestas a cola-
boradores. Se realizan para conocer cuil es su grado de satisfaccién respecto de su
trabajo y el contexto en el cual se desenvuelven, y sobre valores y proyectos personales.
Cuando se posee este tipo de informacién es posible un mejor disefio de los métodos
de trabajo organizacionales (subsistemas de Recursos Humanos).

* Silas organizaciones indagan sobre los tres aspectos mencionados, en especial
sobre los proyectos personales, y toman acciones al respecto —por ejemplo, dise-
nando carreras especificas—, esto serd 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 mas
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difundidas se encuentran las encuestas de satisfaccion laboral, conocidas también
como encuestas de clima organizacional, que si bien brindan informacién suma-
mente Util 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 organizaciones pueden administrar encuestas
especificamente disefiadas a tal efecto, las cuales pueden, a su vez, administrarse en
dos formatos:

e Sin requerir el nombre del colaborador. En estos casos se puede obtener
informacién 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 dias feriado o cuando las personas deban
realizar con frecuencia viajes prolongados, etc. De este modo, se conocera
c6mo viven los colaboradores circunstancias como las mencionadas a modo
de ejemplo, y en qué medida estas afectan sus otros intereses personales

Encuesta de satisfaccién laboral. Medicion interna del grado de satisfaccién: de los
empleados sobre la base de una serie de items preestablecidos.

También se las conoce como encuesta de clima (laboral).

Este término se relaciona con la herramienta N° 18 descrita en la obra Las 50 herra-
mientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

Encuesta sobre valores y proyectos personales. Medicién 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 &mbito de las organizaciones. Sin embargo,
su utilizacién es altamente recomendable.

Este término se relaciona con la herramienta N° 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 visién o imagen del futuro deseado para si mismo.

Valores (de la organizacién). Aquellos principios que representan el sentir de la organiza-
cion, sus objetivos y prioridades estratégicas. ' ‘

Valores personales. Principios basicos inherentes a cada individuo en particular. Se re-
laciona con las creencias mas profundas del individuo, con la forma en que.cada uno ve
las cosas y, ademas, con los proyectos personales. _

Los valores de una persona se observan en sus comportamientos, en cualquier momento
o circunstancia. E! concepto valores personales engloba aspectos como integridady ética,
y también otros, como, por ejemplo, calidad o excelencia, segin la manera en que estos
-diferentes elementos integran las creencias profundas de cada persona. ~
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.— Encuestas a colaboradores

Solicitando el nombre del colaborador. En estos casos se puede conocer
con precisién si el colaborador desea encarar una carrera gerencial o, por
el contrario, prefiere optar por otra. Se recomienda su aplicacién en or-

ganizaciones donde la cultura permita que los colaboradores se expresen
libremente al respecto. '

Mediciones sobre satisfaccion laboral

Las encuestas de satisfaccion laboral, también denominadas encuestas de clima or-
ganl.zacional, bien administradas ofrecen muchos beneficios. En cambio, si son mal
administradas pueden ser altamente perjudiciales y generar un efecto ,opuesto al
deseado. |

g Antes de iniciar un proceso de encuesta de satisfaccién laboral, la organiza-
cion y sus directivos deberdn tener en cuenta que para que la encuesta cumpla
su cometido debe ser implementada en forma periédica. Asi como las empresas
h:acen su auditoria anual, deberian adoptar un esquema de administracién perié-
dica para las encuestas de satisfaccién laboral o clima organizacional. Eventual-

?ef?t'eé pueden no llevarlas a cabo todos los afos, pero si con una periodicidad
efinida.
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Si bien este tipo de mediciones no son exigidas por organismos de control como
ocurre con las auditorias, brindan a la organizacion informacién relevante sobre
otros aspectos. .

Si no se estd pensando en administrar estas encuestas con regularidad, es prefe-
rible no hacerlas e intentar un sondeo informal a través de los gerentes; por ejemplo,
indagar cémo percibe cada uno de ellos el grado de satisfacc{)n de 19s emple'ados asu
cargo. Siempre habra que tener presente que esta informacion serd imprecisa y, qui-
74, influenciada por las propias percepciones subjetivas de los distintos consultados.

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

Necesidad de confidencialidad

En algunos casos se menciona la necesidad de contar con un facilitador. o consul?or
externo. Esta referencia no implica, de ninguna manera, una valoracion superior
del nivel de conocimientos de los consultores externos con relacién a un eventual
facilitador interno. Se manifiesta la sugerencia acerca de que sea “externo” solo por
la indole de la informacién que los colaboradores deberdn brindar y la conYenif:fl—
cia de que esta sea suministrada a una persona que no pertenezca a la organizacion

Mediciones de satisfaccion laboral. Opciones

"« Debe realizario un consultor externo

« Disefio a medida de la organizacién

« Deben armarse los grupos muy cuidadosamente
 Diagnéstico mas preciso

. Costo alto A

f

)

i

i

3
\,

/"« Debe realizarlo un consuitor externo

« Disefio a medida de la organizacion

« Diagnéstico amplio. Participan todos los colabora-
dores

\_* Costo intermedio A

s Debe realizarlo un consultor externo
» Disefio a medida de la organizacién
* Diagnéstico menos preciso

. * Costo intermedio

"'« Puede realizarlo el nimero 1 de Recursos
Humanos

« Disefio a medida de la organizacién

i e Diagnéstico menos preciso y parcial

\_e Costo bajo ,,
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y que ademads brinde a las personas confianza respecto de la confidencialidad de los
datos que brinden.

A continuacién se analizardn con mayor detalle las opciones planteadas:

1. Mediciones a través de talleres realizados por un facilitador externo. Es quiza el
método mas costoso, no solo por el valor que implica la contratacién del
consultor para el disenio y del, o de los; facilitadores en la realizacién 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 satisfaccion laboral. Estas encuestas se aplican a todos los colabo-
radores de una organizacién y pueden ser de diferente tipo. Usualmente
se administran a través de un software. Para que sean mads eficaces deben
disenarse a medida de cada organizacién y ser procesadas por un consultor
externo que garantice la confidencialidad de las respuestas.

3. Encuestas de percepcion de los jefes. Como su nombre lo indica, recoge la per-
cepcion que tienen los jefes sobre el grado de satisfaccion laboral de sus
colaboradores. Al igual que se comentara en el punto anterior, para que
sean mas eficaces deben disefiarse a medida de cada organizacién y ser pro-
cesadas por un consultor externo que garantice la confidencialidad de las
respuestas. Con un disefio adecuado puede posibilitar el acceso a informa-
Ci6n 1itil para la toma de decisiones.

4. Consulta informal a los principales jefes. Usualmente se utiliza este método
cuando se desea obtener informacién de manera rapida, consultando temas
especificos 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 informacién util
para la toma de decisiones.

La mencién de las cuatro opciones se ha realizado de manera ordenada por su
grado de eficacia, de manera decreciente. La variante mis efectiva es la medicién a
través de talleres realizados por un facilitador externo; sin embargo, por su costo,
rara vez se utiliza. La segunda alternativa segiin su grado de eficacia es la encuesta
de satisfaccién 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 informacién muy ttil para el manejo de las organizaciones.
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Entre las opciones mencionadas deseo resaltar la dltima, que, si bien es la me-
nos eficaz, tiene muy bajo costo. Muchas organizaciones se excusan diciendo: “no
medimos la satisfaccién 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-
faccién laboral tienen las personas que integran la organizacién, 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 decisién sobre si se desea conocer la satisfaccién labo-
ral de los colaboradores, o no. ‘ : ;

Encuestas de satisfaccion laboral

Como se comentd, las encuestas de satisfaccién laboral o clima organizacional son
las herramientas mas conocidas y difundidas para obtener informacion sobre estos
temas. A continuacién se detallan sus principales caracteristicas.

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

¢ Disefio a medida de la organizacion. En el contexto actual se confunde tec-
nologifa de informacién con calidad del producto. Desde ya, este tipo de
encuestas se hace utilizando la tecnologia; usualmente se disenan Jformula-
rios en linea a través del sitio web del consultor en cuestién. Sin embargo, la
utilizacién de tecnologia no implica emplear un producto estandar. Todo lo
contrario, las preguntas de la encuesta deben disefiarse a medida de cada
organizacién.

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

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

Beneficios de una encuesta de satisfaccién laboral

‘¢ Ofrece ala direccién un indicio de los niveles generales de satisfaccion res-
pecto de la organizacién.

Direccidn estratégica de Recursos Humanos 59

Beneficio adicional: el flujo de informacién mejora (por ejemplo, los em-
pleados pueden participar en el disefio de la encuesta, y la forma de aplica-
Cidn, y luego discutir los resultados).

® Puede ser una vdlvula de escape para las emociones de los empleados, que

generalmente se sienten mejor luego de participar.

Informacién que la organizacién puede analizar/evaluar previo a encarar una
encuesta de clima o de satisfaccién laboral:

® Indices de rotacién.
* Evaluaciones de desempefio.

* Indices de merma en la fabricacién de productos, rotura de las maquinarias
(u otros similares que indiquen fallas de produccién).

* Informes sobre la calidad de los productos.

* Indices de ausentismo/ puntuélidad. |

¢ Conlflictos y juicios laborales, etc.

* Informes de accidentes, juicios por accidentes laborales.
® Programas de capacitacién y sus resultados.

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

* Informes médicos sobre el personal.
* Entrevistas de salida (si atin no se realizan, pueden ponerse en practica).

* Informes de asesores sobre temas diversos que permitan inferir cémo fun-
ciona la empresay el grado de satisfaccién 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 satisfaccién
laboral, la direccién de la organizacién que se proponga hacerlo deberia analizar
previamente toda esta informacién.

Condiciones ideales para la realizacién de encuestas:

® Activo apoyo de la alta direccién.

® Participacién de los empleados en el disefio (no es frecuente).
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e  Determinar un objetivo claro.
e Disefio y aplicacién adecuados.

e (Capacidad de la direccién para emprender acciones consecuentes (y dispo-
sicién a hacerlo).

e Comunicacién a los empleados acerca de los resultados, junto con los planes

de accién derivados.

Es usual que en el mercado se ofrezcan productos predisefiados 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 satisfaccion laboral debe ser disenada
a medida de la organizaci6n.

Pasos para implementar una encuesta de satisfaccion laboral

e Identificacién de la razén de la encuesta (puede ser un proyecto liderado
desde el area de Recursos Humanos).

e Obtencién del compromiso de la direccion.

¢ Desarrollo de la encuesta.

e Aplicacion.

e Tabulacién de los resultados.

® Anilisis de los resultados.

e Retroalimentacién a los participantes.

o Instrumentacion de un plan de accion.

Hemos destacado este ultimo péso porque es muy frecuente que no se realicen
acciones concretas luego de finalizada la encuesta de clima laboral. Esto es tan ne-

gativo que, si no se estd seguro de poder encarar un plan de accion consecuente, €s
aconsejable no realizar la encuesta. ' '

Tipos de preguntas para las encuestas

En la actualidad lo mis frecuente es la administracién de cuestionarios en linea (on
line) a través de la intranet de la organizacién o del sitio web del consultor interviniente,
siendo esta tltima opcién la mas recomendable, por los factores expuestos mds arriba.

e e Serren s
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" Uno de los aspectos mads importantes es como se plantean las preguntas. Nuestra
experiencia profesional nos sugiere que el cuestionario debe ser mayoritariamente
conformado por preguntas cerradas, ya sean de tipo binario (Si/No; Verdadero/
Falso) o de opcién muiltiple, reservando un espacio reducido donde el empleado se
pueda explayar exponiendo sus opiniones e ideas. ,

En ningtin 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 grafico al pie de pagina.

Como ya se comentara, las encuestas para medir el grado de satisfaccién laboral
pueden ser de distinto tipo, asi como puede variar su disefio y la forma en la que
se plantean las preguntas a los participantes. Un buen disefio serd clave para no
inducir las respuestas. R v

Las preguntas, en cualquier encuesta, pueden ser cerradas o abiertas. Un ejem-
plo de pregunta cerrada podria ser: ;Cudl es el grado de satisfaccion en la relacion 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 satisfaccion laboral. Tipos de preguntas

Verdadero/Falso
Opcidn miiltiple

Acuerdo/Desacuerdo

Dirigida

No dirigida
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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 algun tema en
particular (ejemplo: £ Qué opina sobre las comunicaciones internas?).

Los resultados. Su comunicacién

b
x

Una vez que se han procesado los resultados —en la actuali(%ad los sister;}%s en lfneg
permiten la obtencién de resultados casi al instante—, el primer paso sera .anahz:.ir-
los. En una primera instancia por el especialista de Recurso§ Huma{lo;, e, 1nm.ed1a-
tamente después, por los niveles gerenciales de la organizacién. Seran ellos quienes
deberin tomar decisiones sobre la base de los resultados de la encuesta. ‘

Comunicacion a los empleados. Si bien la experiencia indica que los resultados
impactan mis a los directivos que a los empleadqs, la comunicacién a estos es muy
importante y de suma utilidad. A o

Un error comtn en el que muchas veces incurren las organizaciones es pf“estar
atencién solo a los grandes problemas. Los pequefos también deben ser considera-
dos. Serd importante tener en cuenta dos aspectos relevantes:

e Cuando como resultado de una encuesta de satisfaccién o clima laboral se
tomen medidas correctivas, serd muy importante comunicar a los emplea-
dos todo el proceso, el anilisis de los resultados, las conclusiones, y qué
acciones se llevaron a cabo en consecuencia (o se planea realizar).

e Cuando se hace una encuesta de satisfaccién o clima laboral la direccién debe
estar preparada para pasar a la accién después de conocer los resultados.
Si se consulta la opinién de los empleados, estos esperardn que se la tenga
en cuenta.

En resumen, sobre las encuestas de satisfacci6n laboral

Si la empresa no estd preparada para llevar a cabo un plan de accién consecuente con
los resultados de la encuesta de satisfaccién laboral, serd mejor, como ya se dijo, no
realizarla. Sin embargo, si los directivos estin dispuestos a “hacer algo” sobre la basg
de los resultados obtenidos, la encuesta sera una muy buena herramienta para encarar
medidas de mejora interna. Del mismo modo puede ocurrir que los r.esultados pro-
pongan desde acciones no viables hasta otras que los directivos no consideren opor.tu-
nas; pero los colaboradores que participaron en la encuesta esperan que algo camble..

Por lo tanto, la retroalimentacién podra decir qué se cambiard y qué no, expli-
cando por qué no se decide actuar con'relacién 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, quizd porque ya alguna vez se hizo una similar
y nada cambid. Sea cual fuere la razén, si se piensa que las personas no confian, qui-
za se deba esperar un tiempo antes de realizar una nueva encuesta de satisfaccién
laboral, o utilizar en su lugar alguno de los otros métodos descritos anteriormente.

Algunas organizaciones realizan encuestas de satisfaccién para niveles gerenciales o
mandos medios. Estas encuestas para los niveles de supervisién son tan importantes
como las que se refieren a los empleados. Si los niveles gerenciales y otros mandos
medios estan insatisfechos, no sera posible tener un alto grado de satisfaccién la-
boral en los demds colaboradores. Por lo tanto, la encuesta a los mandos medios se
puede encarar al mismo tiempo que la enfocada a los niveles de menor responsa-
bilidad, o en otro momento. La eleccién de la opcién mas adecuada dependera de
cada caso en particular. :

Estudios sobre valores y proyectos personales

Las personas tienen (o pueden tener) una visién de si mismas, una meta a alcanzar,
sus propios valores. Sin embargo, lo més frecuente es que no sepan llevarlos a pala-
bras, que no sepan expresarlos. : :

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

Una persona podrd, si asi lo desea, elaborar una visién, la imagen del futuro desea-
do para si mismo, para luego elaborar sus proyectos personales. Con frecuencia, las
personas lo hacen de manera intuitiva y espontanea.

Los colaboradores de una organizacién, de todos los niveles, tienen proyectos
individuales de diferente indole, tanto profesionales como personales. Estos tlti-
mos pueden abarcar desde la practica 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 todos los ambitos. Al mismo tiempo, una persona probablemente pueda cambiar
con el tiempo estos valores fundamentales, pero ese tipo de cambios requiere un
proceso dificil y personal, sobre el que las organizaciones solo pueden tener una
influencia limitada.

Es importante destacar 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 concepcién de
]a realidad. Por lo tanto,.dentro de los valores es posible considerar aspectos como
Integridad yEticay también otros como, por ejemplo, Calidad, cuando este concepto
searelevante para la persona. ,

. Al igual que comentamos en relacién con la visién personal, es dificil que las
personas puedan responder con objetividad a la pregunta: jcudles son sus valores? o
scudles cree que son los valores que le han inculcado sus padres?

No obstante, las personas actian tanto en la vida profesional como personal, y
en ambos dmbitos es posible observar sus comportamientos. A

En resumen, y como se vera en €l Capitulo 6, en el momento de evaluar el de-
sempefio de colaboradores —de todos los niveles— sera posible observar el grado de
aplicacién de sus conocimientos, sus comportamientos, y se podran observar —entre
otros— aquellos comportamientos en los cuales se evidencian sus valores.

Correlacién entre vision y valores
organizacionales, y vision y valores individuales

En el marco de una organizacién, con frecuencia se logra una armonia entre la
visién y planes estratégicos y los valores organizacionales. No obstante, para que su
implementacién sea exitosa deberd darse una cierta correlacién entre otros facto-
res; relativos a los valores, capacidades y proyectos de quienes integran €sa organi-
zacién. Los mas importantes son: :

o  Valores. Correlacién entre los valores de la organizacién y los de las personas
que la integran (a todos los niveles).

s Proyectos. Correlacion entre los planes estratégicos de la organizacién y los
objetivos personales de los individuos que la integran.

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

Si esta correspondencia aqui mencionada no se verifica —en cada uno de los
{tems mencionados—, podria darse que el funcionamiento organizacional no sea
para los involucrados todo lo provechoso que podria ser. . ' :

. Al resumir algunos conceptos ya expresados y analizar el tema desde la pers-
pectiva de la organizacién, se observa que esta tiene ciertos objetivos 0 una es-

4
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trateg?a a.%lcapzar. Dentro de este concepto se incluye la vision y la misién de la
organizacion, junto con una serie de planes esiratégicos que se propone llevar a
cabo. Ademis, su gestion estd basada en una serie de valores. Para cumplir con
los .c’uatro aspectos mencionados (misién, visién, valores y estrategia), la organi-
zacion necesita contar con una serie de personas involucradas y comprometidas
con ellc?s, ya sean directivos o empleados de cualquier nivel jerarquico. En caso
contrarlo, estas metas no se cumplirdan (al menos no en su totalidad o de la ma-
nera deseada).

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

Si la relacion entre la organizacién y las personas que la integran se correspon-
de con la senialada en la columna de la derecha (relacién adecuada), sera posible
lograr un funcionamiento organizacional altamente provechoso para ambas partes
en una relacién ganar-ganar. : ,

Las organizaciones deberian poner en practica procedimientos para detectar
la correspondencia o no de los tres puntos sefialados: valores, adecuacién persona-
puesto, y proyectos personales y organizacionales. No para realizar acciones que
Rer_]udlquen a aquellas personas cuyas caracteristicas no coincidan con las nece-
sidades de la organizacién sino, muy por el contrario, para administrar posibles
soluciones frente a esa realidad.

Si se analiza este punto desde la perspectiva de las ‘personas, de todos losA nive-
les, se observa que serd muy bueno para ellos evaluar si sus proyectos y valores per-
sonales se corresponden con los de la organizacién a la cual pertenecen, ya que de
no ser asi deberan saber que aquella no es la mejor organizacién para e;tablecerse
y hacer carrera.

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

Valores organizacionales.

Capamdadgs: conoc!mlentos y | Capacidades: conocimientos y | Concepto adecuacion persona-
com;ietenmas requeridos por el | competencias de la persona. puesto.
puesto.

Proyectos organizacionales. Proyectos personales. No deben existir aspectos con-

trapuestos.
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. . B o-
responsable o directivo de Recursos Humanos debera proponer métodos para ¢
i i6 onceptos existe. :
nocer si esta correlacion de ¢ . 3 5

En los disefios mas frecuentes de las encuestas de satisfaccién laboral —tamb;en
denominadas encuestas de clima— no se indaga sobre valores y proyectos personales.
Una opcién posible seria adicionar este tipo de preguntas a las que usualmente se
formulan. . ' 3

Si la organizacién no realiza en forma habitual las encuestas de satisfaccién
laboral y desea hacerlo, puede unir ambos propoésitos. : e

Otra variante, en especial respecto de los proyectos personales, es capacita
los jefes para realizar esta indagacién entre las personas que les r'e’pqrtan.

En sintesis, consideramos de vital importancia la administracién de enC}lestals: a
los empleados para el anilisis y evaluaci6n de la correlacién/ correspondencia de los
valores y proyectos personales con respecto a los de la organizacion. . 3

De manera similar a lo expuesto en relacién con las encuestas de satlsfalcac()in
laboral, las encuestas para conocer acerca de los valores y proyectos Persorlla es de
los colaboradores se pueden realizar de diversos modos. Veamos el grifico al pie de
pagina. .

Los comentarios pertinentes respecto de este tipo de consultas y.encuestas son
similares a los ya formulados con relacién a las encuestas de satisfaccion laboral:

Encuestas sobre valores y proyectos personales. Opciones

N )

]
Las encuestas sobre valores !
(de los colaboradores) :

y proyectos personales pueden )
realizarse juntas o por separado. '
1

I

t

]

1

Del mismo modo, pueden administrarse
conjuntamente con las encuestas
de satisfaccion laboral.
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1. Mediciones a través de talleres realizados por un facilitador externo. Es quiza el
método mds costoso, no solo por el valor que implica la contratacién del
consultor para el disefio y del, o de los, facilitadores en la realizacién de los
mencionados talleres. En nuestra experiencia, es mas 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) 3y proyectos personales. Pueden unirse
ambos temas en una sola encuesta, o hacerse dos encuestas por separado.
Para que sean mas eficaces deben disefarse a medida de cada organizacion
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 organizacién.

3. Encuestas de percepcion de los jefes. Como su nombre lo indica, recogen la
percepcién que tienen los jefes sobre los valores de sus colaboradores, asi
como sobre sus proyectos personales. Al igual que se comentara en el pun-
to anterior, para que sean mis eficaces deben disefiarse a medida de cada
organizacion 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 informacién de manera rapida, consultando sobre
temas especificos 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 informacién ttil
para la toma de decisiones.

Como surge del grifico de la pagina anterior, una encuesta pueden disenarse
de modo tal de incluir varios temas en ella, o bien pueden administrarse varias en-
cuestas por separado.

El diseno de una encuesta para medir tanto valores como proyectos personales
serd siempre a medida de cada organizacién; las opciones son variadas y diferentes.

Las encuestas para indagar sobre los valores y proyectos personales de los co-
laboradores no son atn de utilizacién frecuente, aunque ya forman parte de las
denominadas buenas prdcticas organizacionales.
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Coémo poner en practica las diferentes
encuestas a los colaboradores

Hémoé expuesto hasta aqui diferentes tipos de encuestas dirigidas a los colabo’rafio-?
res. La pregunta que quiza pueda formularse el lector es: scdmo llevarlas a la practica:

Como en muchos otros temas, para esta pregupta no existe una unica respues-.

ta. Analicemos el grafico al pie de pagina. o N
Una opcién serfa incluir todas las preguntas en una Gnica encuesta o bien

lizar las encuestas por separado. En el primero de los casos (una tnica encuestil),
se sugiere dividir los cuestionarios en caI?ftulos o partes, para separar las preguntas
por temas, tal como se desprende del grafico. L -

En dicho gréafico se muestran por separado las tres tematicas: Satisfaccion d
ral, Valoresy Proyectos personales. Sin embargo, cuandf) .se'admlmstran por separa o.
lo mds frecuente es —como ya se ha mencionado- dividir los temas en dos grupos:
Satisfaccion laboral por un lado y Valores y proyectos personales por otro. ]

Poner en practica - )
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Indicadores de gestion
para Recursos Humanos

La gestion del drea de Recursos Humanos puede ser medida por indicadores. Estos
pueden ser de tipo general o especifico.

El término “indicador/es” hace referencia a un valor numérico que se usa como
guia para evaluar, por ejemplo, 2 una persona en particular o a un drea de la orga-
nizacién en su conjunto.

Desde el drea de Recursos Humanos los indicadores podran ser utilizados para
evaluar tanto el desemperio de las personas en relacién con sus respectivos puestos
de trabajo, como la gestién conjunta del drea.
~ Se podran elaborar indicadores en relacién con multiples temas; entre otros:

* De comportamientos (competencias y valores) y conocimientos.
* De gestion de un drea u organizacién (en su conjunto).

* De desempeiio (de un colaborador, de un area, etc.).

El término “indicadores de gestién” se refiere a aquellos indices especificos para
medir el resultado de la gestién de la organizacién en su conjunto o de un drea en
particular (o grupo de funciones). '

Para una aplicacién eficaz de indicadores, estos deben permitir la comparacién
con anos anteriores, con organizaciones similares, etc.

Por su parte, los “indicadores de gestién del drea de Recursos Humanos” son
aquellos indices especificos para medir el resultado de la gestién del sector y de las
distintas funciones que lo componen, Ejemplos: indices para medir el resultado
general de Recursos Humanos o las areas de Seleccién, Formacién, Desarrollo de
personas, Desempeiio, etc. (ver grafico en pagina siguiente).

Las buenas practicas sugieren la aplicacién de un ndmero limitado de indica-
dores, segtin las caracteristicas de cada organizacién. Se deberi elegir aquellos mas
representativos en relacion con la estrategia organizacional. "

Para que los indicadores sean de utilidad, deberan implementarse varios afos
seguidos y/o contar con pardmetros del mercado con los cuales comparar la gestioén
organizacional. o

Los ejemplos de indicadores para medir la gestién del drea de Recursos Huma-
nos se encuentran en el cuadro al pie de la pagina siguiente.
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Indicadores: miden a través de una f?rmula
la gestidn de un area, sector o funcion

_ Cantidad de personas que se retirar!
. is de la organizacion en un periodo determinado -X
El érea en su conjunto: Rofacin Cantidad total de personas en némina ’.'
d Cbst_o del 4rea de Seleccién '_ X
ion: (o] - : =
Seleccion: Costo por emplea Cantidad de personas contratadas
en un periodo determinado
. " Cantidad de personas con desempefio superior ~X
Desempeno Cantidad total de personas en némina
Formacién: Inversion en formacion Inversién en formacién . =X
por empleado Cantidad de empleados capacitados
icaci Cantidad de reemplazos realizados
: ia ; D
st;;;f,;,fﬁgfeg,iﬁ Zlec;a]cel con personas de |a propia organizacion  _ X
ejemplo: Diagramas de reemplazo) Cantidad total de reemplazos
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Las marcas como indicadores de gestién

Como una forma de medir la gestién en su conjunto del 4rea de Recursos Humanos
se introducirdn a continuacién dos factores a tener en cuenta: lg marca de Recursos
Humanos y la marca empleadora. Son conceptos nuevos con dispar grado de difusién
y muy interesantes, a tener en cuenta. '

La Marca Recursos Humanos® es el titulo 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 organizacién. -

La “marca de Recursos Humanos”, que identifica la valoracién positiva que den-
tro de una organizacién posee el 4rea, es producto de la eficacia de su gestién.

Trabajar sobre el concepto interno de marca tiene muiltiples aplicaciones pricti-
cas y con diferentes perspectivas:

® Mirada interna. Cuando el drea de Recursos Humanos alcanza un valor de
marca alto, se facilita la implementacién de cualquier programa, método o
proyecto que proponga, dado que tanto los directivos como los colaborado-
res en general tienen confianza en su gestién. '

*  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 organizaciéon. Como consecuencia, otras personas desean for-
mar parte de ella. o
Esto implica obtener una respuesta altamente satisfactoria cuando se reali-
zan acciones de atraccién. Se logra atraer al mejor talento disponible para
la posicién ofertada.

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

En los ultimos afios ha surgido un concepto muy difundido, conocido también
mediante la expresion inglesa employer branding (en espafiol, marca empleadora/
marca del empleador).

Lograr esta “marca” implica construir una imagen positiva en el mercado, con-
seguir una reputacién como buen empleador tanto entre los colaboradores actuales
como entre las personas que en el futuro podrian incorporarse a la organizacién.

Implica proponer y llevar a cabo una serie de acciones tendientes a lograr una
percepcion, por parte del mercado, altamente positiva como dmbito 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 organizacién. 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 resumen, para alcanzar altos valores tanto de la marca Recursos Humanos
como de la marca empleadora y, al mismo tiempo, lograr buenos indicadores de
gestién del drea de RRHH se ponen en juego los mismos elementos y factores: llevar
a cabo las buenas practicas en materia de Recursos- Humanos, disenar herramien-
tas (especificas de RRHH) fiables y sencillas que puedan ser aplicadas tanto por los
especialistas de Recursos Humanos como por los directivos y jefes de las otras dreas.
Todo lo necesario para alcanzar los resultados esperados en esta materia serd trata-
do en esta obra a lo largo de los ocho capitulos que la integran.

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

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

Respecto del modelo de competencias, mencionado en este capitulo y que se vera
en detalle en el Capitulo 2, tanto su armado como la mejor forma de llevarlo a la
prictica han sido tratados en un gran nimero de obras de la autora. :

Para el armado del modelo, la obra mds completa es la denominada Trilogia,
compuesta por los siguientes libros: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1,
Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo ITy Diccionario de preguntas. La trilogia.
Tomo IIL. o C

En cada uno de los capitulos de este libro se hard una mencién especifica a
obras directamente relacionadas con los contenidos tratados en ellos.

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

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

La temdtica de la disciplina de Recursos Humanos tiene una directa relacion
con la conciliacién de vida profesional y personal en colaboradores de todos los
niveles. Dos ‘obras tratan con profundidad estos temas: Conciliar vida profesional y
personal. Dos miradas: organizacional e individualy 12 pasos para conciliar vida profesional
y personal. Desde la mirada individual. ' 4 .

Por tiltimo, y como sintesis de toda la obra, son de vital importancia el Dicciona-
rio de términos de Recursos Humanosy Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo
profesional debe conocer. “
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Recursos Humanos es una disciplina perteneciente a las Ciencias de la Ad-
ministracién. Adicionalmente, la expresion “recursos humanos”, no como
c!isciplina, sino como tema, en general, nos involucra a todos, a los especia-
1’15t.as en el dreay a quienes se ocupan de otras especialidades, siendo estos
ultimos mds numerosos que aquellos. ;Por qué esta afirmacién? En mayor
o menor grado, todos somos jefes, comparneros y/o colaboradores de otras
personas. La gran mayoria de los puestos de trabajo se desempefian en 4m-

. bitos donde, ademads, lo hacen otras personas.

Una qrganizacién cuenta con su estructura, métodos y procedimientos
organizacionales, y las personas que la integran. Asimismo, se plantea
alcanzar su misién y sus planes de corto plazo. Al mismo tiempo, la orga-
nizacion, de cara al futuro, define su visién y estrategia a alcanzar. Para
lograrlo, entre otras cosas, podria necesitar cambios en la estructura, y
personas con ciertas caracteristicas a fin de alcanzar la visién definida.

Para ello, las organizaciones implantan modelos de competencias (ver
Capitulo 2).

El area de Recursos Humanos tiene a su cargo una amplia gama de asun-
tos, desde los aspectos legales e impositivos en relacién con las personas
que integran la organizacién, hasta la administracién de los subsistemas
de Recursos Humanos. En cuanto al lugar que ocupa el drea dentro de la
estructura de la organizacién, existen en la prictica muchas variantes. No
hay una tnica ubicacién posible. Una de las sugeridas es que reporte al
numero 1 de la organizacién, al igual que las dreas principales. Cuando la
gerencia del sector esta cerca de la maxima conduccién, esta también mds
cerca de ocupar un rol estratégico. Si bien con ese inico elemento no sera
suficiente, es un primer paso.

Las organizaciones fijan politicas, y bajo este nombre se conocen diversas

~normas o reglas internas de funcionamiento que deben cumplir todos sus

integrantes. Son definidas por la madxima conduccién en funcién de su cul-
tura y costumbres, respetando las leyes de cada pais o regién, segiin corres-
ponda. Dentro de las politicas organizacionales se encuentran las politicas
de Recursos Humanos; en este caso se hace referencia a las normas internas
en relacién con los colaboradores, de todos los niveles, que aseguran el
cumplimiento de ciertos principios y valores, dentro del marco de la visién
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 cumplir una serie de fun-
ciones inherentes a sus respectivos puestos de trabajo. En adicién a ello,
por el hecho de ser “profesionales” del drea, deben asumir roles especifi-
cos para que esa drea 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 funcién. Estos son: Estrategia. Personas. Talento. Etica. Experto. Para
alcanzar los resultados esperados y sus objetivos estratégicos la organiza-
cién 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-
r4 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 practicas del drea y seran estudiados en los capitulos siguientes.
El término hace referencia a segmentos del sistema de Recursos Humanos,
compuestos por normas, politicas y procedimientos, racionalmente enlaza-
dos entre si, que en conjunto contribuyen a alcanzar una meta —en este caso,
los objetivos organizacionales—, y que rigen el accionar de todos los colabo-
radores que integran la organizacién, desde el nimero 1 hasta el ultimo
nivel de la estructura. Los subsistemas de Recursos Humanos son: Andlisis y
descripcion de puestos, Atraccion, seleccion e incorporacion de personas, Evaluacion
de desempeiio, Remuneraciones y beneficios, Desarrollo y planes de sucesion, y Forma-
cién. En todos los casos, los subsistemas de Recursos Humanos se disenan a
medida de cada organizacion.

El concepto que hemos denominado “sistémico” es otro elemento impor-
tante dentro de las buenas practicas en Recursos Humanos y deviene del
mis simple sentido comuin: darle a un tema un tratamiento de tipo global,
considerdndolo en su totalidad, sin dejar de lado ninguna de las partes que
lo componen. Las organizaciones, de cualquier tipo o tamafo, tienen un
propésito u objetivo a alcanzar. Por lo que se espera que todos los que tra-
bajan en ellas lo hagan en conjunto 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 oposicién a una

mirada parcial.

La planificacién de los recursos humanos (capital humano).de una em-
presa es una de las responsabilidades del 4rea de RRHH. Dicha planifica-
cién es uno de los aspectos a ser considerados dentro del planeamiento
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economico-financiero de la organizacién en su conjunto. Para llevarla
adelante debera considerarse la estrategia organizacional junto con los
objetivos generales de corto, mediano y largo plazo. En funcién de estos
aspectos, se deben analizar, en colaboradores de todos los niveles, las ca-

pac1dades necesarias para alcanzarlos: conoc1m1entos experlenCIa y com-
petenc1as.

Entre las buenas practicas de Recursos Humanos se encuentran las encues-
tas a integrantes de la organizaci6n. Estas se realizan para conocer el grado
de satisfaccién 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 informacién es posible un mejor disenio de los métodos
de trabajo organizacionales (subsistemas de Recursos Humanos). Entre las
encuestas mas difundidas se encuentran las de satisfaccién laboral, conoci-
das también como encuestas de clima organizacional, que si bien brindan
informacién sumamente 1itil, deben. ser complementadas por otras herra-
mientas adicionales, como las encuestas sobre valores y proyectos persona-
les de quienes integran la organizacién.

Los indicadores de gestién del drea de Recursos Humanos son aquellos

indices especificos para medir el resultado de la gestién del sector y de
las distintas funciones que tiene a cargo. Ejemplos: indices para medir el
resultado general de Recursos Humanos o las dreas de Seleccién, Forma-
cién, Desarrollo de personas, Desemperfio, etc. Como una forma de medir
la gestion en su conjunto del drea 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 gestion del drea de RRHH, se ponen en juego los mismos
elementos y factores: llevar a cabo las buenas practicas en la especialidad,
y disefiar herramientas de RRHH fiables y sencillas que puedan ser aplica-
das tanto por los especialistas del 4rea como por los directivos y jefes del
resto de la organizacién. Todo lo necesario para alcanzar estos resultados
esperados serd tratado en esta obra a lo largo de los ocho capitulos que la
integran.
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Iritrodu't;c'iérlha la Gestion por competencias
(:on{petencia. Diferente significados y definiciones

La palabra competencia se utiliza en distintos dmbitos y sus significados son di-
versos. Segtin la RAE, el término “competencia”, en relacién con “ser competente”,

significa:
Pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado.

Adicionalmente, también segiin la RAE, el término “competencia”, cuando estd
relacionado con el infinitivo del verbo “competir”, significa:

Disputa o contienda entre dos o mas personas sobre algo.

Por 1ultimo, la RAE define el término “competencia” —cuando esta relacionado
con “ser competente” y, a su vez, con “incumbencia’- de la siguiente manera:

Atribucién legitima a un juez u otra autoridad para el conocimiento o resolucién de un asunto.

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

Mucha de la bibliografia disponible sobre competencias estd en idiomas dife-
rentes del espafiol, por lo cual es vilido ver como se nombra el concepto en otras
lenguas.

Competence es 1a palabra inglesa cuya traduccién a nuestra lengua es “competen-
cia”. Su plural puede escribirse de dos maneras: competences o competencies.

Competénce es el término en idioma francés cuya traduccién a nuestra lengua es
“competencia”.

En otras lenguas:

* Aleman: Kompetenzen.

e Italiano: competenze.

¢ Portugués: competencia.

También, y como se veri en las paginas siguientes, existen diversas definiciones

segun los diferentes autores consultados y el fin o propésito que se desea dar al tér-
mino. La definicién que se utilizard en esta obra es la siguiente:

s
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Competencia. Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, _devenidas en com-

portamientos, que generan_un desemperio exitoso en_un puesto de trabajo (defll’llClOﬂ de

Martha Alles).

N L

El enfoque de esta obra en su conjunto es sobre los Recursos Humanos en ambi-
tos organizacionales, de cualquier tipo. Por lo tanto, el enfoque de “competencias”
sera desde esta perspectiva. Cémo aplicar Gestién por competencias desde la 6ptica
organizacional.

La Gestion por competencias o Gestién de Recursos Humanos por competen-
cias a la que hace referencia el titulo de este capitulo implica un modelo de gestién
que permite alinear a las personas que integran una organizacién (directivos y de-
mas niveles organizacionales) en pos de los objetivos estratégicos.

Para que sea eficaz la Gestién por competencias, esta se lleva a cabo a través de
un modelo sistémico en el cual todos los subsistemas de Recursos Humanos de la
organizacién consideren las competencias en sus procesos.
~Un modelo-de-competencias 1mp11ca un conjunto de procesos relacionados con las
personas que integran la organizacién y que tienen como propésito, como dijimos,
alinearlas en pos de los objetivos organizacionales.

Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y desarrollar a las per-
sonas en relacién con las competenc1as necesarias para alcanzar la estrategia orga-
nizacional.

Como resultado de la definicién del modelo de competencias se confecciona
una serie de documentos; entre los m4s relevantes se puede mencionar los dicciona-
1105 de competencias y . compomzmzentos yla aszgnaczon de ¢ compelencias a puestos Se reto-
mard este tema mas adelante en este mismo 0 capitulo.

Como deciamos en parrafos previos, entre las diferentes definiciones y aplica-
ciones del término competencias existe una muy difundida y que aborda la proble-
matica desde otro dngulo: la empleabilidad de las personas. Nos referiremos a este
enfoque a continuacién.

Competencias laborales y conductuales.
Diferencias

Existe en diversos medios, aun en los académicos, una profunda confusién sobre
términos que, siendo parecidos, significan cosas muy diferentes: las competencias la-

‘boralesy las competencias conductuales.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) 1mpulsa a nivel mundial -
una serie de programas tendientes a lograr la Certificacién en competencias labo-
rales de personas que no poseen un titulo o certificado que permita acreditar sus

© GRANICA
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conocimientos o especialidad. Estos programas de certificacién son impulsados, a
su vez, desde los gobiernos de los respectivos paises. :

Veamos una definicién dada por Cinterfor (Centro Interamericano de Inves-
tigacion y Documentacién sobre Formacién Profesional), perteneciente a la OIT:
Existen miiltiples 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 ejecucion del trabajo, es una capacidad real y demostrada.

La mayoria de las definiciones de competencias laborales plantean una mezcla de
conceptos necesarios para desempenarse adecuadamente en un puesto de trabajo:
conocimientos especificos y habilidades necesarias para un desempeno adecuado.

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

Las competencias laborales se relacionan con oficios y por extensién se aplican
a profesiones de tipo universitario, y en algunos paises se han aplicado en relacién
con la educacién. Mas alla del nivel educacional que abarque, en nuestra opinién,
la principal diferencia que esta concepcién de las competencias tiene con la meto-
dologia de Gestién por competencias radica en el punto de partida.

En resumen, las competencias laborales fijan su atencién en el individuo, que
puede o no pertenecer a una organizacién. La OIT promueve la certificacién 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 t1po de programas serd
una gestién muy ttil para la sociedad.

Cuando se desea trabajar desde el dmbito de las organizaciones se requiere
el uso de los denominados modelos de management o de gestion, que permiten
conducir los recursos humanos de la entidad con el propésito de alinearlos a su
estrategia de negocios. Cuando esta modelizacién se hace correctamente, da lugar
a una relacién ganar-ganar entre el empleado y el empleador, ya que es beneficio-
$0, al mismo tiempo, tanto para uno como para el otro. Estos modelos se basan,
usualmente, en las denominadas “competencias conductuales”. En la practica, 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 ningtin caso se plantean como un modelo de
management o administrativo, aunque pueden ser aplicadas en el marco de las
organizaciones. Tan es asi que si se observa en la mayoria del material existente
al respecto se podrd apreciar que los ejemplos que se presentan son —mayoritaria-
mente— en relacién con posiciones de tipo operativo, como por ejemplo operarios,
enfermeros, vendedores, etc.

Segun Cinterfor (como mencionamos, un organismo de la OIT), la certificacion
es la culminacion de un proceso de reconocimiento formal de las competencias de los traba-
jadores; implica la expedicion por parte de una institucion autorizada, de una acreditacion
acerca de la competencia poseida por el trabajador. En muchas instituciones de formacion la
certificacion se otorga como un reconocimiento a la culminacion de un proceso de formacion,
basada en el tiempo de capacitacion y préctica, asi como en los contenidos evaluados. Ello no
necesariamente asegura que se esté haciendo una evaluacion de competencias.

A lo largo de los afios he consultado la bibliografia existente sobre la temdtica
de competencias, y para mi trabajo he elegido una de las vertientes de la concepcion
de competencias, en la firme creencia de que es la que se relaciona con el marco
organizacional y la Administracién de Empresas.

Competencias laborales

Empleados "

Las personas pueden pertenecer
a una organizacion

Las personas pueden no pertenecer
a organizacién alguna :

La OIT promueve la Certificacién de competencias laborales de personas en funcién
‘de-oficiosquepuedendesempefarseadentrodeana-organizasionoaditulodndividaahl | |
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Origenes de la Gestién por competencias

Undnimemente se considera la obra de David C. McClelland (mas precisamente
su libro Human Motivation, de 1999, publicado originalmente en 1987) como Ia
base sobre la cual luego se construye la metodologia de Gestién por competen-

cias. Ese lib;*o, como su nombre lo indica, estd dedicado al estudio de la motiva-

cién humana.

‘Comprender la motivacién humana lleva a una definicién 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 explicacién de los términos clave de esta definicién deberia ayudarnos a
clarificar y resumir lo que los psicélogos han aprendido acerca de la motivacién
humana. Basicamente, 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 motivacién describen los logros en el
conocimiento acerca de qué son los motivos y c6mo pueden ser medidos, avances
que han llevado a un progreso sustancial en la comprensién de tres importantes sis-
temas motivacionales (definidos por este autor) que gobiernan el comportamiento
humano: '

*  Los logros como motivacién. La primera motivacién que se investigé intensa-

mente fue la determinada por el logro o “n achievement”. A medida que se
progreso en esta investigacion fue resultando evidente que podria haber
sido mejor denominada eficiencia, porque representa un interés recurren-
te por hacer algo de una manera mejor. Hacer algo mejor implica algiin
estandar de comparacién interno o externo, y quiza 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 atraidas
por situaciones en las que no hay posibilidades de lograr mejoras, esto es,
trabajos muy ficiles o muy dificiles; y por lo tanto no trabajan mds duro
cuando deben desempainiarse en ellos. Las personas con alta orientacién al
logro prefieren tener responsabilidad personal por el resultado. Si dicho
resultado es bueno, esto les da informacién de cudn bien lo estan haciendo.
Los entrepreneurs exitosos tienen alto “n achievement”.

’
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*  El poder como motivacion. La necesidad de poder como clave en el pensamien-
to asociativo representa una preocupacion recurrente que impacta sobre la
gente y quiza también sobre las cosas. Se ha demostrado, con experiencias
que involucran sentimientos de fortaleza fisica o psicolégica, que los mads
altos resultados han sido recolectados de individuos con alto “n power”.
Altos niveles de “n power” estdn asociados con muchas actividades competiti-
vas y asertivas con un interés en obtener y preservar prestigio y reputacién.
Sin embargo, desde que la competencia y particularmente las actividades
agresivas son altamente controladas por la sociedad, debido a sus efectos
potencialmente destructivos, la vdlvula de escape para esta motivacién por el
poder varia considerablemente de acuerdo con las normas que las personas
han internalizado como comportamientos aceptables.

*  La pertenencia como motivacion. Se sabe menos de este tipo de motivacién que
sobre los dos anteriores. Derivaria de la necesidad de estar con otros, pero
no hay certeza de cudl es la causa natural de la tendencia o el deseo de estar
con otras personas como motivacion.

Estas motivaciones se combinan con otras caracteristicas para determinar que

- se traduzcan en accion.

Los estudios sobre competencias provienen de diversos paises. 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
basicos dentro de la metodologia de Gestién por competencias.

La definicion de “competencia” segin Spencer & Spencer'. Estos autores aportan, en
su definicion, que una competencia es una caracteristica profunda de un individuo
que se encuentra causalmente relacionada con un desemperio efectivo (que se toma como
criterio de referencia) y/o superior en un puesto de trabajo o situacién laboral.

La definicion de “competencias” segiin Levy-Leboyer®. 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 situacién determinada. Esosicom=
portamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e, igualmente, en
situaciones de evaluacion. Ponen en practica, de forma integrada, aptitudes, rasgos
de personalidad y conocimientos adquiridos.

1 Spencer, Lyle M.; Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance. John Wiley
& Sons, Inc., New York, 1993,
2 Levy-Leboyer, Claude. Gestién de las competencias. Gestién 2000, Barcelona, 1997.
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“El tipo o el nivel de las competencias tiene implicaciones practicas para el
planeamiento de Recursos Humanos. Como ilustra el grafico “Modelo del ice-
berg”,1as competencias de conocimiento y habilidad tienden a ser caracteristicas
de tipo visible de las personas, y relativamente superficiales (en el sentido de
que estdn en la superficie de la personalidad, por lo que son ficilmente obser-
vables). El concepto de uno mismo o propio, los rasgos de personalidad y las
motivaciones estin mds escondidos, en una zona mis profunda de la mente de
las personas.

-Los conocimientos son relativamente faciles de desarrollar; la manera mas ade-
cuada y efectiva de mejorar estas capacidades es mediante el entrenamiento y la
capacitacion. :

Las motivaciones y los rasgos de personalidad presentan una dificultad mucho
mayor tanto para su evaluacién como para su desarrollo; lo mas adecuado —siempre
que sea posible- sera seleccionar a individuos que ya posean las caracteristicas de
personalidad y las motivaciones requeridas para cada posicién.

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 estin intimamente ligadas y dependen del
contexto social general donde el individuo actia o se desenvuelve y, muy especialmente, en

Modelo del iceberg

Habilidades
Conocimientos

Concepto
de uno mismo

Visible -
Habilidades
Conocimientos

Rasgos
de personalidad
Motivaciones

N
\

“No visible
Concepto de uno mismo
Rasgos de personalidad
Motivaciones

LT Mas dificil
Mas fcil de desarrollar

Spencer & Spencer (1993: 11) de desarrollar
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relacion con su campo de actividad, su especialidad y el sector profesional en el cual él vive
cotidianamente.

El concepto de competenc1as es comple_]o e implica una serie de elementos a
tener en cuenta. Lamentablemente, en la prictica profesional se le ha dado al tér-
mino un uso corriente, quitandole su verdadero significado.

Renato Boccalari, en una obra que retine 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 psicol6gico y uno de tipo
estratégico. La mdxima conduccion de la empresa podrd asegurarla continuidad de la mis-
ma solo desarrollando las competencias distintivas; estas deberan reflejar —a su vez— la fuente
duradera donde se recogerd el producto futuro. ;Cémo definir una “competencia distintiva™?
Como aquella que reine una serie de competencias y tecnologias que permite a una empresa
ofrecer un beneficio a su cliente (pp. 24-27).

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

La tematica que nos ocupa, Gestién por competencias, no es una moda. Por el con-
trario, se trabaja bajo modelos de competencias desde hace decenas de afnos, con
sus variantes y evolucién. -

El término competencia, si bien posee varios significados y deﬁn1c1ones, en el

contexto de este trabajo hace referencia a las caracteristicas de personalidad. En el

siglo XXI, y en el dmbito de la las,ol:gamzaaones se asocia esta palabra con la}ﬂgestlon
de los recursos humanos. Sin embargo, no en todas las cT)Tnp‘anlas se trabaﬁi bajo
una metodologia de Gestion por competencias. No obstante, las competenc1as olas
caracteristicas de personalidad estin 1ntegradamo u otro a los metodos'
de trabajo organizacionales. T
"~ "Como se expresara, el término competencias puede tener otros significados'y
aplicaciones. Por lo cual existe cierta confusion al respecto, aun en medios académi-
cos. Por ejemplo, muchas personas confunden competencias laborales con competencias
conductuales, siendo aspectos muy diferentes.

Gestion por competencias €s una metodologla aplicada a la tarea de conducir los

recursos humanos de una organizacion para lograr alinearlos a la _estrategia de

negocios. Cuando el modelo de competencias se disefia de manera adecuada €s
beneficioso, al mismo tiempo, tanto para la empresa como para los. colaboradores
que alli se desempenan.

La Certificacién en competenczas laborales es impulsada por la Organizacién 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 titulo o certificado que per-
mita acreditar un conocimiento o especialidad determinado, puedan asi adquirirlo.
Estos programas de certificacién son impulsados, a su vez, desde los gobiernos de
los respectivos paises y, en su esencia, se relacionan con oficios. Por extensién, en
algunos casos se ha utilizado esta certificacién en otros niveles.

La principal diferencia entre Certificacién de competencias laborales y Gestién
por competencias radica en el propésito con que cada una de ellas fue concebida:
una para certificar capacidades de los trabajadores, otra como modelo de gestion
para las organizaciones.

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

La mayoria de los estudios e investigaciones sobre competencias en el mbito de las
organizaciones se basan en los trabajos de David McClelland (Human Motivation, obra
original de 1987, y otros posteriores). Entre los principales exponentes sobre la tema-
tica de competencias —seguidores de McClelland~ se puede distinguir a los norteame-
ricanos Spencer & Spencer, que definen competenda COMO una caracteristica subyacente
de un individuo qui estd causalmente relacionada a un estandar de fectividad y/o a una per-
formance superior en un trabajo o situacién. El trabajo de estos autores aporta un esquema
completo sobre cémo implantar; eri ‘una organizacién, _un modelo de competencias.
Otro exporTé?lfé_muy reconocido es la profesora francesa Claude Ley Levy-Leboyer. ™

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

Las buenas practicas en Recursos Humanos.
Gestion por competencias

Recursos Humanos .es.una.disciplina.que se estudia.desde hace mucho. -tiempoy;.

como se vio en el Capitulo 1, ha tenido una evolucién en el tiempo. En el presente,
las buenas pricticas de Recursos Humanos incluyen, en un lugar de preponderan-
cia, la Gestién por competencias.

La expresion “buenas pricticas” hace referencia a aquellos procedimientos, po-
liticas o procesos que son considerados un paridmetro o estandar a alcanzar segun
la opini6n generalizada de los expertos.

Si bien en diversos 4mbitos, como los académicos, se diferencia adecuadamente
la teorfa de la prictica (la primera brinda conceptos y definiciones, y ejercitacién

T’
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la segunda), en la materia que nos convoca (Recursos Humanos) es mas adecuado
explicar y referirse a las buenas practicas que a la teoria, dado que este wltimo 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 practicas, en esta obra o en
otras, se presenta al lector interesado conceptos y definiciones probados en la vida
real por un gran nimero de organizaciones.

En resumen, se pretende acompanar la teoria y la investigacién académica con
la experiencia practica en el ambito de las organizaciones, para dar como resultado
métodos de trabajo fiables que las organizaciones de todo tipo puedan implemen-
tar confiadamente.

Durante todos estos anos he sido —y sigo siendo—una lectora incansable de Ia bi-
bliografia técnica disponible sobre competencias. Como surge de lo expuesto en las
primeras paginas de este capitulo y lo que se verd a continuacién, Gestién por com-
petencias es un método sélido con muchos anos de vigencia que, como es l6gico, ha
sufrido cambios y transformaciones, para adaptarse a las realidades del contexto, y
ha evolucionado —basicamente~ en sus detalles y aplicaciones.

Si bien la metodologia que se expondra 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 opinién mas de un autor. En realidad es el fruto
de la interaccién entre la experiencia practica y la reflexién constante, a la luz de
los resultados positivos de modelos de competencias implementados en empresas y
organizaciones de todo tipo y tamaiio, a lo largo de toda Latinoamérica.

Por lo tanto, la Gestién por competencias, asi como los aspectos mas salientes de
la metodologia que se va a describir a continuacién, conforman las buenas practicas
en materia de Recursos Humanos.

Por qué implantar Gestién por competencias

Si por alguna circunstancia se desea explicarle al CEO? o nimero 1 de la organiza-
cién por qué es conveniente implementar Gestién por competencias, cual puede ser
su utilidad y los mayores beneficios que podria aportar, comenzaria por afirmar que
Gestion por competencias es una herramienta de gestion, que lo ayudara a dirigir y

mane_] ar mejor la orgamzac1on que | tlene asu cargg Un CEO comprende mejor que

3 Chief Executive Officer.
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nadie la necesidad de alcanzar la visién y la estrategia organizacionales, la dificul-

tad que ello conlleva, y la importancia de las personas, de todo nivel, para lograrlo.
Usualmente la vision y la estrategia la fijan o determinan un nimero muy redu-

cido de’ personas, y deberdn ser llevadas a cabo por todos los integrantes de la.or-

ganizacién. "No existen puestos que contrlbuyen a la estrategla y otros que no. Las
of§én12ac1ones —usualmente— no poseen puestos innecesarios dentro de su estruc-
tura; por lo tanto, todos, en mayor o menor medida, asi como las personas que los
ocupan, son necesarios y deben contribuir a alcanzar la estrategia organizacional.

La Direccion estratégica de recursos humanos por competencias es un.modelo de mana-
gement, que tiene como objetivo alinear a las personas que integran la organizacién
en pos de los objetivos organizacionales o empresariales, e implica disefiar o, segiin
corresponda, adaptar los distintos subsistemas de Recursos Humanos para relacio-
narlos con la estrategia empresarial u organizacional.

Un modelo de Gestién por competencias, con un disefio adecuado, serd el me-
jor vehiculo para alcanzar la estrategia y/o lograr un cambio cultural.

Un modelo de competencias para alcanzar la estrategia

Toda organizacion posee una misién, vision, valores y planes estratégicos. Unas
organizaciones tendrdn estos conceptos perfectamente definidos y expresados en
documentos; otras no. Sin embargo, todas poseen una estrategia basada en una
visién, mas alld de que la hayan expresado por escrito o no.

El modelo de competencias servird para alcanzar esa visién, para lograr los re- .
tos planteados por la estrategia organizacional, en la medida en que dicho modelo
1ncluya en su deﬁn1c1on los aspectos necesarios para alcanzarla. Cuando el modelo
de competencias se define de este modo, agrega valor 4 1a éstrategia.

Si una organizacién ha definido, por ejemplo, su balance scorecard* o cuadro de
mando integral, el modelo de competencias debera reflejar las definiciones alli ver-

4 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). Ediciones
Gestién 2000, Barcelona, 1997.
Losautores Kaplan y Norton son los creadores de este modelo de gestién empresarial. Comienzan
su labor investigadora en 1990, con la profunda conviccién de que los modelos basados en indica-
dores financieros se encontraban completamente obsoletos. Su labor se materializé 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-
nizacidn.
Denominado en espafiol 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
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tidas en relacién con los temas econémicos 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 seran los que
se tomardn en cuenta para definir las competencias necesarias (en el modelo de
competencias).

Un modelo para lograr el cambio cultural

El modelo de competencias también sera el vehiculo 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 maxima conduccién.
A su vez, permite el cambio de lado a lado, al modificar los subsistemas de Recursos
Humanos; y, ademads, opera de abajo hacia arriba, cuando se desarrollan las compe-
tencias de los colaboradores de todos los n1ve1es.

Buenas practicas en la practica

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

e Empresas de mas de 30.000 colaboradores asi como otras con solo 20 (quiza
alguna con un nimero menor aunj).

» Desde grandes holdings empresarios, hasta empresas dirigidas por su due-
no. ‘

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

interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia y la visién de la
empresa.

Laimportancia de los activos intangibles ha sido también ampliamente considerada en el libro ya
mencionado, en el que se incluyen cuatro tipos de objetivos a ser considerados equilibradamente
para poner la estrategia en accién. Estos cuatro objetivos estratégicos principales son: los aspectos
econémicos y financieros; clientes y mercado; procesos internos, y aspectos relac1onados con los
recursos humanos, formacién y crecimiento.
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‘e Empresas industriales y comerciales con fines de lucro, asi como dependen-
cias de gobierno.

e Empresas de servicios diversos, estudios de consultoria, bancos, financieras,
compariias de seguros, hoteles, empresas industriales, comerciales, distri-
buidoras de productos, etc.

e Empresas que implantan un modelo cuya base es corporativa, y que debe
adaptarse a la cultura del pais o regi6n, segtin corresponda.

* Organizaciones de diverso tipo, como fuerzas armadas e instituciones reli-
giosas, entre otras de caracteristicas muy definidas. o

Sobre Gestién por competencias puede identificarse una fuerte base teérica,
como se ha visto en pdginas previas. Sin embargo, la Metodologia que se expondra
a continuacion estd avalada, ademads, por las buenas practicas profesionales y el tra-
bajo de campo de nuestra firma consultora.

Gestién por competencias no es una moda, sino un método sélido con muchos
anos de vigencia que, como es 16gico, ha sufrido cambios y transformaciones, para
adaptarse a las realidades del contexto, y ha evolucionado —bdsicamente— en sus
detalles y aplicaciones.

Si bien esta metodologia surge tanto de mis investigaciones y trabajo profesio-
nal como de la labor del equipo que conforma nuestra firma, no representa una
opinién mds 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. o

En resumen, la Gestién por competencias, asi como los aspectos mas salientes
de la Metodologia que se va a describir a continuacién, conforman las buenas prac-
ticas en materia de Recursos Humanos.

La Metodologia de Gestion por competencias
de Martha Alles International

Nuestra firma consultora ha desarrollado una metodologia para la puesta en marcha
de modelos de competencias, basada en dos grandes pilares: la teorfa preexistente y
la experiencia profesional ~ya mencionada- trabajando con este método, el cual ha
sufrido algunas transformaciones a través del tiempo. Esto implica haber tenido la
oportunidad de realizar un sinniimero de implantaciones de sistemas de competen-
Cias, conocer muchos modelos en organizaciones de todo tipo en paises diversos, ajus-
tar modelos disefiados por otros, buscar soluciones a distintos problemas, etcétera.

s
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Conocer muchos modelos diferentes, ademads 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 tinico animal que tropieza dos veces con la misma piedra, en la actividad
profesional tratamos de que esto no ocurra.

Definicién de competencias
para Martha Alles

En varias partes de la obra el lector encontrara definiciones de algunos términos.
La inclusién de las definiciones cumple un doble propésito: clarificar el significado
de ciertos términos, para los que no estén familiarizados con ellos, y, al mismo tiem-
po, fijar nuestra posicién respecto de aquellos casos en que puedan existir diversas
interpretaciones o corrientes relacionadas con los mismos. En consecuencia, estas
palabras serdn 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 utilizara la que incluimos a continuacion.

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

Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas que in-
tegran la organizacion y que tienen como propdsito alinearlas en pos de. los objetivos
organizacionales o empresariales.

Si bien los modelos de management o de gestién en relacién con competencias
hacen referencia, en todos los casos, a las denominadas competencias conductuales,
existen autores y profesionales del drea de Recursos Humanos que confunden la
tematica 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 gestién ~en obras anteriores
hemos mencionado esta cuestién—, 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 drea, 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 organizacion y que permiten definir los conocimientos necesarios para los dife-
rentes puestos. '

Ejemplos de conocimientos y competencias:

Informatica (por ejemplo, un software)

Iniciativa - Autonomia

Contabilidad financiera Orientacion al cliente

Impuestos Colaboracién

Leyes laborales Comunicacioén

Calculo matemético Trabajo en equipo

Idiomas _ Lidérazgo

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

Los conocimientos constituyen la base del desempeo; sin los conocimientos
necesarios no serd posible llevar adelante el puesto o la tarea asignada. No obstante,
el desempenio exitoso se obtiene a partir de poseer las competencias necesarias para
dicha funcién. ' ~

Veamos un ejemplo: si se estd realizando una seleccién, lo mis sencillo sera
evaluar los conocimientos de la persona que se postula, los cuales —por otra par-
te— suelen ser excluyentes en los procesos de biisqueda; por lo tanto, siempre que
sea posible, se sugiere comenzar la evaluacién por lo mds ficil de medir y que-es, a
su vez, excluyente: los conocimientos requeridos. De este modo los candidatos que
posean los conocimientos excluyentes serdn evaluados a continuacién en sus com-
petencias o caracteristicas mds profundas. S

- Las competencias difieren segiin la especialidad y el nivel de los colaborado-
res dentro de la organizacién. En ocasiones, una misma competencia, por ejem-
plo’ Liderazgo, puede ser requerida para jévenes profesionales ¥, al mismo tiempo,

para los méaximos ejecutivos, siendo diferente el nivel o grado requerido en cada
caso. -
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Relacion entre conocimientos y competencias

Mision. Vision. Estrategia.
Definicion del modelo

Para la implantacién 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 definicién de competencias se partia del estudio de ciertos
referentes dentro de la organizacién, esto fue dejado de lado al comprobarse que
se transferia a los modelos no solo las virtudes de estos referentes, sino también
algunas caracteristicas no convenientes. Asimismo, el sentido comin indicé otros
cambios, tales como la simplificacién de las definiciones de modelos, para asegurar
su puesta en marcha y posterior vigencia.

Para definir un modelo de competencias WS los casos, de la infor-
macién estratégica de la organizacién: su misién y visién, y todo el material disponi-.
ble en relacién con la estrategia. Este punto de partida puede darse en funcién de la
informacién disponible 6 bien redefiniendo todos estos aspectos, para asegurarse
de que se trabajard con informaci6n actualizada.

Las competencias se definen en funcién de la misién, la vision y la estrategia de:
la organizacién. Aunque no se defina un modelo de competencias, el mero sentido
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+
e

Estrategia

Para lograr los objetivos se requiere

“Porsonas oon cieras o2

comtun indica que para alcanzar los objetivos estratégicos serd necesario que las
personas que integran la organizacion, tanto directivos como colaboradores de to-
dos los niveles, posean ciertas caracteristicas. Estas se denominan competencias en la
aplicacién de esta metodologia.

Como incorporar valores
a la cultura organizacional

Las organ1zac1ones definen, ademis, sus valores. Estos pueden ser 1ncorporados al

modeT?ie competencias o sér tratadds por separado.

e UDVUURS

Valores. Aqguellos principios que representan el sentir de la organizacion, sus objetivos y
prioridades estratégicas.

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

Una de las preocupaciones de muchos directivos de empresas es cémo llevar los
valores organizacionales a la practica, a la gestion.

La clave estd en cémo transformar esos valores en herramentales practicos,
para que dejen de ser solo conceptos.alos cuales “se adhiere”, y se conviertan, ade-.
mds, en verdaderos indicadores.de gestion.

Entre las competencias cardinales® el lector podra encontrar ciertos conceptos

que también pueden ser con51derados valores, tratados.aqui como competencias.

Ejen Plos Etica, Fortaleza, Prudencza, Temple,.solo.por 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 incorporacién a los
subsistemas de Recursos Humanos, en especial, a los procesos de Seleccién, Desem-
peno y Desarrollo. La idea se expresa en el grifico de la pagina siguiente.

En los ultimos anos las organizaciones han comenzado a preocuparse por los te-
mas éticos, al menos en una mayor proporcién que antes, producto de ciertos escan-
dalos financieros donde quedé 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 organizacién en donde se desempena.

5 Alles, Martha. Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I. Ediciones Granica, Buenos Aires,
20009.
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[,_ . Seleccién - ]

Ahora bien, la mera confeccién de cddigos de ética, aunque es necesaria, no resul-
ta suficiente. Definir Etica como valor organizacional tampoco lo es. Desde nuestra
perspectiva, la ética debe tomar la forma de una competencia, para que las personas
sean seleccionadas segiin comportamientos éticos y, una vez que ya pertenezcan a
la organizaci6n, sean evaluadas en su desempefio considerando los aspectos éti-
cos como una competencia mds. Por iltimo, los planes de desarrollo deben tra-
bajar, también, sobre la ética para reforzar los comportamlentos adecuados en las
personas.” .

Como se vio en parrafos anteriores, otra opcién es disefiar 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 practica organizacional.

El rol de los directivos en la definicién -
del modelo de competencias ’

Uno de los pasos mds importantes es involucrar a los directivos de la organizacién
en la deﬁn1c1on ‘del' modelode competenc1as s. Este i 1nvolucramlento implica parti-

cipar activamente en la definicién de cada competenc1a Y, luego aprobar losm

donde se plasman las dlversas deﬁn1c1ones, en su ver51on ﬁnal

r
/
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La Metodologia de Martha Alles International

Los directores de la organizacién, por su experiencia y compenetracién en el
negocio-o actividad, son quienes mejor pueden aportar las ideas basicas para cons-
truir el modelo. A partlr de estos conceptos sera Tuego el experto quien llevara estas
ideas al formato de e competencias y, de ese:modo, construira un modelo que no s solo
sea aplicable, sino que, por sobre todo, permita alcanzar la menc1onada estrategla
org_amzac1ona1 » : h

La part1c1pac1on de los altos ejecutivos es imprescindible en la definicién de las
competencias cardinales y especificas gerenciales. Luego, para las restantes, serd
conveniente incluir ~ademas— a los n1veles siguientes (por ejemplo, los directores
de drea y sus segundos niveles).

Definiciones

Competencla cardinal. Competencia apllcable a todos los integrantes de la orgamzamon
Las competencias cardinales representan s eséncia’y permiten alcanzar Ja"visién orga-
nizacional.

Competencia especifica. Competencia aplicable a colectivos especmcos , por ejemplo un
> la organizacion o un c1erto nlve] como eI gerenmal )
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Competencias
cardinales

Diccionario de
competencias

Competencias
especificas
gerenciales

Competencias
especificas
por area

Como se desprende del grafico precedente, un modelo de competencias estd
conformado por diferentes conjuntos de competencias. : :

En los parrafos siguientes daremos una breve explicacién de cada uno de los
grupos que integran el modelo de competencias.

Modelo de competencias. |
Las diferentes competencias que lo integran

Una vez mais, es importante considerar que los modelos se definen a medida de cada
lidade

e

organizacion.

Otros s aspectos que deben tenerse en cuenta son la claridad de los conceptos
el correcto uso del idioma Y, ademds, que muchos de’ ellos se relaaonan con otros

T e,

y.€n ciertos casos se solapan entre si. En el grifico de Ia | pagina siguiente podemos

ver un ejemplo de esto.
Aun sin analizar las definiciones de tres competencias mencionadas alli, es facil

deducir que no séera posible trabajar en equipo sin una comunicacién eﬁcaz ni se podra
poseer lzdengo sm ella.

Interrelacién de conceptos

Comunicacion
eficaz

equipo

Del mismo modo, un lider fomentard el trabajo en equipo y la comunicacion
eficazy una persona que posea comunicacion eficaz serd mejor lider o trabajador en

- En otras:definiciones mds complejas se da la misma situacion; lo que debe ana-

i hzarse en cada caso, evitando la duplicidad de conceptos dentro-de un modelo de

competenc1as

Las competencias cardinales

Estas competencias hacen referencia a lo principal o fundamental en el am-

e AT B Ao

blto de la organizacion; usualmente Tépreseiitan valores y ciertas ‘caracteristi-

cas que diferencian a una organizacién de otras y reflejan aquello necesario
para'alcanzar 1a estrategla. Otros autores les dan otras denominaciones, como

core competences, competencias generales.o corporat_was 'y también competéncias’

transversales.
Por su naturaleza, las competencias cardinales serdn requeridas a todos

los colaboradores que lntegran la organizacion (ver el graﬁco de la pdgina si-
gulente)
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Diccionario de
competencias

PARA TODOS LOS INTEGRANTES |
DE LA ORGANIZACION
,‘ ,

Las competencias especificas gerenciales

Las competencias especificas, como surge de su definicién, se relacionan con
ciertos colectivos o grupos de personas. En el caso de las especificas gerenciales
se€ refieren —como su nombre lo indica- a las que son necesarias en todos aquellos
que tienen a su cargo a otras personas, es decir, que son jefes de otros (ver grifico
superior en la pagina siguiente). ‘ '

Las competencias especificas por area

Por iltimo, las competencias especificas por drea, al igual que las competencias es-
pecificas gerenciales, se relacionan con ciertos colectivos o grupos de personas. En
este caso se trata —como su nombre lo indica— de aquellas competencias que seran
requeridas a los que trabajen en un drea en particular, por ejemplo, Produccién o
Finanzas (ver grifico inferior en la pagina siguiente).

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

Diccionario de |
competencias

L

PARA LOS NIVELES GERENCIA
Y/0 DE SUPERVISION -

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.

Definicién de competencias especificas por procesos

En algunas organizaciones se disefian métodos de trabajo por procesos. En el caso
de que se lo considere necesario podria reemplazarse la definicién de competen-
cias especificas por area, por la definicién de competencias especificas por proce-
sos. La idea se grafica a continuacién (ver grifico al pie).

Para la preparacién de la Trilogia® se le ha dado mayor protagonismo a la definicién
de competencias por drea, dado que es la de mayor aplicacién practica. En obras
anteriores he utilizado la denominacién familias de puestosy es quiza la mas adecua-
da respecto de este tema. Estas familias podrén ser definidas por:

e Area.

®  Proceso.

Definicién de competencias especificas por procesos

i ?AﬁA'LGS,DIFERENTES PROCESOS
" DE LA ORGANIZACION

. ! PROCESO 4
{ PROCESO 2 h*—a—

PROCESO 3

6 Alles, Martha. Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I Ediciones Granica, Buenos Aires,
2009. Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo II. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
Diccionario de preguntas. La trilogia. Tomo III Ediciones Granica, Buenos Aires, 2010.

>
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¢ Combinando area y proceso.

¢ Etcétera.

En resumen, se deberan buscar aquellas familias de puestos con caracteristicas
similares para, de ese modo, definir las competencias que les serdn requeridas de
manera conjunta. ' '

Armado del modelo de competencias

La etapa inicial parala 1mplantac10n de un modelo de competencias se compone de
los talleres de reﬂex10n con Ia'maxima conducc10n y]a deﬁn1c1on de cuales compe-
graﬁéo que se expuso en paglnas anteriores, luego de esta etapa 1n1c1a1 se preparan
Jos ¢ diccionarios donde se refleja el modelo: la Tnlogm (ver graﬁco al pie).

"Es decir, se define el modelo, a continuacién se prepara el Diccionario de competen-
cias, luego los ejemplos de comportamientos, compilados en un documento que se de-
nomina Diccionario de comportamientos, que también es a medida de cada organizacion.

Para la confeccion 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

y especificas

Talleres de reflexion Definicién
conlamaxima | de competencias "} Dicclonariode |
- conduccién cardinales ;. ; fcomportamientos) - ..«
7\ y directores de area 5 I

| Diccionano de

preguntas
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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 debera respetar la
coherencia dentro del modelo (ver grafico al pie).

A continuacién se expone un ejemplo de una competencia abierta en cuatro
grados. Como puede apreciarse, la competencia se presenta con nombre y defini-
ci6én general, asi como la definicién correspondiente a cada uno de los niveles esta-
blecidos (A, B, C, D) (ver grafico en la pagina siguiente).

Otras definiciones a tener en cuenta:

Definiciones

Comportamiento. Aquello que una persona hace (accién fisica) o dice (discurso).
Sinénimo: conducta.

Comportamiento observable. Aquel comportamiento que puede ser visto (accién fisica)
u oido (en un discurso).

Competencias
cardinales

* Competencias
especificas
gerenciales

Competencias
especificas
por area
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| R I ,.colaboraclon

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.

‘ capacldad :para brindar. apuyu y ayuda -2 Ius ntrn
requnnmnentus, mediante iniciativas anhclpadn
-aungue fas mismas no’ hayan, sido manifestadas’ exprésanm
para dlfundir formas:de relacién basadas enla confianza;
organizacidn y censtituirse en un facllltadur para gl lngru del
nismos organizacionales tendlentes a fomentar la cooperacidl
de Ius abjetwus cumunes .

ﬁanza Eapacldad para uuﬁzar 85 meca ‘mos organlzacmn v
partamental y para prupuner mejuras respectu de ellns

Nota. E gmdo D'indica que la competenua esta dmmhda en-un; mvel minimo.
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En el grafico al pie se muestra un ejemplo de definicién de una competencia y
los comportamientos asociados. lirl_tg_dgs los casos serd necesaria, ademads, la defi-
nicién de aquellos comportamientos por los cuales es se evidencia que la competencia
no estd desarrollada. El lector podra encontrar mds informacién en la obra Diccio-
nario de compo‘ﬁ—d_m%ﬁfbs La trilogia. Tomo II.

Algunas organizaciones preparan un unico documento, mezclando los con-
ceptos os de ‘competencias y comportamlentos . En ndéstra a metodologia sé confeccio-
nan dos documentos por separado: el Diccionario de competencias, con la definicién
y apertura en grados de cada una de las que integran el modelo, y el Diccionario
de comportamienios: En _este Gltimo se preparan, como minimo, cinco ejemplos de

comportamientos pOr cada  grado. Estos ejeniplos son conductas observablesqu&se
“utilizan para detectar y medir las compétencias. -

‘guiente:

* Las competencias definen las caracteristicas de personalidad (capacidad
para hacer las cosas de una determinada manera) que un puesto requiere
para ser desempenado exitosamente o con una performance superior; por
ello en los descriptivos de puestos se indican las competencias asi como las

Para todas las competencias del modelo

Colaboracién

Wmmﬁrw:nmmmyma) esponder a sus necesidades
requesimientos ¥ solucionar SUs problemas o dudas, aunque l2s mismas no hayan sido rmm‘mmmnum’

Comportamientss orentados a contribuir af logro de ks objetivos comunes
dentro de los difesentes pupos

E
H
HAEA,

B ooxmo

Diccionario
de competericias

i
I
-

]

et

B oornn

requeritmiantos de ks demis pera ayudarks en o cumglmianty de suS ohietes, sin

il

H i
E
|

5

o

i
|

k:

H
t
|
i

i

e

Ta existencia de dos documentos por separado se fundamenta en o si-
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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 medicién de las
competencias.

El Diccionario de comportamientos serd el documento que usara tanto el especia-
lista de RRHH como el cliente interno para evaluar competencias en los distintos
subsistemas de Recursos Humanos. Utilizando un lenguaje simple podriamos decir
que los comportamientos observables son los indicadores a utilizar para evaluar o
medir competencias. El lector encontrara una explicaciéri mas detallada sobre este
diccionario y su utilizacién en la obra ya mencionada Diccionario de compoﬂamzentos
La trilogia. Tomo I1.

Para todas las competencias del modelo, también se prepara el Diccionario de
preguniasy de este modo se completa la Trilogia (ver grafico al pie).

Las preguntas disefiadas deberdn permitir evaluar competencias en el trans-
curso de una entrevista. El lector encontrard una explicacién mds detallada sobre
este diccionario y su utilizacién en la obra Diccionario de preguntas. La irilogia.
Tomo I11.

Para todas las competencias del nrodelo

:Befinicion ge Ia competancia’l

. ménteme sobre algun proyecto o
asignacitn especial donde haya te-
nido que trabajar con persenas de

—

otro sector o Area, asesores externos,
etc. ;Se logrd l1a cooperacién entre
fos distintos integrantes? ;Cudl fue
su rol? ;Cémo calificaria fa experien-
cia? ;Como se sintié?

COLABORACION 2. ;Cémo demuestra usted su apoyo a
sus pares yfo colaboradores, y cémo
logra desarollar relaciones basadas

Diccionario de
competencias

AN

Capacidad para brindar apoyo a tos
otros (pares, superiores y colaborado-
res), responder a sus necesidades y
requerimientos y solucionar sus pro-

en la confianza mutua? ;De qué ma-
nera logrd construir dicha refacién?
¢Qué hizo para conseguirio? Por fa-
vor, brindeme ejemplos.

blemas o dudas, aunque las mismas | 3-

Cuénteme una sntuac:ﬂn en la que

o hayan sido expresa-
mente. Implica actuar como facilita-
dor en &l fogro de los objetivos, a fin
de crear relaciones basadas en la

un
haya recurrido a us1ed para solicitar-
|e 2yuda. ;Puede comentarme eémo
se compartd en dicha situacién?
:Cémo se sintid?

confianza

~

¢Con qué frecuencia interactia con
personas de otros sectores o &reas?
Describame su relacion con ellas.
;Recuerda algiin caso en que haya
colaborado voluntariamente con otra
4rea, a fin de lograr alcanzar un
determinado cbjetivo, que si bien no
estaba directamente vincufado con
su sector, era de gran importancia
para el conjunte de 13 organizacién?
iQué lo motivd 2 hacerlo?
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El armado final del modelo se completa con la asignacién de competencias a los
diversos puestos de la organizaci6n.

La asignacion
de competencias a puestos

La a31gnac1on de competenc1as a puestos se hace a partir del Diccionarig de competen-

cias. En los Desmptwos de puestos, 1as competenc1as se 1nd1can con s sun nombre e y.grado

on mvel La definicién de > las competencias, asi como su apertura en grados se en-
Cuentran en el documento—denommado chczonarzo o de competencias, confeccionado a
medida de cada organizacién (ver graﬁco al pie).

Es importante remarcar c6mo se define cada competencia, ya que con n frecuen-
cia hay organizaciones que, como producto de incorrectas definiciones del modelo,
trabajan de manera equivocada. Si los distintos niveles se definen solo con una
palabra (por ejemplo, “grado A como un nivel excelente de la competencia”), sin
una definicién del grado y sin los ejemplos de comportamientos observables, no se
dispone realmente de un modelo de competencias.

Asignacidn de competencias a puestos

Capacidad para brindar apoyo a Jos otros {pares, superiores y eobaboradores), res- [

hudo(mtllogmdchohﬂnm:ﬁndcmldmuhmdnmh
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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 dira que desea que su colaborador posea la mdxima iniciativa, o iniciativa elevada
0 en alto grado. Frente a una repregunta sobre el grado de decisién que, por ejem-
plo, el vendedor posee, casi con certeza le respondera que deberd tener iniciativa
“dentro de las pautas”, es decir, campliendo las directivas recibidas. Por lo tanto, la
iniciativa tiene un limite de referencia, es decir, un grado definido que —general-
mente— no coincide con la primera descripcién.

Una vez que se han descrito las competencias junto con sus grados, se realiza la
asignacion de competencias a puestos. Como es ficil apreciar, el andlisis realizado
en parrafos anteriores serd definitorio en esta instancia (ver el gréfico ubicado al
pie).

A continuacién se expone un ejemplo de asignacién de competencias a pues-
tos. El lector encontrara una explicacién mds detallada respecto de este tema en
la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I, ya mencionado, en el capi-
tulo titulado Diccionario de competencias. Como utilizarlo (ver el grifico superior en
la pagina siguiente).

:Qué competencias y grado requiere cada puesto?

o
o
-~

ol
O
=)
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Cuando se implanta un modelo de competencias, los distintos subsistemas de
Recursos Humanos resultan afectados, y se relacionan con €l (ver grafico al pie de

cdmpetencias asignadas a un puesto
: pagina anterior).

[ Conpeen _ S | Modelo de competencias.
Compromiso con la rentabilidad X |- ImplantaCién

Responsabllldad personal

La implantacién del modelo requiere ciertos pasos iniciales, a los cuales hemos de-
dicado las paginas precedentes. El armado del modelo comienza por. la definicién
* de competencias, junto con'su apertura en grados, y a continuacion se asignan estas

Ta daptablh 420 - Flexibilidad ” | competenc1as (con sus correspondientes grados) a los dlferentes puestos

: En resumen se podria decir que los pasos iniciales son los SIgmentes
Cierre de acuerdos .
< Credibilidad técnica X . i

de 1a o organlzacmn Se suglel:e considerar, ademas, los valores: organiza-.

Nota: Solo se consignan 6 competencias para la presentacion del tema en un gréafico v c1onales

2. Preparar diccionarios (Trilogia).

3. Asignar competencias a puestos..

Gestion de Recursos Humanos por competencias 4. Inventario. Determinacion de brechas.

Una vez que se han cumphmentadg_l,os,pasos 1.a.3, se sugiere hacer un releva-
miento_del grado de desarrollo de_competencias de todos los colaboradores de la,
organizacién. A este paso lo denominamos Inventario. Su prop051to es determinar,

por comparacién (el inventario versus las competencias as1gnadas a cada puesto),

Atraccion,
seleccién
e incorporacién

y d’:‘;‘:::';én Desf‘"°"° las brechas existentes entre lo requerido y lo real.
y planes -
de puestos de sucesién Esta determinacién de brechas se realiza con un tinico prop051to disenar ac-

ciones de desarrollo a la mayor brevedad p051ble (ver grafico superlor en la pagina’
s1gu1ente)

Para que se comprenda adecuadamente la importancia de este paso (determi-
nacién de brechas al inicio de la implantacién del modelo), sugerimos al lector |
tomar en cuenta el grafico inferior de la pagina siguiente.

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacion Sobre la izquierda de dicho grafico se ven los pasos iniciales para el armado del
4 de modelo. Una vez finalizadas dichas instancias, y de manera inmediata, sera p051ble
esempeno

comenzar con las acciones de desarrollo de competencias a fin de achicar o reducir
las brechas determinadas en el paso 4, Inventario (ver grafico superior en la pagina
siguiente). ' '

© GRANICA




112 DIRECCIG‘N ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Pasos iniciales

Definir competencias
En base a Ia misitn, visién y estrategia
. L
Preparar diccionarios
Trilogia
\ Asignar‘competenciasj

Diccionariode | . * a puestos

competencias |. - N

Dicconarode S Inventario
comportamigntos] Y Determinacién de brechas

 I—

Diccionario de
preguntas

Detefminaci(m de brechas al inicio

Inicio del proceso de
evaluacién del desempeiio.
Resultados al final

del ejercicio

Acciones de
desarrollo después de la
evaluacion del desempefio

Acciones de
desarrollo al inicio de
Gestion por competencias

|
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Continuando con el analisis del grifico ubicado al pie de la pagina anterior luego
de armado el modelo, este puede ser utilizado en la evaluacién del desemperio, cuyos
resultados estardn disponibles al final del periodo evaluado (en este supuesto, luego
de 12 meses). Una vez finalizado el proceso de evaluacion, se estard en condiciones de
realizar acciones de desarrollo de competencias basadas en el resultado obtenido.

Cuando el modelo de Gestién por competencias est4 funcionando, uno de los
pilares —como se vera a continuacién- es Seleccién; es-decir que, a través de diversos
métodos, se debe lograr que no ingresen a la organizacién personas que no posean
las competencias necesarias y en el grado requerido, segin el modelo de compe-
tencias y el puesto de trabajo a ocupar. Por lo tanto, los nuevos colaboradores seran
seleccionados en funcién del modelo de competencias.

Ademais, el desempeno se evaluara en funcién del modelo de competencias, asi
como las acciones de formacién y desarrollo relacionadas deberan definirse tenién-
dolo como guia.

Los tres pilares luego de la puesta en marcha

Como se expresara en parrafos previos, una vez que se armé el modelo, deben trabajar-
se y cuidarse —especialmente— tres aspectos a los cuales hemos denominado “3 pilares”.

Después de la implantacion: 3 pilares

}Armado del modelo

| viccionario i »
de

e adenini 3
Talleres ; { Definicidn de }
| dereflexion |- |competencias
con la méximaj -] cardinales y

conduccién }54¢{ especificas

competencias| por comge-

<51 tencias

"| Diccienario
de compor-
tamientos
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e Seleccion. Si se atiende este aspecto, los nuevos colaboradores poseeran, al
ingreso, las competencias requeridas por su puesto.

o  Desemperio. Deben medirse las competencias junto con los objetivos y resulta-

'''' I T e

- e Desarrollo. La necesidad de desarrollo es permanente y debe ser un tema

de trabajo cotidiano por parte de la orgagi_zg_qig’)p y de sqs”gglgb;éga_(iggg_g ,

iravés del auiodesarrollo.

Selecciéon, Desemperfio y Desarrollo no son los tinicos aspectos a tener en cuen-
~ ta en la implantacién de Gestién por competencias, pero son los basicos. Una vez
) ,.Que los tres pilares funcionen adecuadamente en relacién con el modelo, sera 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 sucesién,
‘bajo un gran paraguas de temas que en nuestra firma denominamos Mapa y Tuta

de talentos.

Plazos de la puesta en marcha

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

Formacion del cliente interno

'Una organizacién estd compuesta por personas que interactian entre si 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 disefian e implementan los subsistemas rela-
cionados con su especialidad, pero quienes “los usan” son todas las personas que
integran la organizacién, a las que denominamos cliente interno, ya que son “clientes
internos en relacién con el drea de Recursos Humanos™. '

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

El cliente interno debe recibir formacién sobre cémo elegir un colaborador
(Seleccién), como observar comportamientos y realizar la evaluacién de sus co-
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Aspe_ctos clave antes, durante y después de implantar
Gestion por competencias

== (Eliclient
- ie ] ;

QOF

laboradores en materia de competencias (Desempefio) ¥, por ultimo, apoyar a sus

colabora.dores en su crecimiento y guiarlos en sus carreras profesionales dentro de
la organizacién (Desarrollo).

En sintesis

Gc?stlon por competencias es, para la direccién de una organizacién, una herra-
mienta que:

* Aplica a organizaciones de todo tipo.

No es solo para grandes organizaciones, sino también para medianas y pe-
quenas.

* Presenta un solo requisito: direccion comprometida.
* Puede disefarse segiin distintos estilos de gerenciamiento / liderazgo.
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Las corporaciones transnacionales

Si una organizacion es subsidiaria de una corporaci?’)n transna.cional, serd acon-
sejable analizar las definiciones del modelo, en esgecml la' 1:efer1das a los compor-
tamientos, para asi reflejar la cultura de cada pais o region y —al.go sumamente
importante— determinar si se cuenta con las herr?muentas necesarias para la ade-
cuada implementacién del modelo.

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

saldra bien si:

e Tl disefio 0 armado del modelo se realiza en funcién de la visién y la estra-
. . - 13 ”
tegia de negocios u objetivos organizacionales, e implementando todas” las
herramientas.

¢ Se implementa a partir de la direccién general de la organizacion, con su
participacién e involucramiento.

e Se comunica adecuadamente a toda la organizacién, en tiempo y forma.
¢ Se capacita al cliente interno.
e Se desarrollan las competencias de los colaboradores.

 Se implementan programas especificos para jefes.

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

Se ha mencionado el enfoque sistémico en el Capitulo 1. 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. . .

E1 enfoque sistémico aplicado a los recursos humanos implica que el manejo
de los mismos se hace con una mirada de conjunto, en oposicién 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 b%ya
sido definido en funcién de la misién, visién, valores y estrategia de la organizacion.

La idea de enfoque sistémico en relacién con los recursos humanos se explica
en el gréfico siguiente.
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Enfoque sistémico para alcanzar la estrategia

Una vez definido el modelo de competencias, el primer paso serd, como se vio
en parrafos previos, la asignacién de competencias a puestos, las cuales integraran
el Descriptivo de puestos. Ver Capitulo 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 utilizaran
serd la seleccién de personas, es decir, el subsistema denominado Atraccion, seleccion
e incorporacién, que se verd en el Capitulo 4. '

A partir de seleccionar colaboradores de acuerdo con el modelo de competen-

cias serd esperable que las personas 1ncori§oradgsya poé'éé}l»lzis?czipa'i:i.dédésfqhefsiis-
puestos Tequieran, es decir, conocimientos, competencias y experiencia,
No obstante esto, puede ocurrir que los nuevos colaboradores necesiten forma-
ci6n, al igual que aquellos que ya integran la organizacién.

La formacién en conocimientos y en competencias se corresponde con el subsis-. ..

tema de Formaciony se vera en'el Capitulo 5. =~ = -
" El desarrollo'del talento no solo se relaciona con Formacién. Adicionalmen-

DU PR Do SRS - P ST .
te y en todos los casos, estd directamente relacionado con otro.de los subsis-
temas de Recursos Humanos, que denominamos Desarrollo y planes de sucesion.

En este se consideran los diferentes programas para el desarrollo de personas
que ya integran la organizacién, sobre la base de tres ejes. Primero, para el
resguardo del capital intelectual, y a su vez para generar talento organizacional

© GRANICA



118  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

y para aprovechar la experiencia de los jefes. A estos temas se ha dedicado el
Capitulo 7.

El enfoque sistémico se aplica, también, en la evaluacién del desempefio: las
personas que integran la organizaci6n son evaluadas por competencias, de acuerdo
a sus descriptivos de puestos, segin podré verse en el Capitulo 6. La evaluacion que
se utiliza en estos casos se denomina Evaluacion vertical y se conecta con el subsiste-
ma de Remuneraciones y beneficios a través de la medicién del grado de cumplimiento
de los objetivos (efectuada mediante la Evaluacion vertical, ya mencionada). Los te-
mas relacionados con remuneraciones se verdn en el Capitulo 8.

La aplicacién de un enfoque sistémico deviene no solo de las buenas practicas;
también se relaciona con el sentido comin. Una persona debe ser seleccionada,
evaluada y desarrollada dentro de un unico modelo de competencias.

La difusion. Un pilar importante
en la implementacion
del modelo de competencias

La difusién del modelo de competencias antes, durante y después de la implemen-
tacién, es fundamental. Se verd a continuacién una serie de acciones concretas a
realizar una vez finalizada la definicion del modelo.

Programa de difusién del modelo de competencias

El programa de difusién implica un conjunto de acciones tendientes a que la orga-
nizacién en su conjunto conozca €l modelo de competencias adoptado y comprenda
cabalmente su aplicacién en los distintos subsistemas de RRHH.

Segiin puede apreciarse en la figura de la pagina siguiente, dicho programa
puede constar de varias instancias:

e  Libro organizacional con el modelo de competencias. Puede prepararse un libro
propiamente dicho o bien un folleto explicativo que incluya, como minimo,
el Diccionario de comportamientos.

Un libro organizacional sobre el modelo de competencias es recomendado
para organizaciones con un gran nimero de colaboradores e implica que €l
mismo tendrd ISBN (identificador tnico para libros utilizado como estandar
internacional).

En empresas mis pequenas se puede elaborar un folleto.

7
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*  Talleres de difusion del modelo. Realizados “en cascada”, desde el nimero 1 de
la organizacién hasta alcanzar a todos los demads integrantes. ’
Estos tal!eres tienen como foco principal lograr que todos los integrantes de
la organlzaciép 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 relacion con los planes estratégicos.

Talleres sobre como observar comportamientos. También realizados “en cascada”,
hasta involucrar a todos los integrantes de la organizacion.

Estos talleres tienen su foco en lograr que tanto los integrantes del drea de
R?cursos Humanos como todos los jefes de la organizacién y a partir del
numero 1, aprendan a observar comportamientos, en base al diccionario de
comportamientos de la organizacién. R .
Ademas, se sugiere disenarlos utilizando el rn'ét_bdo C’ode&ar’follb,qUC se verd
en el Capitulo 5. ‘ ' o

E-learning. Cuando la organizacién cuenta con este tipo de plataforma, se
puede utilizar como otro recurso adicional de difusién. En este caso, nues-
tra sugerencia serd utilizar e-learning con contenidos similares a los talleres
mencionados: Difusién del modeloy Cémo observar comportamientos.

Lo descrito se expone en la figura siguiente.

Programa de difusion del modelo de competencias
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A continuacién se brinda mayor detalle sobre los dos talleres mencionados para
un adecuado programa de difusion. :

Talleres de difusion del modelo de competencias

FEstos talleres son actividades de formacion estructurada en las que se intercalan
exposiciones tedricas con ejercitacién practica, siendo esta dltima la predominante,
con el propésito de difundir el modelo de competencias organizacional.

En todos los casos estos talleres deben ser disenados a medida de cada organi-
zacién. En la figura al pie se brinda informacién adicional.

Un tnico taller de difusién puede no cubrir todos los objetivos y retos necesa-
rios en el momento de la implementacién 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, serd necesario formar a
los jefes, de todos los niveles ya partir del nimero 1, acerca de la mejor forma de utilizar
¢l modelo de competencias; por ello se sugiere lievar a cabo acciones formativas al inicio

de la puesta en marcha.

Talleres de difusion del Modelo

PARA TODOS LOS 4
COLABORADORES
FOCO DE LA ACTIVIDAD

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

« Las competencias que lo componen
= » Sus definiciones

« Los ejemplos de comportamientos
{diccionario de comportamientos)
para poder, primero reconocerlosy,
luego, evaluarlos.

Directivos y

colaboradores El método que se utilizaes Codesarrollo.
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Talleres iniciales de formacién en competencias

En el. momento de implantar el modelo se sugiere comenzar por difundirlo, al mis-
mo tiempo que se brindan las primeras nociones sobre c6mo observar comporta-
mientos.

Las’personas, en especial los que son jefes desde hace mucho tiempo, creen
sab_er c6mo evaluar personas. En algunos casos es una consideracién acertada, en
otros no. ' ' ,

. P.ara unificar criterios dentro de la organizacién y para asegurar una medicién

objetiva de competencias, la formacién acerca de Gestién por competencias debe
comenzar con talleres sobre c6mo observar comportamientos.
o No ob§tante,_ es importante recordar que la formacién en competencias es una
tarea de tipo continuo. Por lo tanto, no alcanza con hacerla solo al inicio de la
puesta en practica del modelo. Sera necesario formar a los integrantes del drea
de Recursos Humanos asi como a todos los jefes en temdticas tales como seleccidn
dfzsempeﬁo y desarrollo, con la perspectiva de Gestién por competencias y en relaciér;
directa con el modelo organizacional. '

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

3

Talleres iniciales de formacion en competencias
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Nuevos enfogues
y competencias mirando al futuro

En esta seccion, es mi objetivo compartir con el lector que el nuevo enfoqufe dad,(z-l a
Ia metodologia en los tltimos anos estd reflejado a lo largo de los ocho capitulos de
esta nueva edicién de la obra que tiene en sus manos. .

Como se expresara, la tematica de competencias no es nueva; sin emb‘argo, se
ha modificado de manera sustancial la forma en la cual se trata la mayoria de los
temas relacionados. o )

En la Presentacién mencionamos que una serie de factores nos llevaron a pre-
parar esta nueva edicién: nuevas experiencias e implementaci@nes'y los ca:mblos de
enfoque en materia de Gestién por competencias hic1efon necesario modificar unzi.
serie de aspectos. Adicionalmente, nuevas compe.tencu'i? selecc1or}adas de cara a
futuro deben ser consideradas; se explicara a continuacién por que.. )

En los anos 2009 y 2010 publiqué una nueva trilogia sobre Gestién por compe-
tencias’, preparada con base en este enfoque dif.erente d? l'a metodologia. Adleo—
nalmente, y para exponer estas nuevas tendencias, se eligieron las competencias
mas utilizadas y preferidas por las empresas para alcanzar sus estrategias organiza-
ciones de cara al futuro, analizando y pensando cémo deberian ser los .1ntegr~antes
de cada una de ellas para alcanzar metas y objetivos en diez anos, en veinte anos...

Un modelo de competencias siempre se piensa y disena de cara al futuro. El
pasado ya transcurrié; por lo tanto, las organizaciones deb.e.n prepara%"se para en-
frentar el futuro, que se vislumbra incierto, dificil, competitivo, glf)ba11zad0: entre
otras caracteristicas que hoy se pueden prever de algiin modo, mas otras atin des-
conocidas. Este es el reto a asumir por los especialistas en esta materia y por todos
en general: como disefiar métodos de trabajo para que todo§ !os integrantes de 1ina
organizacion, en su conjunto, respetando los valores. y poht.lca}s organizacionales,
trabajen mancomunadamente para alcanzar los referidos objetivos. . G

Como ya comentara al inicio de este capitulo, en .10 personal trabajo con Ges-
tién por competencias desde hace unos veinte aﬁos; sin embargo, entre los p.rline-
‘ros anos y hoy se ha producido una serie de cambios muy profundos, en especial en
la forma de encarar su puesta en prictica. . ) .

El uso intensivo de la metodologia en empresas clientes en todos los paises his-
panoparlantes nos ha dado una visién regional relevante., y nos ha pefmltld? rela-
cionarnos con empresas que plantean sus estrategias a diez anos, a veinte afos, lo

7 Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2099. D.ica'onan'o de
comportamientos. La trilogia. Tomo II. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2009. Diccionario de pregun-
tas. La trilogia. Tomo III. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2010.

’
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que ha implicado posicionarnos de cara al futuro todo el tiempo. Esto nos impulsa
a mirar la temdtica de Recursos Humanos desde otra perspectiva, a visualizar sus
posibles problemadticas y c6mo afrontarlas,

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

* Competencias cardinales.

* Competencias especificas gerenciales.

* Competencias especificas por drea.

| Las 60 competeitias imés utilizadas en el siglo xxt |
Los aspectos mds relevantes a destacar sobre las competencias seleccionadas como
las mas representativas de las nuevas tendencias son los siguientes:

* Se ha procurado definir las competencias mdas utilizadas en el siglo XX1, es
decir, en las nuevas implementaciones y en la revisién de modelos definidos
con anterioridad. En la seleccién realizada se incluyen conceptos que repre-
sentan la estrategia a futuro de las organizaciones hispanoparlantes, que,
ademds, reflejan en esta estrategia sus necesidades de cambio organizacional.

Se ha debido incorporar nuevos conceptos, como por ejemplo: Responsabili-
dad personal, Compromiso con la rentabilidad'y Respeto, entre muchos otros.. . -

Se ha decidido ofrecer una nueva apertura en grados y nuevas definiciones
para conceptos tradicionales, e incorporar otros totalmente nuevos.

A continuacién se mencionarin los nombres de las competencias, algunas de
las cuales se han definido como cardinales y otras como especificas; sin embargo,
€s muy importante destacar que cualquiera de ellas puede ser considerada en una
Categoria u otra, segiin se requiera. Por ejemplo, la competencia cardinal Etica y sen-
cillez podria ser considerada como especifica por drea, y la competencia especifica
por drea Desarrollo de personas podria ser considerada como cardinal.

Las competencias seleccionadas como ¢jemplos de cardinales fueron:

1. Adaptabilidad a los cambios del entorno

2. Compromiso

3. Compromiso con la calidad de trabajo
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Compromiso con la rentabilidad
Conc.iencia organizacional
. Etica
Etica y sencillez
. Flexibilidad y adaptacion v
. Fortaleza

© ® N oo

10. Iniciativa

11. Innovacion y creatividad
12. Integridad

13. Justicia

14. Perseverancia en la consecucion de objetivos
15. Prudencia

16. Respeto

17. Responsabilidad personal
18. Responsabilidad social
19. Sencillex '

20. Temple

Las competencias seleccionadas como ejemplos de especificas gerenciales
fueron:

21. Conduccz'én deﬁersonas

22. Direccién de equipos de trabajo

28. Empowerment

24. Entrenador

25. Entrepreneurial

26. Liderar con el ejemplo

27. Liderazgo

28. Liderazgo ejecutivo (capacidad para ser lider de lideres)
29. Liderazgo para el cambio

30. Vision estratégica

Gestion por competencias
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Las competencias seleccionadas como ejemplos de especificas por drea fueron:

31
32,
33,
34,
35.
36.
37,
38,
39,
40,
41,
49,
43,
44,
45,
46,

47.

48.

49,

50.

51.
52.
53.

. 54

55.
56.
57.
58.
59.
60.
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Adaptabilidad - Flexibilidad

Calidad y mejora continua

Capacidad de planificacion y organizacion
Cierre de acuerdos

Colaboracion

Competencia “del ndufrago”
Comunicacién eficaz

Conocimiento de la industria y el mercado
Conocimientos técnicos

Credibilidad técnica

Desarrollo y autodesarrollo del talento
Dinamismo - Energia

Gestion y logro de objetivos

Habilidades medidticas

Influencia y negociacién

Iniciativa - Autonomia

Manejo de crisis

Orientacion a los resultados con calidad
Orientacion al cliente interno y externo
Pensamiento analitico
Pensamiento conceptual

Pensamiento estratégico

Productividad

Profundidad en el conocimiento de los productos
Relaciones publicas

Responsabilidad

Temple y dinamismo

Tolerancia a la presion de trabajo

Toma de decisiones

Trabajo en equipo
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En todos los casos, pafa cada competencia seré_m‘ecesa.rio contar, adfer;)lrflstaciltall_
de ]a misma, con su definicién y grados (D‘zcmm'umo de competencias);
bin 1?36 ificar ejemplos de comportamientos (Diccionario de comportamientos) Y, pPOT
gllfinnio,e creljgmplosjde preguntas para su evaluacién (Diccionario de preguntas).

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Fl armado del modelo de competencias, asi como la mejor forma de llevarlo a la

Acti i numero de obras. :
ractica, ha sido tratado en un gran 0 _ o
P Para el armado del modelo, la obra mas completa es la denominada Trilogia,

i jcCt ] ] ilogia. Tomo I,
compuesta por los siguientes libros: Diccionaro de competencias. La tnlogz o mlo,
o - . . i
Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo II, y Diccionario de pregunia
ia. Tomo IIL. ' ) 3 b
“ En cada uno de los capitulos siguientes se har4 una mencién especifica
i i ada uno de ellos. ' ‘
directamente relacionadas con ¢ 10 . ' .
La tematica de competencias también es mencionada en Comportamzerz‘;; org
2 i umanos.
zacional, 5 pasos para transformar una oficina de personal en unlarea de Recu.rsosl fumanos
? - - . la e _
qlti | da la obra, son de vital importanc
Por tltimo, y como sintesis de to , SOI e
rio de términos de Recursos Humanosy Las 50 herramientas de Recursos Humanos que ,0

profesional debe conocer.

Sintesis del capitulo S
e La éleﬁﬂiéién de Martha Alles que utilizaremos en esta obra: competencia
' isti i i or-
hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en ;or.np
tamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. -

e Un modelo de competencias implica un co.n:iunto de procesos relac;gng;liczcs)
con las personas que integran la organizacion y que tienen <c:1011nodlz3 Copm ©
alinearlas en pos de los objetivos organizacionales. Un mode oen relac& -
tencias permite seleccionar, evaluar'y desarrollar a las per.sonasanizadonal.
con las competencias necesarias para alcanzar la estrategia Org

¢ La definicién del modelo de competencias se basa en la 'misic’)n, mlone)tleensg:;
tegia organizacional. En base a todos estos factores s€ ehglen las co:;gzadonal
que formaran parte de dicho modelo. Los valore§ yla cu tura org aciona
también son considerados en el momento de elegir y definir las compete .

g - . ‘cion
e Los directivos de la organizacion participan activamente en la defin
del modelo. ’

s
/
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En la implantacién de un modelo de competencias tienen suma relevancia
los documentos resultantes de la definicién de dicho modelo. Estos docu-
mentos serdn parte de los métodos y procedimientos organizacionales y la
base de la mayoria de los subsistemas que involucran el accionar de todos

los colaboradores de una organizacién, desde el nimero 1 hasta todos los
restantes niveles que la conforman.

El Diccionario de competencias es un documento interno organizacional en el

cual se presentan las competencias, definidas en funcién de la estrategia
disenadas a su medida......

Un modelo organizacional estd conformado por competencias cardinales y
competencias especificas, gerenciales y por area.

Los diccionarios de comportamientos y de preguntas conforman, junto con el
Diccionario de competencias, la llamada Trilogia,

Una vez definido el modelo de competencias se realiza la asignacién de compe-
tencias a puestos. Dicha asignacién formara parte de los Descriptivos de puestos..

Los descriptivos de puestos con sus competencias y grados, serdn la base para
los subsistemas de Atraccidn,. seleccion e incorporaciin, Formacion, Evaluac
desemperto, y Desarrollo y planes de sucesion. Igualmente sern la base de otros
procesos y métodos de trabajo, en relacién con las personas que integran fa”
organizacion. . ..

cion de

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

—  Seleccion. Mediante la atencion de este aspecto, los nuevos colaboradores
poseerin al ingreso las competencias requeridas por su posicién.

—  Desemperio. Deben medirse las competencias junto con los objetivos y re-
sultados obtenidos. :

—  Desarrollo. La necesidad de desarrollo es permanente y debe ser un tema
de trabajo cotidiano por parte de la organizacién y de sus.colaboradores
a través del autodesarrollo.

Enfoque sistémico en los subsistemas de Recursos Humanos. Bajo este con-

cepto se hace referencia al tratamiento de un tema o sistema cor

TSt e

lien como un todo,
deun modo global, considerando la totalidad de sus partes componentes. El

enfoque sistémico aplicado a los recursos humanos implica que el manejo de
enloque sistcmico aplic

los mismos se hace con una mirada dé conjunio, en oposicion 4 una mirada:

pa{r&cial'.ﬁ_: T

La Nueva Trilogia presenta los conceptos mas utilizados por las organizacio-
nes al definir sus modelos de competencias, de cara al futuro.
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e Por iltimo, un aspecto relevante no siempre_considerado: llevar a cabo un
Progmm_a'd'é'('izfuszon del modelo de competencias. Dicho programa 'deberia ofre-
cer una serie de acciones tendientes a que la organizacién en su conjunto
conozca el modelo de competencias adoptado y comprenda cabalmente su

‘aphcac1on en los distintos subsistemas de RRHH.

Sarthe Moy

RRHH
K/~

tra di‘sp'omble en forma 1to ’digltal un Anexo donde se ha realizad

P 35534 S

etal]ado de hbros y subsxstemas que complelﬁenta Ias temat1cas abordadas

PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos 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

podréan solicitar de manera gratuita:

Direccién estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com

Atraccion,
~=geleccion
e incorporacion

Desarrollo
y planes
de sucesion

- DIREC(}IéN

ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacién
de
desempefio

: .-Capl’tuAIo

Analisis y descripcion
de puestos
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Esquema de la descripcion de puestos

Cada o'rgahizacién debe contar, por escrito, con una breve descripcifir} ’de ;ail:ri;l:
de los puestos que la integran. De este modo se asegura lano repetllcu?n etiem <;
se evita que otras queden sin ser asigr}adas a algtn colaborador, y al mismo ]
se establece la base de los demas subswtenTas. . _ @

Analizar puestos, para luego describirlos, comprende una serie de procee ]
mientos para reunir y analizar la informacién sobre sus contenidos, las t?reas a(.:1 rea
lizar, los requerimientos especificos, el contexto en que }as tareas son efectua ~ais y
qué tipo de personas deben contratarse para esa posicion. Cuando._l’as complar} as
definen correctamente los puestos se facilitan otras tareas €n re.lflcmn con el area
de Recursos Humanos, entre ellas las de reclutamiento y seleccién de nuevos em-
'pleaglci;quier sistema de gestién de Recur§os Hum’agos, con independerlllcladde 51:
complejidad y evoluci6n, requiere herraml.enFa’ls basicas para el desar.rodo e (siuﬁ1
politicas y practicas. Una de ellas es la descripcién de puestos, con prescindencia
tamafio de la organizacion.

Andlisis y descripcion de puestos

La descripcion de puestos
es la base de los
distintos procesos

de Recursos Humanos

Descripcién de puestos /
Inventario de puestos
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Analisis y descripcién de puestos

La informacién del andlisis de puestos se utiliza como base para diversas activi-
dades relacionadas con la administracién de Recursos Humanos:

* reclutamiento y seleccién;

¢ formacion; |

® remuneraciones;

¢ evaluacién de desempeno;

¢ desarrollo de carrera y planes de carrera;

* asegurarse de haber asignado todas las tareas que deben realizarse.

El propésito del anilisis, descripcién y documentacién de puestos de traba-
jo es el conocimiento real -y actualizado— de la estructura de la organizacién,
sus cometidos y actividades, las responsabilidades de los diferentes puestos, los
niveles de exigencia requeridos respecto de conocimientos, experiencia, compe-
tencias, etc.

El anilisis, descripcién y documentacién de puestos es una técnica de Recursos
Humanos que, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la informacién basi-
ca de un puesto de trabajo en una organizacién determinada.

Para iniciar el analisis y descripcién de los puestos se parte del relevamiento
o recoleccién de la informacién que luego serd analizada; a continuacién, se con-
firma el relevamiento y finalmente se realiza la descripcién del puesto, en general
utilizando un formulario estandarizado. _

En tres palabras: relevamiento-confirmacién-descripcion. (ver grafico en pagina si-
guiente). _ o
~ El andlisis del puesto previo a la descripcién implica un procedimiento siste-
madtico para reunir informacién sobre el contenido del puesto, las tareas que se
realizan y sus requerimientos especificos, y qué tipo de personas se requieren para
desempenarlo.

Para una correcta descripcién de puestos es importante, antes de iniciar la ta-
rea, clasificar los puestos a relevar, es decir, aquellos sobre los cuales se debera reco-
lectar informacién para su posterior descripcion:

¢ Segiin el nivel jerarquico: alta direccién, gerencias de area, jefaturas inter-
medias y demds puestos iniciales.

e Por la formacién requerida: alta formacién o muy especializada o puestos
operativos para los que no es necesaria.

© GRANICA
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Descripcidn de puestos: esquema

La organizacién

Anilisis y descripcion de puestos 133

* Por los resultados de la gestion a su cargo: de alto impacto o no en los resul-
tados de la organizacion.

® Por los recursos humanos que maneja.

Igualmente es importante definir, antes de la recoleccion de informacién -y
luego confirmarla durante el proceso de recoleccién— la relacién entre los puestos:
puestos paralelos'y puestos subordinados.

En ocasiones esta relacién no estd muy clara, aunque se obtenga previamente
un organigrama. Por ello serd muy importante la confirmacién durante el releva-
miento de las reales relaciones entre los puestos.

Una correcta descripcién de puestos incluye tres momentos:

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

2. Confirmacién de la informacion obtenida.

3. Descripcién del puesto propiamente dicha, donde el resultado a obtener
serd el documento denominado Descriptivo de puesto.

Antes del relevamiento es importante definir la relacién entre los buéstos

- | |

r Puestos paralelos - I I  Puestos paralelos: ' “ “Puestoa

" “Puestos'su

© GRANICA
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l'AAha’lisis y descripcion de puestos

momento 1

momento 2

momento 3

Del autor al lector

No es posible basarse Ginicamente en la experiencia de;:| 'l? pe:jsorlla qdue gc;nf;ggﬁr;: l::
ipci o 0 empresa difiere de los demas. )

descripciones de puestos, ya que cada cas . as.

i en a relatar

i i i as. En ocasiones los entrevistados tien

sugiere realizar entrevistas estructurad' . : r
prgblemas personales cuando el especialista en Recursos Humanos intenta hacert un.ri:;e
vamiento. Con buenos modales y “politicamente”, serd necesario reencauzar la entrevista y
seguir el esquema planeado en la mencionada entrevista estructurada.

Analisis de puestos

.. . . . - a
El anilisis de puestos es el procedimiento sistematico de reuniry analizar inform

cion sobre:

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

* _ los requerimientos especificos;
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* el contexto en que las tareas son realizadas;

* qué tipo de personas son las mas adecuadas para ocupar esa posicion.

¢Como darse cuenta de que una organizacion
necesita mejorar [a descripcién 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 organizacién.

* 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.

* Seleccién y contratacién de personas no calificadas para sus trabajos.

* Inadecuado o pobre entrenamiento con la consecuencia de poca produc-
cién y baja calidad.

* Demora en la prestacién de servicios o entrega de productos.

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

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

Beneficios de un buen programa de descripcién de puestos

Los beneficios mds importantes de una correcta y actualizada descripcién de pues-
tos son:

* Posibilita comparar puestos y clasificarlos. De este modo las compensacio-
nes son mas equitativas.
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e Es una muy valiosa herramienta para reclutar, seleccionar y contratar
_personal.

e Capacitar, entrenar y desarrollar personal es mucho mas sencillo con la ayu-
da de la descripcién de puestos.

e Define rendimientos estindar, lo que permite realizar correctas evaluaciones.
e Esvital en los planes de sucesién y otros programas internos de desarrollo.
e Otros usos: para analizar los flujos de informacién de una comparniia.

Muchas organizaciones definieron puestos de trabajo por primera vez a raiz de

un proceso de certificacién en normas de calidad (por ejemplo, las normas 1SO).
Al mismo tiempo, la fuerte preocupacién por obtener “la certificacién” y “pasar la

auditoria” ha desvirtuado el uso y la importancia de la descripcién de puestos en si .

y su relacién estrecha y profunda con los otros subsistemas de Recursos Humanos.
Mis alla de que una organizacién haya realizado la descripcién de puestos por re-
querimientos de las normas de calidad, deberia tenerse en cuenta los verdaderos
beneficios que esta descripcion trae aparejados para la organizacién en su funcio-
namiento cotidiano, ademads del hecho puntual e importante, por cierto, que repre-
senta la certificacién 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 disefios de calidad los reali-
zan consultores externos junto con los especialistas en Organizacién y Métodos o
Calidad, por lo cual no se obtienen todos los beneficios mencionados mas arriba.

Informacion necesaria para el anélisis de puestos

La descripcién de puestos tiene varios momentos, como ya hemos visto, que se reali-
mentan entre si para lograr el objetivo central. El andlisis de un puesto se hace a
partir de la informacién recolectaday se utiliza para darle consistencia a lo relevado.
Permite efectuar correcciones y confeccionar perfiles de biisquedas. La descripcién
final se obtiene después de la realizacién del andlisis del puesto.

La informacién necesaria para realizar el analisis del puesto es:

® Tareasy responsabilidades del puesto.
¢ Estindares de rendimiento.

* Maidgquinas u otros elementos necesarios.

s
/

1

137

Andlisis y descripcién de puestos

* Condiciones laborales o contexto de la posicion.

. . . . -
Requerimientos de personalidad/competencias, segiin corresponda.

1 Por ultimo, las descripciones de puestos —job descriptions— no hacen referencia a
as personas que los ocupan. Como su nombre lo indica, brindan informacién so-

bre las obligaciones dc‘al puesto, responsabilidades, autoridad, relaciones con otros
puestos y todo lo relacionado con la posicién en si.

Diferencia entre tarea y puesto.
Definiciones

Tarea: trab?yo que debe realizarse, usualmente, con algunas caracteristicas
predeterminadas, como plazos, contenidos, etc.

Puesto: lug.a.r que una persona ocupa en una organizacién. Implica cumplir
responsabilidades y tareas claramente definidas.

El anélisis de los puestos

® Describir tareas, responsabilidades y deberes del puesvto.
* Identificar:

~ qué se hace;

~ por qué se hace;

~ dénde se hace;

— c6mo se hace.

El anilisis de puestos permite responder las siguientes preguntas:

* ¢Cudles son los puestos en la organizacién?

* ¢Coémo se relacionan entre si?

* ¢De qué forma cada puesto se relaciona con los objetivos y la estrategia orga-
nizacional?

¢Cual es el grado de adecuacién de una persona al puesto que ocupa?

* ¢Coémo pueden ser reestructuradas las tareas para redisefar o eliminar
puestos?

© GRANICA
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Métodos para reunir informacion Pasos para una némina o conjunto de puestos
Métodos de descripcién y analisis de puesto;

e . Observacién directa: en los casos mds simples, el especialista en Recursos Hu-
manos observa las tareas y completa el formulario a partir de lo que ve, sin
la participacién directa del empleado. '

e  Entrevista: se realiza una entrevista al ocupante del puesto.

e  Cuestionario: €l ocupante del puesto completa un cuestionario. - -

o Mixta: administracién conjunta de por lo menos dos de estas variantes.

- I:aATéo.riVeniéncia de utilizar un método u otro, o una combinacién de ell'os, de-
pénderé de cada caso. Lo mas usual es utilizar varios métodos al mismf)'tlempo,
y sera el especialista el que opte por uno u otro. Por ejemplo, pued? utilizarse el
método de observacién directa para puestos operativos, en forma conjunta con for-
mulario y entrevista para puestos de supervision, y solo cuestionario para personas
que estdn en lugares alejados de las oficinas centrales. Cada caso es particular y se
deber4 optar por lo mas conveniente en cada uno.

¢Quién retne la informacién para el andlisis de puestos? Por lo general estas
tareas estin en manos de especialistas en Recursos Humanos con el apoyo indispen-
sable del jefe y del ocupante del puesto.

Pasos en secuencia para una posicion

Del autor al lector

Si-bien la descripcién en si misma esté a cargo de un especialista en Recursos Humanos,
quien releva el puesto mediante una entrevista estructurada con el ocupante del mismo, es
de vital importancia el papel de la linea, es decir, el supervisor y el jefe del 4rea o departa-
mento. Sin esta validaci6n el programa puéde fracasar.

La entrevista

Es una etapa fundamental del proceso y hay distintos tipos segtin el caso:

* Entrevistas individuales con cada empleado.

* Entrevistas grupales cuando varios empleados ocupan el mismo puesto.

: * Entrevistas con uno o mas supervisores, segin corresponda.
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"Es muy 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 colaboracién 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 guia es el mejor consejo para estas entrevistas; se lo
podri tener en la mano y seguir su secuencia. A diferencia de un proceso de selec-
cién, en el que se evalia a las personas y ellas se sienten evaluadas, en este tipo de
entrevistas el que realiza la recoleccién de informacién y la persona que ocupa el
cargo s6lo deben describirlo; no hay evaluado ni evaluador. .

Para Cole', los dos aspectos mis dificiles de describir son:

* el proposito 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 organizacion.

Los cuestionarios

Constituyen otro método para obtener informacién 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 esta bien administrado brindara infor-
macién acertada. ' '

Observar tareas

Este método puede ser iitil cuando una tarea que puede ser observable es realizada
por una persona menos cahﬁcada para llenar un cuestionario, por ejemplo tareas
de limpieza o de fabrica.

No parece ser un método adecuado para otras posiciones.

1 Cole, Gerald. Personnel Management. Letts Educational Aldine Place, Londres, 1997, paginas 122 y
siguientes.
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Los formularios
Principales items de un formulario de andlisis de puestos:

* Titulo del puesto, divisién, sector o gerencia.

* Sumario: breve definicién de la tarea; puede haber dos posiciones con nom-
bres similares y diferentes contenidos.

® Deberesy responsabilidades: las tareas a realizar.
® Capacidades y requisitos educacionales.

* Interrelaciones: relaciones especificas entre este puesto y otros de la organi-
zacién o de la comunidad.

* Otras condiciones laborales: cualquier condicién inusual que la posicién

implique, por ejemplo horarios diferentes a los generales de la compaiifa,
viajes frecuentes, etc.

® Otros requisitos: de personalidad o competencias cuando una empresa tra-
baje con esta metodologia, etc.

® Preparadopor......... ;aprobadopor......... ;fecha.........

Como redactar los descriptivos de puestos

‘Identificacién del puesto |

‘Nombre del puesto, cédigo o identificacién interna, drea, departamento o gerencia
-al cual pertenece, ciudad o regién cuando sea pertinente, etc.

Es aconsejable uniformar la terminologia a utilizar; por ejemplo, si los geren-

-fes son de igual nivel no se puede llamar a unos gerentes divisionales, a otros gerentes

departamentalesy a otros solamente gerentes.
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Pasos

. Y documentacion

Andlisis,
descripcién

de los puestos

Plan de trabajo

Andlisis y descripcién de puestos 143

El c6digo del puesto deberia servir para identificar riapidamente a los distintos
puestos, por ejemplo, a todos los comerciales, a todos los de IT (informacién y tec-
nologia), etc.

Debe figurar en la identificacién el titulo del supervisor inmediato, y también
la fecha, para hacer constar el momento en que se confeccioné el descriptivo del
puesto.

Descriptivo del puesto

Titulo del puesto: _ Cadigo:

‘ Fecha: ' o : Divisién/area:

' -Escrito p'or‘: : | : Procesado por:

‘ Aprobado por: Grado(Puntos:
Titulo del supervisor inmediato: Nivel de salario:

Resumen del puestb

En el formulario que se presenta en Direccion estratégica de Recursos Humanos - Casos
hemos denominado a esta seccién “Sintesis del puesto”; otras personas la denomi-
nan “misién del puesto”. Son diferentes nombres para un mismo concepto: una
frase que resume el propésito del puesto.

Como su nombre lo indica, debe ser breve solo se detallan las actividades prin-

cipales, por ejemplo:

Dmge todas las operaciones de la sucursal Salta, supervisa a su personal e informa sobre
los resultados.

Es responsable por la compra de productos e insumos para el érea de administracion de la
Casa Central.

Nunca deben incluirse en un sumario ni en una descr1pc1on 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-
cién. Por ejemplo:

e Reportaa.........
e Supervisaa.........
e Trabajacon......... (ndmbres de puestos)

e Fuerade la compaiifa: 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 funcién. 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 afio, por ejemplo, para el cierre del balance.

Autoridad

En esta seccién se deben definir los limites de autoridad del puesto, incluyendo sus
atribuciones en la toma de decisiones, la supervision directa de otras personasy el
manejo de dinero o limites de aprobacion de gastos, etc.

Criterios de desempeiio

Pueden ser dificiles 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.cuantificacién. es. mas.sencillo;. deberia.tratar de encontrarse una
variable indicativa. Esta y otras razones son las que aconsejan la participacion
de especialistas en procesos de definicién y preparacién de los descriptivos de
puestos.
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Ejemplos:

Responsabilidad: cumplir con el programa de produccién.

1. Producir equis toneladas de pfoducto por dia/semana/mes.
2. Estandar de calidad: porcentaje de rechazo.

3. Horas extras autorizadas: porcentaje del total.

Condiciones de trabajo y ambiente

En las oficinas ubicadas en localizaciones especificas quiza el relevamiento de las
condiciones ambientales no sea relevante, pero si puede serlo en situaciones donde
la posicién se vea expuesta a ruidos o cualquier situacién no favorable para el tra-
bajador.

Otras condiciones: incluir horarios especiales, viajes frecuentes y cualquier requeri-
miento especial inherente al puesto.

Descriptivo del puesto

TITULO DEL PUESTO: Asistente administrativo.
Departamento: Marketing. '
Resumen del puesto

Tareas y responsabilidades

» Tomar y transcribir notas.

e Organizar reuniones.

e Recibir y hacer llamadas telefonicas. =

» Preparar informes.

Requisitos educacionales

Relaciones internas

Cualidades necesarias: habilidad verbal, habilidad para realizar calculos 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 analisis de puestos

Fn base a la informacién relevada se analizaran los aspectos mas importantes, por
ejemplo:

e identificacién del puesto;

e trabajo a desempenar;

e condiciones fisicas; o o

s competencias requeridas;

. e conocimientos requeridos;

e requisitos especiales;

e responsabilidades.

Basandonos en la obra de Cole?, una ayuda para este andlisis es responder a
preguntas tales como:

— ¢ Cudles son las principales razones de la existencia del puesto?

—  §Qué resultados se esperan del puesto?

~  ;Cudles son las tareas claves?

—  ;Qué nivel 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 desemperiar con éxito la fun-
cién descrita?

2 Cole, obra citada.
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La utilizacion de entrevistas y cuestionarios

Ya hemos explicado ambas técnicas. En ocasiones se pueden utilizar en forma combinada.

Entrevista

Entrevistador: Fecha:
Entrevistado:

TITULO DEL PUESTO:

Departamento: Supervisor:
Describir las tareas mas importantes

Describir las tareas secundarias

Describir maquinas y otros elementos utilizados

Describir educacién minima necesaria

Principales responsabilidades

Describir contactos personales que debe manejar el empleado en el puesto
Etc.
Etc.

Cuestionario

Nombre y apellido del empleado: Fecha:
TITULO DEL PUESTO:
Departamento: Supervisor:

Tarea: cémo, por qué, frecuencia, tiempo utilizado.

Tarea: c6mo, por qué, frecuencia, tiempo utilizado (repetido tantas veces como el ndmero de ta-
reas que correspondan).

Etc.

:Qué maquinas utiliza? Nombre de las méaquinas o equipos y tiempos de utilizacién.
Describa contactos personales que la persona debe tener para desempefiar la tarea.

Firma del empleado:

Aprobado y revisado por

(supervisor inmediato):
Eic.
Eic.
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Del autor al lector

Los cuestionarios solo se utilizan en niveles de base de Ia organizacion. No obstante, pue-

__den ser de utilidad cuando Ia organizacién tiene funcionarios localizados en zonas aiejadas,
por ejemplo un agente en el exterior. En ese caso, se le puede enviar un cuestionario que
luego se complementa con algunas preguntas telefénicas.

‘Adecuacion persona-puesto

Como paso final de un proceso de andlisis y descripcién de puestos debera analizar-

se la adecuacién de la persona al puesto. .
Para ello debe incluirse en el analisis 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 podra analizar la

adecuacién de la persona al puesto.
Los mapas y planes de carrera (tema que se vera en el Capitulo 7) se confeccio-

nan y analizan a partir de la descripcion de puestos.

Adecuacién persona-puesto

- de carrera
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Relacidn de los descriptivos de puestos
con otras funciones de Recursos Humanos

Al inicio del capitulo se hizo una referencia —representada graficamente con una
pirdmide en cuya base figuran la descripcién y el inventario de puestos—a la vincu-
lacién de la descripcién de puestos con otras funciones de Recursos Humanos. Si
bien, como ya hemos dicho, todas las funciones del 4rea se relacionan entre si, los
descriptivos de puestos son la base de los otros subsistemas de Recursos Humanos.

Los descriptivos de puestos se utilizan también en otros procesos ademds de
los correspondientes a Recursos Humanos; por ejemplo, en el disefio de flujos de
informacién.

Del autor al lector

Cuando una empresa decide iniciar la implementacion de los sistemas de Recursos Huma-
nos, debe comenzar por describir los puestos de la organizacién.

Relaciones de los descriptivos de puestos
con otras funciones de Recursos Humanos

“Otros programas
.~ internos
--para el desarrollo
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Cuando una organizacion ha adoptado
la Gesti6n por competencias

Ya nos hemos referido a este tema en el Capitulo 2. Si una empresa realiza su ges-
tién a través de un modelo de competencias, estas deberan ser consideradas en el
momento de describir los puestos o revisar las descripciones existentes. Los cuestio-
narios y entrevistas que se realicen para efectuar el relevamiento deben prever esta
informacion.

La descripcién del puesto se realizara recolectando informacién objetiva y pre-
guntas especialmente disefiadas para este proposito.

¢Como relacionar el analisis y descripcién de puestos con la Gestlon por com-
petencias?

" En el momento de confeccionar los descriptivos de puestos se deben considerar
las competencias definidas para esa posicion. Para ello se realiza el paso denomi-
nado “asignacién de competencias y grados a puestos”. Lo usual es que las compe-
tencias especificas estén relacionadas con un drea en particular; si esto es asi, en
el momento de la descripcién del puesto solo se debe confirmar el nivel o grado
requerido de cada competencia. Esto se aplica también cuando se han definido
competencias especificas para, por ejemplo, niveles gerenciales.

Un esquema global por compeiencias

DIRECCION ° :
ESTRATEGICA

GESTION INTEGRAL
POR.
COMPETENCIAS
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Aplicar Gestion por competencias
a la descripcion del puesto

En la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I se presentan las compe-
tencias abiertas en grados nivel A, B, C o D. En una explicacién rdpida se podrla
decir que:

A: es un grado muy alto.

B: muy bueno, por sobre el estandar.

C: bueno, en muchos casos suele representar el nivel requerido para el puesto.

D: nivel minimo de la competencia. En algunos casos, este mvel es sumamente
retador. : '

Como se explicé en el Capitulo 2, para las diferentes mediciones de competencias
se utiliza el Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo II. Alli, ademas 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 descripcién del puesto. Cuando una em-
presa prepara descriptivos de puestos al estilo tradicional, pregunta: ¢qué tareas,
obligaciones y responsabilidades se requieren para desempenarse bien en el puesto?

En cambio, cuando se presenta un descriptivo de puestos por competencias se
pregunta, ademas: ¢cudles son las competencias necesarias para ser exitoso en el
puesto? :

Si el entrev1stado no estd familiarizado con el concepto de competencia, no
podra responder a esta pregunta. El especialista en Recursos Humanos deber4 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 definicién de competencias
se realiza a partir de la alta direccién (como se vio en el Capitulo 2); por lo tanto, se
deberd confirmar la informacién con niveles jerarquicos superiores.

Otra de las ventajas de trabajar con esta metodologia es que la asignacion de
competencias puede realizarse, en ocasiones, por famlha de puestos, simplificando
la implementacién. . -

Por lo tanto, dentro de un modelo de competenc1as la descr1pc1on 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 B. :

De todos modos, cada organizacién debera decidir como describir los puestos,
ya que pueden indicarse las tareas fundamentales y las competencias necesarias y
su grado requerido.
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La asignacion de competencias a puestos

Una vez que se ha definido el modelo de competencias (Capitulo 2) y se han elabo-
rado las descripciones de puestos, se deberdn asignar las competencias y sus grados
a los diferentes puestos de trabajo.

En primér lugar, se debera tener en cuenta que las competencias cardinales
aplican a todos los puestos de la organizacién. Luego, se debera considerar a qué
drea pertenece el puesto (familia de puestos), de este modo se asignarin las com-
petencias especificas. Por ultimo, se debera analizar, en funcién de las tareas del
puesto y la importancia de estas, el grado requerido de las competencias. Para
ello se debera leer con suma atencién la descripcién de cada competencia en cada
grado o nivel. Existe una tendencia generalizada a asignar grados mas 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 desempeio superior
o exitoso en el puesto.

En este punto es importante sefialar que a un puesto se le asignan compe-
tencias, es decir, se define qué capacidades son necesarias para desempefiarse
exitosamente en esa posicién. Por lo tanto, el documento con el que se trabaja
para hacer la asignacién de competencias a puestos es el diccionario de compe-
tencias. :

El diccionario de comportamientos (explicado en el Capitulo 2) se utiliza en los dis-
tintos subsistemas de Recursos Humanos para evaluar a las personas; por ejemplo,
en los procesos de seleccién o evaluacién de desemperio.

El descriptivo de puesto por competencias que se expone en el grafico de la pa-
gina siguiente, se corresponde con una posicion de gerente de Recursos Humanos
en una empresa de servicios.

En todos los casos se sugiere poner a disposicién del ocupante del puesto
tanto las competencias como sus comportamientos asociados, que constan en los
respectivos diccionarios de la organizacién. No es necesario que la persona conoz-
ca los documentos completos, pero si las secciones correspondientes a su puesto
. de trabajo.
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Descriptivos de puestos: competencias

Nombre de la competencia

Competencias cardinales

Compromiso con la calidad de trabajo X
Etica X
Flexibilidad y adaptacion

Perseverancia en la consecucién de objetivos -

Competencias especificas gerenciales

Liderazgo X

Conduccién de personas ’ X

Direccion de equipos de trabajo

Competencias especificas por drea

Orientacion al cliente interno y externo X

Orientacion a los resultados con calidad

Iniciativa - Autonomia

Conocimiento de la industria y el mercado X

Colaboracién X

Evolucion de las competencias
en una familia de puestos

En el Capitulo 7 trataremos la funcién de desarrollo en Recursos Humanos. Al

relacionar esta funcién con las competencias, se analiza en especial c6mo estas evo-
lucionan en una familia de puestos.

La familia de puestos representa en si misma un plan de carrera, tema que se
tratari en el Capitulo 7. Solo incluiremos a continuacién una breve sintesis para la
mejor comprensién de la descripcién de puestos por competencias. '

* Al utilizar competencias para el desarrollo de un individuo (Capitulo 7), de-
ben evaluarse sus competencias. Esto podra ser a través de evaluaciones especificas
(Capitulo 4) o como resultado de la evaluacién de desempeno (Capitulo 6), com-
parando dicha evaluacién con lo requerido por cada puesto (en este capitulo) y su
evolucion en los planes de carrera.

Se puede ver un ejemplo de este procedimiento en la pagina siguiente. Se ana-
lizar4 este tema con mayor detalle en el Capitulo 7.
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Planes de carrera. Ejemplo. Desde Vendedor Junior hasta Jefe Zonal

. * Conocimientos
Requisitos N

denivel micial | ® Competencias
 Experiencia

__-Vendedor Junior .

* Conocimientos
» Competencias
® Experiencia

—{ Vendedor Semisenior)

Diterencial \| ® Conocimientos
necesario parael | ® Competencias
nivel superior /| e Expefiencia

{"_Vendedor Senior..-}

Diferencial © Conocimientos
necesarioparael | ® Competencias
nivel superior /| @ Experiencia

- Jefe Zonal

Del autor al lector

Si una empresa no ha implementado un modelo de Gestién por competencias, puede de to-
dos modos tomar los lineamientos generales que le presentamos en este capitulo. Muchos
de ellos pueden considerarse para la descripcién de puestos o para los planes de carrera,
sin la implementacién del esquema global.

De cara al 2020 se requeriran nuevas competencias en adicién a las tradicionales, por lo
fanto, ya sea en una empresa pequefia como en una de mayor tamafio, se deberd comenzar
a aplicar estos criterios.

En sintesis, en la medida en que se sube en la escala jerarquica las competencias
pueden cambiar, o cambiar su peso especifico para la posicién. Muchas companias
solicitan la competencia “Liderazgo” en niveles iniciales, como un modo de ase-
gurarse cuadros gerenciales para el dia de manana, pero no se la requiere con el
mismo grado que para el gerente del drea.
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Del autor al lector

Algunos' consejos para confeccionar descripciones de puestos:

o 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 deparfamento.

» Ser especifico, utilizar correctamente el idioma, usar palabras dlrectas y sencillas de
modo de explicar claramente:

. el tipo de trabajo;

. el grado de complejidad;

. el grado de capacidad requerido;

. la medida en que las respuestas o problemas estan estandarizados;
. grado y tipo de responsabilidad; '

. efc.

OO WN—

e Ser breve.

o Para estar seguro, preglintese: ;un nuevo empleado o supervisor entendera el puesto si.
lee el descriptivo correspondiente?

Revisiones

El éxito de los programas de analisis de puestos se basa, entre otras cosas, en las
revisiones peridicas. No es necesario que estas tengan una fecha determinada, por
ejemplo una vez al ano. Dependerd de la compaiifa, del negocio o de la funcién.
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
tecnologia, los negocios, la globalizacién, cambios estratégicos y/o de conduccion,
fusiones y adquisiciones, etc. '

La importancia de los descriptivos
de puestos en un proceso de seleccion

Se ha puesto especial énfasis en el Capitulo 4 sobre el relevamiento del perfil, e in-
sistimos en ello en nuestras actividades formativas, ya que una correcta definicion
de aquello que se desea encontrar serd el primer paso para el éxito en un proce-
so de seleccion de personas, cualquiera sea su nivel. Del mismo modo, una adecuada
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definicién del puesto, con su correspondiente descripcién, no solo facilita la bisqueda

del nuevo colaborador, sino que serd un documento imprescindible cuando se quiera

hacer un job posting, una promocion interna, una biisqueda en el mercado, la evalua-
cién de desempefio del ocupante de la posicién y de las restantes funciones del 4rea.
 Las descripciones de puestos, que pueden ser vistas como innecesarias por unos
o burocriticas por otros, son la base de un buen sistema de gestién de Recursos
Humanos. ‘

El teletrabajo | .

Nuevas formas de trabajo y descripcion de puestos

¢Por qué incluir el teletrabajo en este capitulo en particular y en relacién con los
recursos humanos estratégicos?

El andlisis del teletrabajo —con dispares opiniones entre los especialistas— es un
tema actual y del futuro. El teletrabajo debe ser objeto de estudio, y su aplicacién
sera conveniente cuando las ventajas superen a las desventajas.

Nos referiremos al teletrabajo de personas que pertenecen a una organizacién,
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 relacién de dependencia o fija dentro de la
organizacién.

Brooking’® 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,
comunicandose con sus directores y colegas a través de las autopistas de informa-
cion. 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 misma autora se refiere a las empresas del tercer milenio, tiéne otra
vez en cuenta al teletrabajo. Se pregunta: ¢c6mo seran las empresas del tercer mile-
nio? Su fuerza de trabajo serd muy valiosa, debido a sus conocimientos. Una forma-
cion de calidad —un buen adiestramiento- siempre es un activo, ya que mantiene
la fuerza de trabajo y su know how. Ademds, los empleados no tendrdn que reunirse
tantas veces cara a cara como antes, sino que se comunicaran electrénicamente.
Tampoco deberdn desplazarse al lugar de trabajo, ya que estaran en contacto con

3 Brooking, Annie. E! capital intelectual. Paidés, Buenos Aires, 1997, paginas 13 y siguientes.

s
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sus colegas y directores a través de los ordenadores y las redes informaticas. Muchos
de ellos seran teletrabajadores —realizardn 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 atin no se ha generalizado; sin embargo,
esta forma de trabajo de manera parcial estd muy difundida, es decir, personas que
por situaciones especificas llevan adelante sus tareas laborales desde su hogar.

Para Vican* el teletrabajo no representa una fuente especial de creacién 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 expansion. o

Para Scajola®, a través del teletrabajo es posible contar con un 4rea nueva, de
oferta, aumentando las posibilidades de ocupacién de personas con desventajas.
El teletrabajo correctamente aplicado ofrece una serie de oportunidades positivas,
reorganizando el trabajo en el espacio fisico y en el tiempo en que es prestado, mo-
dificando el vinculo existente. :

Relacion de descripcion de puestos con el teletrabajo

4 Vican, Pierre. Le guide du télétravail. Manitoba, Paris, 1998, paginas 192 y siguientes. .
5 Scajola, Silvano. I telelavoro, Istruzioni per Uuso. Edizioni Lavoro, Roma, 1998, pdginas 18 y siguientes.
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En cuanto al tema de este capitulo, la descripcién de puestos hace que sea facti-
ble el teletrabajo; pero esto lo veremos mas adelante. Como una primera aproxima-
cién, para la descripci6én de puestos bajo la modalidad del teletrabajo hay que tener
en cuenta el tipo de trabajo, 1a personalidad requerida para el puesto y los elementos que
serdn mecesarios para realizar la tarea.

Para Bracchi y Campodall’Orto® otro elemento importante es la implementa-
cién 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
capitulo porque es un elemento que se debe con51derar al realizar la descripcién
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 definicién 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 ttil 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 breve resumen,
se envia la informacién a la India; alli se procesa, y por el mismo medio se devuelve
la contabilidad con balance de saldos conciliado. Eso es teletrabajo.

Para Bracchi y Campodall’Orto’, las etapas para iniciar un proyecto de teletra-
bajo son:

1. fase preliminar;

2. el proyecto piloto;

3. evaluacién del proyecto piloto;
4. implementacién en firme.

Dentro de la fase preliminar destacan las siguientes etapas:

a) Definicién estratégica del objetivo.

b) Designacién del coordinador del proyecto y del equipo.

6 Bracchi, Giampio y Campodall’Orto, Sergio. Progettare il telelavoro. Franco Angeli, Milano, 1997,

capitulo 4.
7 Bracchi, Giampio y Campodall’Orto, Sergio, obra citada.
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c) Logro de consenso.
d) Definicién del drea donde se aplicari el teletrabajo.

e) Definicién de las caracteristicas del proyecto.

Creo importante desatacar la necesidad de lograr consenso, ya que lo relaciono
con la condicién mencionada por los mismos autores: una empresa flexible. Se re-
quiere un determinado estilo de organizacién para implementar teletrabajo.

Marco necesario para una exitosa
experiencia de teletrabajo

Los recursos humanos
¢Qué caracteristicas personales debe tener un teletrabajador?

Capacidad de organizar su tiempo;

habilidad para planificar;

autodisciplina;

capacidad de soportar el aislamiento;

de seguir un horario;

de separar vida familiar y trabajo;

buena comunicacién por teléfono y en las redes sociales ;

poca necesidad de contactos sociales;

© ® N s w0

capacidad para combinar trabajo y ocio.
Y no requiere en especial:

1. capacidad de supervision;

2. capacidad de trabajo en equipo.

Para Scajola,® las principales caracteristicas o competencias que se requieren
para el teletrabajo son:

8 Scajola, Silvano, obra citada.
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1. Autogestion en el trabajo.
Capacidad de evaluar por si mismo el resultado de su trabajo.
3. Manejarse bien como una empresa individual, con las ventajas 'y los Tiesgos que esto

implica.

A su vez, para que un teletrabajador pueda estar a gusto se requiere:

1.
2.
3.
4.
5.

espacio fisico adecuado;
potencia eléctrica;
calefaccion, frio y ventilacién;
iluminacion;

tranquilidad.

Como vemos, se requiere un enfoque diferente del tradicional para evaluar las
potencialidades y necesidades del trabajador.

La correcta eleccion del jefe es una clave en este tipo de trabajo.

En sintesis, el teletrabajo es factible en caso de:

1
2
3
4.
5
6
7.

tarea cuantificable;

que requiera un espacio fisico reducido;

cierta rutina; v

trabajo individual y de baja comunicacién con otros;
pocas herramientas y de bajo costo;

plazos, fechas ciertas o faciles de determinar;

tarea descentralizable (desde el empleador).

La relacion laboral

Aspectos especiales a tener en cuenta
en la relacién laboral de teletrabajo

1. 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

s
/
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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.

- Equipo y ttiles de trabajo: los equipos y materiales necesarios para el ejer-

cicio de la actividad de teletrabajo serdn suministrados por la empresa. Es-
tos continian siendo propiedad de la organizacién. Su reemplazo, cuando
sea necesario, estard a cargo de ella, asi como también su mantenimiento
y traslado.

- Desplazamientos: el trabajador participard regularmente en las reuniones

de informacién y de trabajo exigidas por el cumplimiento de su tarea. Por
ejemplo, una vez por mes.

. Compensacion por gastos especificos originados por el teletrabajo, por

ejemplo, instalaciones eléctricas, etc.

- Duracién de la relacién de teletrabajo: si bien es variable, deberia con-

templar la vuelta al esquema anterior en caso de que el trabajador llegue
a la conclusién 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.

. Gastos extra ocasionados por el teletrabajo: luz, teléfono, calefaccién, de-

ben ser abonados por la empresa, la que podra pedir una rendicién de gas-
tos con los recibos correspondientes.

. El salario: en general no cambia. Hay compaiiias 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.

- No deberia significar pérdida alguna de los beneficios que el empleado haya

~ alcanzado.

10.
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. El control del teletrabajador: con frecuencia, no es posible llevar a cabo nin-

gun control horario sobre el empleado. El empleado es a su vez responsable
de su propio equipo y herramientas de trabajo.

La seguridad y proteccion de los datos: esto es vital para la empresa. El tele-
trabajador debe comprometerse a resguardar la informacién.
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Ventajas y desventajas del teletrabajo
para la empresa y para el trabajador

Ventajas

Para la empresa

e Ahorro de espacio fisico y de todo lo que de alli se deriva: luz, teléfono, etc.
¢ Disminuyen los problemas de ausentismo.
e Se realiza una gestién por resultados.

e Aumento de la productividad.

Para el empleado
¢ Soluciona problemas de la vida de familia al permitir un contacto mads direc-
to con ella.
* Siel trabajador tiene una buena productividad, puede tener mas tiempo libre.
e Mis libertad real, y sensacién de libertad.

s Pueden disminuir los problemas laborales que provengan de la interaccién
con otros companeros.

* Menos gastos de ropa, transporte, etc.

Inconvenientes

Para la empresa

e En la etapa inicial, el costo de los equipos y otras inversiones.
e Imposibilidad de un control por presencia del empleado.
* Mayor dificultad del trabajo en equipo.

¢ Pérdida paulatina de la identificacién del empleado con la organizacién.
Para el empleado

e Aislamiento y sensacién de pérdida de estatus.

¢ Pérdida de uno de los principales beneficios del trabajo: la socializacion.

Andlisis y descripcion de puestos 163

Pérdida de la guia en la carrera laboral (el marco de referencia).
* Afrontar la primera etapa de cambio a teletrabaijador.

Falta de apoyo de compafieros y referentes (no tiene a quién preguntarle
una duda).

Desvinculacién paulatina de Ia empresa (pérdida de identificacién).
Paliativos

?ay dlStl'l'ltOS moc?os_ de encarar el teletrabajo que pueden ayudar a superar estas
esventajas; por ejemplo, tomarlo por un periodo sin asumirlo como una modali-

dad permanente, o combinar semanas de trabajo en el domicilio con algin tiempo
en las oficinas.

§

Paliativos - Alternar las modalidades de trahajo

Dos dias en la oficing

© GRANICA
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Una buena implementacion

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo
del teletrabajo combina tres elementos '

obras: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de comportamientos.
La trilogia. Tomo II.

Para la etapa de armado del modelo de competencias se utilizan las siguientes
e Personalidad del teletrabajador.

e Tipo de trabajo a realizar.

e Fstilo de supervisién del jefe. B

Los mejores puestos para el teletrabajo

Algunos puéstos parecen hechos a proposito para esta modalidad.. Réqulerer} pazy
tranquilidad, el minimo posible de interrupciones, y concentracién. Ejemplos practicos:

o Research (investigacion)..

Ventas de todo tipo: servicios, venta directa y otras.

Utilizacién de base de datos de una oficina central para actividades derivadas.
Data entry (ingreso de datos desde una fuente en papel). .

Programacién de computadoras, aplicaciones para Internet, redes sociales., etc.
Trabajos relacionados con periodismo, redaccién, edicién de libros y rewstz.ls.
Produccién de programas periodisticos de cualquier medio: televisi6n, radio.

Especialidades en. procesamiento de textos y otros trabajos de secretaria
administrativa.

Actividades profesionales: traduccién, abogacia, arquitectura, psicologia,
sociologia, econormia, consultorias, contaduria, entre otras.

Capacitacién de adultos o especifica 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 mds bajos que necesitan un seguimiento y supervision
constante. '

Personas que trabajen en féabricas.

Profesionales de la salud.

s
s

Sintesis del capitulo
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Analizar puestos, para luego confeccionar los descriptivos de puesto, com-
prende una serie de procedimientos para reunir y analizar la informacién
sobre sus contenidos, las tareas a realizar, los requerimientos especificos, el
contexto en que las tareas son efectuadas y "q'.u"é‘tipo de personas‘debe con-
tratarse para cada posicién. Cuando las companias definen correctamente
los puestos se facilitan una serie de otras tareas en relacién con el drea de

Recursos Humanos, entre ellas las ya estudiadas de reclutamiento y selec-
cién de nuevos empleados. ' : :

. El anlisis, descripcién y documentacién de puestos es una técnica de Re-
- cursos Humanos que, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la

informacién bésica de un puesto de trabajo en una organizacién determi-
nada. ‘ " ‘

La descripcién de puestos, que permite la realizacién del inventario del
personal, es la base para. los.restantes. procesos de Recursos Humanos: for-
macion y seleccién, remuneraciones, évaluacién de desemipeiio, planes.de *
carrera, etc. '

Para una correcta descripcién de puestos pueden identificarse tres momen-
tos claves: la entrevista de relevamiento estructurada con utilizacién o no
de un cuestionario, la confirmacién de la informacién obtenida y la des-
cripcion 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 posicién
ubicada dentro de la estructura organizacional. I

Distintos métodos para la descripcién y analisis de puestos: observacién di-
recta para los casos mds 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 adecuacién persona-puesto se efectia relacionando el descriptivo del
puesto con el perfil de la persona que lo ocupa.

‘Los mapas y planes de carrera se confeccionan sobre la base de los descrip-
“tivos de puestos. ' '

Si una empresa maneja sus recursos humanos por competencias, la descrip-
cién 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 informacién. Las preguntas deben estar es-
pecialmente disefiadas, por ejemplo: ¢cudles son las competencias necesa-
rias para ser exitoso en el puesto? : ‘ '

La revisién de las descripciones de puestos es muy impoftante. No es nece-
sario tener una fecha determinada, por ejemplo una vez al afio; dependera
de la compania, del negocio y de la funcién. Las organizaciones cambian a
causa del mercado, la tecnologia, los negocios.

Las nuevas formas de trabajo, como el teletrabajo, afectan las descripciones
de puestos. Se entiende que hay teletrabajo cuando convergen €n forma
simultdnea el trabajo a distancia, las comunicaciones y la relacion de depen-
dencia con el empleador. Los elementos que se necesitan, el tipo de trabajo
a realizar asi como la personalidad requerida del empleado y del eventual
jefe son algunos de los aspectos a tener en cuenta en la descripcién de pues-
tos bajo la modalidad de teletrabajo. ‘

i

Wz i

§ RRHH
fyu

Analisis y descripcién de puestos
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 Se encitentra disponible en formato.digita
 detallado de librosy subsistemas que conipler

i

PARA PROFESORES

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

IS Material de apoyo para el dictado de clases.

Los RrofeSQrgs que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado
podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com

© GRANICA



Andlisis
y descripcion
de puestos

Desarrollo
y planes
de sucesién

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones

y
beneficios
Evaluacion
de
desempeiio

Capl’tulo‘

Atraccion, seleccion
e incorporacion de
los mejores candidatos

o o o

© GRANICA




170  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

La impdftancia de una buena
seleccion para las organizaciones

Los buscadores de empleo suelen suponer que los procesos de seleccion estan pen-
sados solo para el mejor desenvolvimiento de las organizaciones. Esto en parte es
cierto, pero la realidad indica que un buen proceso de seleccién debe ser beneficio-
so tanto para la empresa contratante como para el nuevo colaborador; si esto no se
logra, el resultado final no serd el esperado.

La seleccién en contextos con alto desempleo suele presentar una situacion pa-
radéjica. Si bien frente a una convocatoria de empleo pueden recibirse muchas pos-
tulaciones, sera necesario “atraer” a aquellas que realmente interesan en relacion
con el perfil. La seleccién deberd incorporar nuevas técnicas, como la seleccién por
competencias para aquellos que adopten este sistema integral de gestion de recur-
s0s 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 més adelante retenerlos en una organizacién, quizd sea importan-
te analizar las necesidades que una persona espera que sean cubiertas por su
trabajo. Maslow elabor6 su teoria en 1954, indicando en la base de la piramide
las necesidades primarias y, ascendiendo, las menos prioritarias. La jerarquia
de necesidades establecida fue la que se describe en el grifico de la pagina si-
guiente.

cas, como la comidayla vivienda. T .
 Luegola seguridad. Hasta aqui, las necesidades se cubren a partir de las compen-
saciones econémicas, pero no terminan alli.
_ A Eg;@deiteﬁéilﬁﬁhﬁfﬁis’ﬁé ‘€5idades cubiertas, las personas requieren mas
de su trabajo. , ' : e S '
De abajo hacia arriba, sentido de pertenencia, 2 1a organizacién, al grupo.
Sentirse querido y aceptado. , o o
~ Estimacién y estatus, sentirse respetado, sentir el desafio de lograr sus objetivos;
YP,QLELEImQXn  impa €, Una Persor

et o e et e 12 R, e BTN T ¢ SO T

‘menos importante, una persona necesita desarrollar su potencial:

L

o3

autorrealizacion, Esto implica satisfacer las necesidades de su propia actualizacién, .
“mﬁmwaﬁcm ] |

sentirse realizado poniendo en prictica sus capacidades.

Un ser humano necesita en pri nera instancia satisfacer sus necesidades fisiologi-
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—

Jerarquia de necﬁ\\esqlades

Autorrealizacion

Estimacion y estatus
Pertenencia y sociales . .
Seguridad
Fisiolégicas

Piramide de Maslow, Diccionario de términos de-Recursos Humanos, pagina 311.

En resumen, una organizacién debe pagar salarios suficientes para proteger a
sus empleados —y a sus familias— y adicionalmente proveer. incentivos para desarro-
liar la propia estima y autorrealizacion. : s :

¢Cémo se logra? Con politicas y procedimientos de Recursos Humanos.que.las

empresas deben fijar y actualizar permanentemente. Nos parecié importante, en

esta €poca en la que tanto se habla del desempleo y 1as necesidades de un mundo
global, plantear un enfoque complementario.repasahdo las necesidades de las per-
sonas en relacién con el trabajo. Autores mas modernos tratan también el tema,
como Edgar Schein!, que menciona el contrato psicolégico que un empleado cierra
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-
mente, genere compromiso, lealtad y entusiasmo por la organizacion y sus objetivos y se sienta
satisfecha de su trabajo, depende en gran parte de dos condiciones:

¢ lamedida en que se compaginen las expectativas del individuo en relacién con
lo que la organizacién le puede dar y lo que él puede dar a la organizacion;

1 Schein, Edgar H. Psicologia de la organizacion. Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1982.
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o la naturaleza de lo que realmente se intercambia: dinero a cambio de tiem-
po laboral extra, satisfaccién de necesidades sociales y de seguridad a cam-
bio de mads trabajo y lealtad, etc.

En esta relacién de interaccién se manifiesta una influencia y una negociacion
permanentes tendientes a establecer un contrato psicolégico aceptable.

No es un tema de debate si es necesario o no hacer una buena seleccién. Es ob-
vio. Pero el tema es diferente segiin el angulo desde el cual se mire. Byrne? 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 headhunier, 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 afios de trabajo, me ha tocado atender organizaciones com-
plejas. Si bien nunca hemos tomado casos refiidos con la honestidad, si nos ha tocado bus-
.car personal para empresas que, desde nuestra éptica de Recursos Humanos, necesitaban
mejorar el manejo de su capital humano. ;Cuél es nuestro deber en ese caso? jAdvertirle
al postulante! _ , : :

También es cierto que siempre hay una persona adecuada para cada caso, porque aun en
empresas con jefes autocraticos, donde quizd muchos de nosotros no podriamos trabajar,
existen personas que encuentran un modo de manejarse alli y crecer. Por lo tanto no se
debe rechazar de plano la situacién. La misma debera ser evaluada y resuelta. '

Contrato psicolégico

Schein’ introduce el concepto del contrato psicolégico entre la persona y la orga-
nizacién. Cuando ya la organizacién ha reclutado, seleccionado y entrenado a su
personal debe preocuparse entonces por crear condiciones que permitan mantener

por bastante tiempo un alto nivel de eficiencia y que le permitan también a cada

2 Byrne, John. Le bisqueda 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 organizacién y trabajar para ella,
satisfacer sus necesidades m4s apremiantes. '

Todos esperamos que la organizacién 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 mis, que nos haga saber c6mo
estamos haciendo las cosas. '

La organizacién, por su parte, tiene también expectativas mas implicitas y su-
tiles, por ejemplo, que el empleado dé una buena imagen de la organizacioén, que
le sea leal, que guarde los secretos de la organizacién 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 si por la organizacién-. Los desenganos mas 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 Ia compania”.

El contrato psicolégico cambia con el tiempo a medida que cambian las nece-
sidades de la organizaci6n y las del individuo. Lo que un empleado espera de su
trabajo a los 25 afios de edad puede ser completamente diferente de lo que espera
alos 50. En la misma forma, lo que la organizacién espera de una persona durante
un periodo acelerado de crecimiento puede ser completamente diferente de lo que
necesita cuando la empresa alcanza cierta estabilidad o cuando est4 sufriendo un
revés econémico.

Una reflexion sobre el titulo
del capitulo: por qué “atraccion”

¢Por qué hablar de atraccién? Independientemente de la situacién de cada pais/
region, para el éxito de la tarea de seleccién 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 presentacién del tema que
hacen Kevin Klinvex y otros autores®, relatando c6mo un postulante —Eric— vive las
distintas ofertas de tres empleadores y c6mo, luego, se decide por aquella empresa
que lo atrajo mejor desde el anuncio en el periédico y en el siguiente proceso de
seleccion. '

4 Klinvex, Kevin C.; O’Connell, Matthew S. y Klinvex, Christopher P. Hiring great people. McGraw-
Hill, New York, 1999.
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x

El reclutamiento es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos,
de los cuales mis tarde se seleccionara a uno para que reciba el ofrecimiento de
empleo..

Muchas personas sienten ~piensan— que hacer una seleccion los coloca en una
posicién de preeminencia sobre otras personas, algo asi como que ellos estin otor-
gando algo, en este caso un trabajo. {Y no es asi! :

Una organizacién primero identifica a su candidato, su objeto de deseo, y luego
debe conguistarlo, atraerlo. En un proceso de seleccién los dos eligen, no solo la em-
presa sino también el postulante. A su vez, para que la empresa pueda elegir debi6
identificar y luego atraer a varios candidatos y no solo a uno. A

~ Un buen proceso de seleccién 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 identificacién de los perfiles que a la empresa le
interesan e igualmente importante la posterior atraccién de los mismos. Por ello es
fundamental la correcta identificacién del perfil buscado y de las reales expectati-
vas de los participantes. '

Inicio del proceso

Para Milkovich y Boudreau®, el reclutamiento no solo es importante para la or-
ganizacién; es un proceso de comunicaciéon de dos canales: los aspirantes desean
obtener informacién precisa acerca de c6mo seria trabajar en la organizacién, y las
organizaciones desean obtener informacién precisa acerca del tipo de empleado
que sera el aspirante si es contratado.

Para Schein® la organizacién es un plan de actividades humanas que no empie-
za a funcionar hasta que no se haya reclutado a las personas que van a desempenar
los diversos roles o a realizar las actividades previstas. Por consiguiente, el primer
y posiblemente el mayor problema humano en cualquier organizacién es cémo 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-
nizacién, y la del administrador, que quiere utilizar el recurso humano para resolver

5 Milkovich, George y Boudreau, John. Direccién y administracién de Recursos Humanos. Un enfoque de
estralegia. Addison-Wesley Iberoamericana, México, 1994.
6 Schein, Edgar H., obra citada.
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las necesidades de la organizacién. Estos dos grupos de necesidades, aparentemente
divergentes pero superpuestos en la realidad, se complican m4s a la luz de la perspec-
tiva de desarrollo, ya que las necesidades de la organizacién y las de sus miembros
cambian con el tiempo y con la experiencia. Asi, por ejemplo, una solucién que fue
viable para la organizacién en un momento dado puede que no lo sea en otro.

Empleo externo versus promocion interna

La primera fuente que debe explorarse es la propia organizacién. Luego de haber
agotado este andlisis se debera salir al mercado.

Un sano enfoque de la funcién de Recursos Humanos es —cuando se produce
una vacante- buscar primero dentro de la propia institucién. Hay companias que
utilizan procedimientos para la autopostulacién (job posting). No obstante, aquellas
que no operen de esta forma, el primer lugar donde comenzar la biisqueda sera
dentro de la propia organizacién. Luego de agotar exhaustivamente este camino,
recién alli sera 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 asi. En otras organizaciones, donde
la gente tiene una fuerte identificacién, se observa el fenémeno opuesto, se cree
que todo lo mejor estd dentro de la émpresa y que el mercado no dari los perfiles
requeridos. '

. Dentro de las buenas pricticas del drea de Recursos Humanos se incluye velar por
lo mejor parala empresa, y por ello sé debera analizar objetivamente si hay o no una

' persona que se adapte a las necesidades del puesto a cubrir.

La promocién interna, ya sea dirigida o producto de la autopostulacién, es la

herramienta para ello. .

Cuando una vacante se cubre con una persona interna es siempre una buena
noticia para la organizacién. : L ‘ o
Cuando las personas ascienden en la organizacién se cumplen dos propésitos .

- basicos: 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 drea staff o de asesoramiento denitro de Ia organizaciéﬁ.

En consecuencia, cuando un drea de linea u otra de tipo staff requiere un servicio

. del drea 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 drea staff, que en el
marco de este capitulo implica solucionar un requerimiento de personal.

Evaluacién 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 incégnita, ya que sera clave en todo el proceso que se inicia.

La remuneracion como un elemento mas del perfil

Otro elemento clave a considerar al inicio de la biisqueda es el componente remu-
neracién dentro del perfil. Muchas veces este factor hace imposible la resolucién de
una busqueda.

Recursos Humanos, en su rol de asesor/consultor de su cliente interno, deberd
prestar asesoramiento sobre si ese perfil requerido, con ese salario previsto, es facti-
ble o no de encontrarse en el mercado. Para ello utilizard informacién de mercado,
producto de encuestas salariales o de consultas informales. .

El salario es de ese modo un dato mas del perfil. No es posible definir un perfil
solo con los requisitos del puesto. La remuneracién prevista es un elemento mas a
tener en cuenta.

T

Del autor al lector

Como responsables de Recursos Humanos o de un proceso de seleccién tenemos la obli-
gacién de asesorar a nuestro cliente interno o externo sobre las reales posibilidades de
encontrar en el mercado el perfil buscado.

Remuneracién versus posibilidades reales
de obtener ese:candidato: en:el-mercado

En ocasiones, la ecuacién requisitos del puesto/remuneracién prevista no se condice
con el valor de mercado para esa posicién; cuando esto sucede, quiza el responsable
de Recursos Humanos debera 1nformar que aquello que desea no se puede lograr por...

’
K
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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
seleccién, tema que veremos mds adelante. Es necesario saber si la bisqueda a enca-
rar es razonablemente sencilla, una posicién respecto de la cual existe en el merca-
do una razonable oferta, o por el contrario, si se trata de una posicién dificil, una
perla negra o rara avis, ya sea porque es una posicién escasa en el mercado o porque
nuestra estructura de salarios dificulta la bisqueda.

Definir el perfil

La acepci6n niimero 7 de la palabra perfil, segiin la Real Academia Espafiola (www.
rae.es), es la que mads se ajusta a nuestro tema: en pintura, perfil es “contorno apa-
rente de la figura, representado por lineas que determinan la forma de aquella”, y
en sentido figurado, la novena acepcién define: “miramientos de las conductas o
en el trato social”. También nos es iitil 1a definicién 5, relacionada con la geome-
tria: “figura que representa un cuerpo cortado, real o imaginariamente, por un
plano vertical”.

El antiperfil

Cuando un cliente interno o externo define una bisqueda 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 obtienen son
“mayores precisiones sobre una persona” y-no sobre un puesto y los requ151tos del
mismo, tenemos lo-que se puede definir como antiperfil.

Es imposible encontrar alguien como el Sr. X. Cada uno de nosotros es iinico, con
sus virtudes y defectos y, gracias a Dios, aiin' no se hacen clones de seres humanos.
En cualquier orden de cosas, en cualquler relac1on interpersonal, no se- puede re-
emplazar a una persona buscando su igual. O su opuesto. »

Si es cierto que las organizaciones en su conjunto tienen también su perfil; esto
nos indica, de alguna manera, que la gente suelé “parecerse” dentro de las organi-
zaciones, lo que no es necesariamente malo ni bueno: depende del caso.

En ocasiones, un gerente quiere buscar a alguien “como €1”,y en otras atin mas
graves, como €1 cfee que es. A veces se sobrevalora o se sobredimensiona ¢l puesto,
causando que el postulante seleccionado no llegue luego a interesarse en €L Si, por

€l contrario, luego de ingresar percibe que el puesto lo excede, se frustrard a corto

plazoyseira. -.
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Este es uno de los puntos claves del asesoramiento que brinda el area de Re-
cursos Humanos en su rol de consultor, dentro o fuera de una empresa. Los casos
mas dificiles de resolver son aquellos en los que se parte del antiperfil, y son muy

comunes.

como recolectar la informacién del perfil -

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 mas complejos de detectar.

En Elija al mejory en Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Casos, incluimos un
detallado formulario-guia para recolectar informacién 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 caracteristicas de un puesto son complejas,
producto de la compleja realidad de los negocios. Si se estd relevando un perfil de
una posicién para negocios financieros, por ejemplo, es preciso entender en qué
consiste ese negocio en particular. Serd necesario preguntar y repreguntar hasta
lograr una correcta comprensién del perfil a buscar, por dos motivos igualmente
importantes: para realizar la biisqueda 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, educacién y experiencia laboral se resuelven
en una primera instancia y no es la parte mas dificil de la tarea; de todos modos es
necesario despejar la real necesidad que se nos plantea. Los puntos claves y de mas
dificil definicién estin dados por las competencias o caracteristicas de personalidad
y las relaciones dentro de la organizacién. Sobre este iiltimo 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 “lineas 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 especificos que estan 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 caracteris-
ticas de personalidad de aquellos que se relacionan directamente con el puesto y
la influencia que esto tenga en la definicién del perfil. Con estos elementos se estd
en condiciones de definir las competencias o caracteristicas de personalidad que
realmente se requieren.

Como un ultimo punto —e idealmente—, definir o esbozar el plan de carrera del
candidato a seleccionar.

Un completo asesoramiento al chente interno ﬁnahza con el analisis de las posi-
bilidades de encontrar lo requerido. Si el perfil es de aquellos que a priori se conside-
ran “dificiles”, 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 incorporacion.

Plamflcacmn de una busqueda

El proceso de selecc1on no puede quedar fuera del contexto de la organizacién. Sin
embargo, cada organizacién en particular manejara determinadas normas inter-
nas, explicitas 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 importante es, mas alla de las particularidades de cada organizacién, que
el proceso de seleccion no pierda de vista su objetivo principal: cubrir la posicién
con quien mis se adecue a los requerimientos definidos. La planificacién de una
seleccién incluye determinar y estimar los pasos a seguir y las herramientas a
utilizar.

El niimero de entrevistas dependeri.de cada biisqueda en partlcular y de
los sectores de la organizacién que participan en el proceso. Realizar una eva-
luacién psicolégica que aporte informacién sobre aspectos de la personalidad
de los candidatos y de sus habilidades intelectuales también permitird detectar

la capacidad actual y potencial del candidato para desempeiar distintas fun-

ciones.

En algunos casos, especialmente en aquellas posiciones estrictamente técnicas,
también se recurre a una evaluacién especifica, por ejemplo: un lenguaje de pro-
gramacion, conocimientos legales, impositivos, etc. En ocasiones el futuro jefe u
otro entrevistador idéneo revisa los conocimientos técnicos del postulante.

¢Quiénes participan en el proceso de seleccién? Existen dos alternativas posibles.

En el primer caso, la organizacién deriva el trabajo a una firma de consultoria,
que una vez realizada la seleccién presenta al responsable de la bisqueda un grupo
de candidatos finalistas.
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En el segundo caso, el area de Recursos Humanos de la organizacion o el
drea para la cual se desea cubrir la posicién serdn los responsables de realizar el
proceso.

“Es la organizacién quien toma la decisién sobre la modalidad para encarar la
seleccién, en su conjunto o caso por caso.

En sintesis, el proceso de selecciéon implica una toma de decisiones permanente,
ya que cada etapa aportara informacién necesaria'para la siguiente. Estas decisio-
nes encadenadas se apoyaran en el sistema de comparacién de atributos de los pos-
tulantes y permitiran alcanzar la decisién final sobre quién es la persona que mids se
adecua a los requerimientos del perfil.

Un aspecto fundamental de la tarea es el correcto planeamiento del proceso
completo de seleccién. Para ello es necesaria la correcta identificacién de los pasos
a seguir, no solo en teoria —de un proceso de bisqueda—, sino en la biisqueda 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 biisqueda, se definirdn 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.

Planificacion de un proceso de bilsqueda

¢ Es de fundamental importancia la planificacién del proceso de busqueda. No todas ellas’
tienen el mismo grado de dificultad y cada una requerira una estrategia diferente.

¢ En todo proceso “complicado” es mas dificil la blisqueda propiamente dicha que la poste- -
rior seleccién. '

e Sij partimos de un buen “reclutamiento” la seleccién sera luego sencilla.
p

Pasos:

Perfil Canales Entrevistas |Evaluaciones Finalistas

Identificar pasos y precisar tiempos aproximados para cada uno de ellos
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Un esquema de planificacién de Recursos Humanos

© Necesidades:

Planificacién

Para un correcto planeamiento de los recursos humanos, el anilisis global de la
situacion incluye ciertos parametros basicos: las necesidades de personal, la némina
actual de empleados —su inventario—, incluyendo sus capacidades y competencias, y
por ultimo las nuevas incorporaciones. ;Cémo realizar este anilisis? Teniendo en
cuenta la visién y 1a mision de la organizacién (ver grafico precedente).

Bajando de nivel en nuestro analisis para el planeamiento de la funcién del area
de seleccién utilizaremos como referencia el esquema representado en el grifico de
la pagina siguiente.

Para el planeamiento de la funcién de reclutamiento y seleccion se parte de la de-
manda, en este caso el perfil de la biisqueda. Es decir, se parte por el principio. La
demanda tiene que estar en concordancia con los planes de la organizacién.

Para la satisfaccion 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 autopostulacién. Fl aprovisionamiento externo hace referencia al mercado
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Esquema de planificacién del reclutamiento y seleccion

Interaccion entre el
aprovisionamiento
y la demanda

Ascensos
Descensos
Transferencias
Renuncias

Jubilaciones
Despidos

del aprowsmnamlent

en general, que brindar3 diferentes opciones que podran ajustarse o no a la remune-
racién prevista.

Usualmente, es recomendable agotar las fuentes de aprovisionamiento interno
antes de recurrir al aprovisionamiento externo.

Del anilisis de ambas fuentes se desprenderd un pronéstico: es posible o no sa-
tisfacer la demanda. Si por ambos caminos esto no es factible, se debera reanalizar
la demanda, provocando una interaccién del aprovisionamiento sobre la demanda,
lo que también se denomina replanteo de la demanda o del perfil. '

Es de vital 1mportanc1a la planificacién de un proceso de bisqueda. No todas
las biisquedas tienen el mismo grado de dificultad y cada una requlere una estrate-
gia diferente.

Del autor al lector

Cuando nos encontramos con una “blsqueda dificil”,. por ejemplo porque el perfil es esca-
so en el mercado, o porque sin ser especialmente escaso nuestra propuesta salarial hara
dificil que el candidato acepte, etc., serd mas complicado el reclutamiento de p03|bles
candidatos que el proceso de seleccién en si mismo.

Si partimos de un buen reclutamiento la seleccion serd mas sencilla.
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Para la planificacién se sugiere identificar los pasos a llevar a cabo, precisar
tiempos aproximados y estudiar costos. En grandes rasgos:

* Definicién del perfil.

¢ Identificacién de los distintos canales o fuentes de reclutamiento.

* Entrevistas: cudntas y de qué tipo.

¢ Evaluaciones: cuantas, cudles.

® Presentacion de finalistas. -

Conceptos a tener en cuenta
en el momento de la planificacion

La secuencia de las instancias de evaluacién varia segin la situacién. Sin embargo,
se recomienda, siempre que sea posible, la administracién inicial de una evaluacién
de conocimientos, para luego evaluar las compétencias y la motivacién de las per-
sonas.

Evaluar competencias e
_ indagar sobre motivacion

~Evaluar conocimientos -
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Reclutamiento

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos para atraer e identificar a
candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar el puesto ofrecido,
a fin de seleccionar a alguno/s de ellos para que reciba/n el ofrecimiento de
empleo.

El reclutamiento puede ser interno, es decir, atrder personas dentro de la misma
organizacion, o bien externo —atraer personas de fuera de la organizacién-.

La atraccién es una etapa del proceso de seleccién de personas durante la cual
se realizan una serie de acciones para atraer a los postulantes mds adecuados en
relacién con el puesto que se desea cubrir.

Diferencia entre reclutamiento y seleccién

El reclutamiento, como se expresara, es la convocatoria de candidatos. Es una
actividad de divulgacién.orientada a atraer de manera selectiva a los candida-
tos que cubren los requisitos de la posicién requerida. Es la base para la etapa
siguiente:

Reclutamiento y seleccion

Diferencias y relacion entre ambos conceptos
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Seleccion: 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 bisqueda), a aquellos que presentan mayor posibilidad de adaptarse al
puesto disponible, de acuerdo con las necesidades de la organizacién.

Los candidatos pueden ser personas desempleadas o, por el contrario, pueden
tener empleo, en la misma organizacién 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 podran cu-
brirlo luego de un periodo de adaptacién o entrenamiento.

Igual clasificacién de candidatos, con perfil requerido actual o potencial, es
aplicable en el reclutamiento externo. '

Eleccion de métodos y canales de biisqueda

Las fuentes de reclutamiento son muiltiples y, ademads, surgen otras nuevas, con

frecuencia. Primero se hara un breve analisis Comparativo

interno y externo.

entre el reclutamiento

“Desventajas

Exige potencial de los empléados

Interno Mas econémico.
Mas répido. para poder ascender y que la
Més seguro en cuanto a los organizacioén ofrezca oportunidades
resultados finales. de progreso.
Motiva a los empleados. Puede generar conflictos de
Es un retorno de la inversion intereses. A :
de la empresa en capacitacion Puede elevar a los empleados a su
y desarrollo de' personal. maximo de incompetencia.
Evita la renovacién que la gente
nueva aporta (mantiene el statu quo).
Externo Trae sangre nueva y nuevas

experiencias a la organizacion.
Renueva los recursos humanos

de Ia empresa.

Aprovecha inversiones en
capacitacion y desarrollo de personal
efectuadas por otras empresas

o por los propios postulantes.

Es més lento que el reciutamiento
interno. '

Mas 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 més que
lo previsto inicialmente).
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Para un adecuado reclutamiento interno se sugiere:

e Publicar avisos de empleo en la intranet, carteleras u otros medios internos
(job posting).

e Contar con un inventario del personal, con informacién sobre conocimien-
tos, competencias, experiencia, etc. b

¢ Planificar reemplazos y sucesiones.

Las biisquedas pueden realizarse a través de la contratacién de un consultor
externo —outsourcing— o con la propia estructura interna. Esta tltima opcién es fre-
cuente cuando las empresas cuentan con un departamento de Recursos Humanos.
Aun asi pueden existir circunstancias en las que es mds conveniente la contratacién
de un consultor externo:

* busquedas confidenciales;

¢ busquedas que excedan el nivel del drea de Recursos Humanos y que la di-
reccion prefiera que se manejen por fuera;

¢ cuando la complejidad del tema requiera un especialista;
¢ cuando el proceso demande una visién imparcial;

¢ como real outsourcing para disminuir costos fijos de la compania.

Estas son las principales razones; pueden existir otras. En cualquiera de estas
situaciones es conveniente que la empresa tenga una politica definida, aunque no
rigida.

Luego de decidir si la busqueda se hace interna o externamente, debera definir-
se el mejor canal de acceso al mercado segun el nivel y la complejidad de la posicién
a cubrir.

Las fuentes o canales
de acceso al mercado

* Fuentes desde la empresa: cuando se decide hacer la bisqueda interna-
mente.

* Fuentes de outsourcing: cuando se decide hacer la bisqueda utilizando la

ayuda de un consultor externo.
7
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Fuentes de reclutamiento

Interno:

: Externo:
* promociones através de
* job posting Programa

e programas intemos

de referidos
para el desarrollo :

Externo:
* Agencias
* Consultoras
" e Headhunters

Externo:
através
de las fuentes
de la empresa

Externo:
Agencias
estatales,

de colocacion
y similares

Ventajas y desventajas
de cada fuente de reclutamiento

~ xastcn- -ﬂefensoms a ultmmrﬁ; rech

'y otro tienen aspectos a favor y en contra. Ver cuadro comparatlvo al final de la

pagina 185.

Reclutamiento externo. Es la forma mas frecuente de realizar un reclutamiento, e implica-
la difusion en el mercado de los perfiles buscados, usualmente a través de anuncios, en
periddicos o Internet, junto con otras fuentes de posibles candidatos.

Ver Reclutamiento.

Reclutamiento interno. Cuando el reclutamiento se realiza dentro de la propia organiza-
cién se denomina reclutamiento interno. En ese caso se utilizan anuncios, por ejemplo, a
través de la intranet, con el propésito de generar la autopostulacién.

Ver Reclutamientoy Autopostulacion.
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Las consultoras en Recursos Humanos

Armstrong7 da una visién de las consultoras y qué se puede esperar de ellas. Cada
vez se requieren mds 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, la necesidad de innovar es de suma
importancia para asegurar que las organizaciones sobrevivan 9y 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 sefalar
dos razones principales: primero, para obtener resultados mediante la innovacion
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 practica.

;Cuando usar una consultora externa?

Cuando
la posicion excede
el nivel de Recursos

Cuando
se requiera
especial
-confidencialidad.

Cuando
la complejidad
del tema requiera

un especialista

Cuando
el proceso requiera
un enfoque
imparcial

‘Outsourcing
del édrea
de RRHH

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, :

/

.. seleccionadas. Uno de los recursos mas tradicionales en los procesos de busqueda
~esta publicacidi: deanimcios, yestos,' 7t i
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Las buenas consultoras, con la ayuda de sus clientes, agregaran 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-
cién o no haberle prestado suficiente importancia a la implementacién y procesos
de cambio gerencial.

Del autor al lector

La primera y gran decisién que es necesario tomar es la eleccién 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 simultanea. Esa es, en nuestro criterio, la clave.

Pasos del proceso de seleccion

La clave del éxito de todo el proceso consiste, bdsicamente, en que sea sencillo
y corto, cubriendo, desde ya, los requisitos de la organizacién: contratar a la
persona indicada, en el momento indicado y con el salario indicado, y esto jno
es facil!

Ademas del riesgo de contratarala persona incorrecta, también es conveniente
evitar tener que procesar muchas respuestas irrelevantes de las distintas fuentes

cuando(no.estan bl :
tuyen una frecuente fuente de respuestas inadecuadas.

Paso 1. Necesidad de cubrir una posicién y decision de hacerlo. Depende de la linea o
cliente interno.

Paso 2. Solicitud de empleado o solicitud de personal. Se origina en la linea o cliente
interno que demanda la posicién a cubrir.

Paso 3. Revision del descriptivo del puesto. Si la empresa lo tiene previamente defi-
nido, se debera partir de este documento, revisarlo con el cliente interno y tomar
notas complementarias en el paso siguiente.

Paso 4. Recolectar informacion sobre el perfil de la biisqueday realizar un anilisis del
cargo a cubrir.

Paso 5. Andlisis del personal que integra hoy la organizacion, para determinar si exis-
te algun posible candidato interno para la posicion.
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Pasos de un proceso de seleccion.

) del déscriptivo®

i delpuesto .

g WP S = S0 W Ct I
“ - eventuales” ) . sobrerealizar )~ delas fuentes

- candidatos intemos | = |biisquedainterna o no} " deeclutamiento: |

1 ] antanii = ) Tacncian <. <o) ciiz AT h

[ ‘Confeccion” - “Presentacion™. | [ - Seleccién - - G e e
@ .. deinformes de finalistas - - @; . del finalista” - - Nggomaclpn_ :

=7 sobre finalistas | alclienteinterno | 2| . poriliente interna - -

. Comunicacién |
.. apostulantes .
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Induccion

Paso 6. Decision sobre realizar la biisqueda interna o no. Para reclutamiento interno
se puede implementar job posting o autopostulacion.

Paso 7. Definicion de las fuentes de reclutamiento externo. Anuncios, bases.de datos,

tides sociales, contactos; consultoras! Puedé darseel'éaso de un reclutamientocom- .- -

binado, interno y externo.
Paso 8. Recepcion de candidaturas o postulaciones.

Paso 9. Primera revisién de antecedentes. Implica lecturas de curriculum vitae (CV)
o aplicacién de filtros en el caso de biisquedas a través de Internet o intranet. Obje-
tivos: descartar casos, identificando a los candidatos que se ajusten mds al perfil de
modo de optimizar costos y tiempos. En este paso deben considerarse tod?s los ins-
trumentos que sea factible aplicar en esta instancia, lo que que dependera dc.e c‘ada
caso en particular. Por ejemplo: cuestionarios on line o preguntas sobre conocimien-
tos que puedan realizarse de manera previa al proceso de seleccién propl?tmente di-
cho. También, administrar algiin tipo de test de conocimientos. Este dltimo punto
dependerd de la posicién a cubrir.

Paso 10. Entrevistas (una sola o varias rondas). Lo usual son dos rondas de entrevis-
tas. Objetivos de las entrevistas: presentacién al postulante del puesto que se desea
/
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cubrir; andlisis y evaluacién de la historia laboral del postulante para determinar si
sus conocimientos y competencias se relacionan y en qué grado con el perfil buscado,
y andlisis de las motivaciones de la persona entrevistada en relacién con la biisqueda.

Paso 11. Evaluaciones especificas y psicologicas. Se realizardn todas las indagaciones
posibles en el paso 9. En muchos casos quedaran aspectos adicionales para analizar
o evaluar. Las evaluaciones técnicas especificas no se realizan en todos los casos,
muchas veces se hacen preguntas en el transcurso de alguna entrevista para despe-
Jjar aspectos relacionados con conocimientos, y én casos especiales pueden realizar-
se evaluaciones adicionales. Las evaluaciones psicolégicas tienen como propésito
evaluar actitudes, personalidad y potencial de desarrollo, entre otros aspectos. En
este punto del proceso de seleccién pueden administrarse también pruebas adicio-
nales para medir competencias, como entrevistas BEI y Assessment (ACM).

Paso 12. Formacion de candidaturas. Del andlisis de 1a informacién recolectada en
todos los pasos previos se debe identificar a los mejores postulantes en relacién con
el perfil buscado o requerido, considerando los aspectos econémicos del puesto a
cubrir y las pretensiones de los postulantes. )

Paso 13. Confeccion de informes sobre finalistas. La informacién debe ser completa
¥, al mismo tiempo, debe presentarse de manera que interese al cliente interno,
generando expectativas razonables sobre los finalistas elegidos.

~ Paso 14. Presentacién de finalistas al cliente interno. Apoyo en la coordinacién de
las entrevistas, ofreciendo ayuda en aquello que el cliente interno pueda necesitar.

Paso 15. Seleccion del finalista por parte del cliente interno. Asesorar al cliente interno
en el momento en que deba tomar la decisién. Estar siempre atentos al grado de
satisfacci6n del cliente interno en relacién con la biisqueda en siy con el desarrollo
en general del proceso de seleccién.

Paso 16. Negociacion de la oferta de empleo. Puede realizarla el futuro jefe o el drea
de Recursos Humanos; cada organizacién fijara una politica al respecto.

Paso 17. Presentacion de la oferta por escrito. No es de uso frecuente en muchos
paises; sin embargo, es una buena practica a utilizar. Las organizaciones que la rea-
lizan lo hacen a todos los niveles.

Paso 18. Comunicacion a los postulantes que quedaron fuera del proceso de seleccion.
Se sugiere realizar este paso una vez que la persona seleccionada ha ingresado a la
organizacion. '

Paso 19. Proceso de admision.

Paso 20. Induccion.
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Pasos de una seleccion :
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Frente a esta cantidad de pasos, se hace necesario un comentario. La mejor de-
cisién sobre cuiles de estos pasos llevar a cabo y cémo armar la secuencia depende
de cada caso en particular. Es oportuno recordar que, tedricamente, una mayor
cantidad de instancias de evaluacién asegura un mejor resultado; pero esto puede
no verificarse en la practica. Se deberd administrar la cantidad justa de instancias
de evaluacién para asegurarse la contratacién de un buen colaborador consideran-
do los costos involucrados.

En el grifico precedente se ha querido mostrar que una mayor cantldad de pa-
sos en el proceso de seleccién implica tiempo 'y mayores Costos..

La redaccion del anuncio

La redaccién debe ser siempre directa y clara. Por su presentacién y contenido, el

anuncio es un reflejo de la organizacién, y representa la imagen que desea proyec-
tar o comunicar. Una empresa puede contratar a una agencia de publicidad para
e - . .
que los redacte, pero por lo general esto no es necesario. Sin embargo, una agencia
de publicidad podri ser de ayuda para aspectos tales como estilo, diseno y el tipoy

tamano de letra que se deben emplear.
7
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El anuncio

Un buen anuncio establece la diferencia entre
recibir muchas cartas “malas” y pocas cartas
“buenas”.

aspirantes, clientes, proveedores, competidores,
la comunidad toda, podran formarse una opinién
a través de los anuncios de empleo.

]
n
1
| ]
| §
| §
Refleja la imagen institucional. Los posibles :
n
| ]
| §
| §
| ]
| §
| ]
n

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 especifico a una hora determinada o bien que envien su CV para ser analizado.

El anuncio debe contener ciertas partes indispensables:

—

® _Definir la empresa. Si no es posible, por alguna razén, indicar el nombre, es
aconsejable recurrir a un consultor externo. Muchos buenos candidatos que
estén empleados no responderan si wr_lvqysaben a quién lo hacen. Es cierto que
cuando el anuncio lo publlca una consultora por lo general no se consigna
el nombre de la empresa, pero €l 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 debera definir lo mis precisamente posible el
tipo de empresa sin incluir detalles que impliquen identificar al cliente.

®  Describir la posicion: responsabilidades, lugar de trabajo, frecuencia de viajes
si fuese _pertinente y cualquier otro dato relevante.

I AP

*  Requisitos excluyentes yno excluyentes

)

*  Frase que indique qué se ofrece; desarrollo de carrera, buen salario, auto y vivien-
da si correspondiera, etc. En paises como el Reino Unido es usual indicar el
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El anuncio: partes indispensables

Definir la organizacion - - - «— —— — .

Describir la posicién . -€
Requisitos excluyentes - - g~ oo o A

y no excluyentes

Competencias - S R EEA—— =
dominantes
Indicar qué se ofrece’ -

(por ejemplo, desarrollo)

Informacién sobre <
cOmo postularse

paquete anual de compensaciones. Esta no es una préctica frecuente-en la
Argentina y otros paises de habla hispana. :

e Indicacionés finales: adénde escribir o lugar donde presentarse, plazo de re-

cepcién de cV, si hay que indicar nimero de referencia o pretensiones eco-
némicas, si se requiere presentar foto, etc. Direccién, teléfono, e-mail.

| RTINS e F TS T A

Curriculum versus perfil

“Las bisquedas no necesariamente se hacen a 'partir de la recepcién de‘un curricu-
‘lum. Sin embargo, a continuacién nos referiremos a biisquedas donde se dispone de
un curriculum o cuando, si bien 'no-se cuenta con él'porque se estd realizando un
hunting®, la persona si-posee iino: Esto quiere decir que la biisqueda ‘se corresponde
con el tipo de las que se realizan con CV.

Cuando el GV no existe, es decir, en el caso de las biisquedas donde la persona
se presenta y a través de una fila llega a la instancia de la entrevista, los pasos se

‘8 ‘- Hunting: usamos esta expresién como un derivado de la expresién headhuniing con la que interna-
" cionalmente se conoce la actividad de los cazadores de talentos. . TR
7/

i

_ Atraccién, seleccién e incorporacién de los mejores candidatos 195

pueden asemejar a partir de ese momento. En las biisquedas con cv, el primer paso
antes de la entrevista lo constituye la lectura del GV y su comparacién con el perfil.

Como leer un curriculum

.Iany aspectos de.CVv comunes a todas las biisquedas de tipo formal, tales como proli-
Jldad,.presentacmr.l, tipo de escritura, errores comunes y extensién. Estos conceptos
se aplican a todo tipo de soporte, en papel o digital. . - . ‘ '

Del autor al lector
Una buena idea para leer muchos cv es partir de los requisitos excluyentes y con una pri-
mera lectura rapida armar tres grupos: los que si cumplen, los que NO cumplen y los que |

estan entre uno y otro grupo, los “dudosos”. De ese modo podré releer con atencion estos
altimos para decidir.sl.los.pasa a.los.que cumplen.Jos requisitos.0.a.l0s.que 1o Jo_Aacen.
,,,,, R ANt 1 et

Curriculum versus perfil LT et

Perfil
de la blisqueda

<~--- Réquisitos
NO
S~ "excluyentes

) Re_qhisifos
excluyentes
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e Aspectos personales como edad, sexo, estudios, etc. En aflguno-s paises la
evaluacién de ciertos aspectos puede considerarse discriminatoria.

e Aspectos funcionales: donde trabajé, qué experiencia posee, rotacion o mo-
vilidad laboral.

Después de leer atentamente los cv se tc.endré una listfa de personas a entrevistar;
el paso siguiente es la citacién cie los candidatos a la primera ¢ntrev1stg. Parec¢ un
illo y menor, pero no lo es. : '
temiasleggciézl puede,rializarse a través de una llamada telef6nica, el envio de un
correo electrénico, mensajes en las redes sociales (privados), etc.
La citacién c}e’l_Eostulante es un paso importante dentro del proceso de atr?lci
cion y seleccién de buenos candidatos, Muchos de ellos pueden perderse en un ma

per: iza 1 ia no esti debida-
proceso de citacién, cuando la persona que realiza la conyocatoria :
mente entrenada. . ]

P

El proceso de citacién

ANTES DURANTE
—
Verificar Es un momento

de vital importancia.
Muchos buenos
candidatos “se pierden”
en un mal proceso

de citacion.

Entrenar bien a los

que hacen la tarea:
registrar quién

tomé el mensaje,

llamar varias veces,
tener en cuenta que

los familiares no siempre
apoyan...

si fue entrevistado
con anterioridad,
reunir todos los
antecedentes
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La entrevista

Nuestra propuesta en materia de seleccién es y serd siempre el trato amable y con-
siderado hacia el participggl‘_tie. Por ello le sugerimos, al prepa’rar la entrevista, tener
en cuenta el lugar donde se desarrollagg. Un lugar privado, con poco ruido ylo mas
comodo posible hara sentir bien al Ppostulante y, de ese modo, se obtendrd un mejor
resultado de la entrevista. o

L RN e

Preparaciéln de la entrevista

Planear la entrevista es fundamental. Para ello se recomienda partir del perfil de
la busqueda elaborado en conjunto con el cliente interno o futuro jefe, interno o
externo. A partir de alli deberd analizarse el curriculum del candidato a entrevis-
tar. Antes de la entrevista serd siempre conveniente tener presente la informacién

sobre la persona a entrevistar, por ello se sugiere una nueva lectura del GV antes de
la misma. ' '

Del autor al lector

La preparacién para un buen desarrollo de la entrevista:

» Conocer los objetivds de la organizacion.

* Revisar el perfil, el cv y la solicitud del postulante. -

o Lectura de cualquier otra informacién cuando corresponda.
o Preparar preguntas. =~ - o

* Organizar el tiempo. ‘

» Considerar un ambiente adecuado.

Destinar tiempo suficiente para la entrevista ' ’
y asegurarse de conocer bien el perfil

Rama s N |

No hay que armar la agenda superponiendo compromisos o con muy poco tiempo
entre las entrevistas; hay que tener en cuenta que puede darse algin retraso del en-
trevistado o el entrevistador, que la entrevista puede ser mas larga de lo previsto y,
ademds, se puede necesitar tiempo extra para analizar la informacién recolectada.
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Si no se estd seguro sobre algiin punto del perfil, hay que volver sobre el par-

ticular. _ ) - -
Antes de la entrevista es necesario, ademds, reflexionar acerca de los objeti

vos e informacién necesaria que deberd obtener en la misma. Para enfren’tar ;lstas

j ' . Algu-
situaciones es aconsejable tener preparadas las preguntas que se formularan. Alg
nas recomendaciones: L

e Hablar claro pero no demasiado fuerte.
 Adoptar una posicién cé6moda, variando de vez enrcuaAndo para _a,l‘?‘_lFa,r, al

candidato a hacer lo mismo.

Después de asegurarse de que el candidato estd cé6modo le sugerimos dos pre-
guntas de inicio: ‘

»  Coménteme sobre su historia laboral.

e e

o Cuénteme como es un dia tipico en su trabajo.

Considerar c6mo se siente el candidato

Se recomienda tener especial cuidado en pensar c6mo se siente el candidat.o.cg_dcl)s
casos muy especiales: cuando particip?m mq(ihos pqstula.ntes .y;e_lrentrei\-'l_st;zl c; 52
sabe, y cuando el postulante a la posicion estd desempleado;.Sl e? entrevista “Oi h
muestra reposado, expresa interés por el f:andldato y.no permite dlst-l."aci;ones nbilé -
terrupciones durante la entrevista, 1o mas pl_."c_)bable- es que-el entrevista _o,tairé 0
se tranquilice. Recuerde que el mejor entrevistador es el que se dg_l_ég;_gﬁg de lo que
. . estd sintiendo. _ L
-‘?1..5,,0}»}:!;9 lf'ilgfente (iuelos 'erwlltr::vistadores, sobre todo los no e?(pgr}me’rlthOsf tl_"a‘sla-
den sus vivencias a los candidatos. Por ejemplo, tener una mirada mas~comp1ac1e.n-
te hacia los_graduados de la misma ,casa;de_estlfdios.que,e.11‘05, .,0,,por4e1.c9nt1rar1;),
si tienen una imagen negativa de una univers.ld:«'ld. o actividad en particu ar,da
transfieren a una persona sin conoqer}a. La Qtyftmdad.debe ser su guia en todo

el proceso. .-

Las personas no solo se comunican con la palabra. No ob§tante, no htz)ly
que basarse solo en el lenguaje corporal para evaluar a un candidato. Se debe
reunir toda la informacién disponible antes de decidir la suerte de una postu-
lacién. - :

Atraccién, seleccion e incorporacién de los mejores candidatos 199

Concepto de entrevista

La entrevista es la herramienta por excelencia en la seleccién de personal, es uno de
los factores que mas influencia tienen en la decisién final.

La entrevista es un didlogo que se sostiene con un proposito definido y no por
la mera satisfaccién de conversar. Entre el entrevistador y el entrevistado existe una
correspondencia mutua y gran parte de la accién reciproca entre ambos consiste
en posturas, gestos y otros modos de comunicacién. La palabra, los ademanes, las
expresiones y las inflexiones concurren al intercambio de. conceptos que constituye
la entrevista. - R . S

Durante la situacién de entrevista, ambos participantes (entrevistador y entre-
vistado) tienen su rol y deben actuar dentro de €, estableciendo un canal de comu-
nicacién en un marco acotado por el tiempo y el tema a tratar.

El entrevistador debe facilitar la comunicacién manteniendo la distancia ade-
‘cuada: Debera manifestar su voluntad-de-ayudar, su-interés-ysuintencién-de-tratar
los temas en forma estrictamente confidencial, absteniéndose de formular criticas.
Posteriormente, expresard su comprensién de los problemas y orientara al entrevis-
tado sobre el camino a seguir. Existen situaciones, problemas,.estados:de animo o
deseos que deben analizarse. El entrevistador deber4 tratar de descartar cualquier
circunstancia que pueda influir en el momento de la entrevista y que no correspon-
daal VCQmpc'_)r‘_;amiénto habitufa_li del éhttejiétadq._ B, T

. 'Entrev_istadorejs__inexpertos puedér_i_ llegar a. miinetiiang,con:sus entrevistados,
pero también hay algunos entrevistados tan habiles que manejan la situacién de modo
de poner a su interlocutor de su parte. El entrevistador tiene .que poner distancia en
la entrevista ;siéhipre dentro del clima: de éé]_idczy confianza que se »ha-descrito—, es
decir, no debe comprometerse emotivamente, ni-dejarse.influir.por el entrevistado.

Como formular las preguntas

La manera de preguntar puede afectar profundamente las respuestas que se reci-
ban. Es importante c6mo se formulan las préguntas; estas deben ser precisas y espe-
cificas, si se personalizan o no, etcétera. Es comin que el entrevistador induzca al
entrevistado segiin las expectativas que puso en €l o el preconcepto que se formul6,
ya sea por referencias o por _h_abcr leido sus antecedentes. Tiene que ser objetivo
para obtener mejores resultados. T T - [

- Tam_po,co‘ es conveniente personalizar de forma tal que el interlocutor se pueda
sentir acusado, juzgado o imputado de los hechos ocurridos. Fl entrevistado debe
sentirse libre para-relatarlosasumodo. - - - — ... . ..
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Fl éxito de la entrevista depende fundamentalmente de c6mo se pregunta y-de
saber escuchar. Para ello es importante:

e Tratar de formular las preguntas de forma que puedan comprenderse facil-
mente.

-~ o Efectuar una sola pregunta por vez. v
e Evitar que las preguntas condicionen las respuestas.

e No formular preguntas directas hasta que se tenga la conviccién de que la
persona entrevistada estd dispuesta a facilitar, con exactitud, la informacién

deseada.

e Formular inicialmente preguntas que no induzcan a eludir la respuesta nia
provocar una actitud negativa.

Del autor al lector

Algunos consejos pa[q__g_!!;[gvistadores noveles:

et i AT

1. Hable menos y escuche més. La mayotia de los entrevistadores hablan demasiado.

2 Tome notas durante la entrevista. Anote toda aquella informacién que considere relevante 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 informacion que su interlocutor transmita. Muchas veces son ttiles peque-
" fios 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.
e Analice lo que est4 diciendo el aspirante.
* Relacione lo que el aspirante esta diciendo ahora con algo que dijo al comienzo de la
entrevista. ‘
e Echele un vistazo a la solicitud o al CV para verificar alguna informacién.
* Observe el lenguaje corporal. )
* Considere qué relacion guarda el historial del candidato con los requisitos del cargo.

Observe los cambios stibitos del lenguaje corporal. Por ejemplo, si el aspirante ha estado
sentado muy tranquilo y de pronto empieza a moverse nerviosamente en el asiento cuando
usted le pregunta por qué dej6 su tiltimo empleo, eso puede ser un indicio de que algo anda
mal. Aun cuando inmediatamente le dé una respuesta aceptable.

/
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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 segun sea la respuesta obtenida.

{’reguntfzs de sondeo. Sencillas y cortas, tales como: ¢por quér, ;cudl fue la causa?,
équé sucedi6 después?, etc. : S

Pregun.tas hipotéticas. Se le presenta al entrevistado una situacién hipotética, un
caso, un e_lernplo que se relacione con la posicién o el trabajo para que 1o resuelva:
SQuc? har}a usted si...?”, “¢Cémo manejaria usted...?; “Cémo resolveria usted...?”;

Qué haria en caso de que...?". Las preguntas hipotéticas son 1tiles para indagar
sobre conocimientos. Por el contrario, no son a_consejébles paré analizar el gfado de
desarrollo de una competencia. ' B ’ :

Preguntas .mtenc?'onadas. Son preguntas que obligan al entrevistado a escoger
entre dos opciones indeseables. No son 1itiles ni tampoco aconsejables.

Preguntas provocadoras. No las incluimos en nuestra metodologia de trabajo pero
sus defensores sostienen que son muy itiles para evaluar la reaccién del candidato.

$e las incluye en la mitad de la entrevista y sin que nada las anticipe; de ese modo
juega, ademds, el factor sorpresa. - -

Preguntas que sugieren la respuesta esperada. Merecen nuestra misma opinién. Son
aquellas que el entrevistador formula sugiriendo qué se espera que el entrevistado
responda, por ejemplo: Usted se propone terminar su carrera, jverdad?

o 'P'reguntas 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 ademis obtener mucha informacién y evaluar otros
aspectos sobre el candidato: modalidad de expresién y contacto, utiliz.acién del
le.nguaje_, capacidad de sintesis, 16gica de 1a exposicién, expresién corporal, etc.
Si el aspirante es muy locuaz y se desvia del foco de la entrevista, recuerde que
el entrevistador y puede cortar una explicacién irrelevante con una frase como
“n'os estamos desviando del objetivo de esta reunién, ¢por qué no volvemos a...”

e indicar algo con relacién al tema que desea evaluar: conocimientos especfﬁcos:

experiencia laboral, etc. Un ejemplo de pregunta abierta es “Cuénieme sobre su
experiencia en...”.

El lector encontrard diversos ejemplos de preguntas en las obras Eljja al mejory
Diccionario de preguntas. a
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Desarrollo de la entrevista

Algunas claves para el desarrollo exitoso de una entrevista:

e Terminar un tema antes de pasar al siguiente.

"« Alentar al postulante a variar la eleccién de gjemplos para cubrir distintos
aspectos, como actividades sociales, hobbies, trabaJo y estudios.

. Escuchar atentamente brindando al entrevistado Ia p051b111dad de expresar
toda su respuesta.

.» - Evitar la dispersion del candidato. -

*+ Repetir Io que el candidato dice es una técnica para estar seguro de haber
comprendido bien.

"o Tomar notas de lo relevante después de la entrevista.

Cierre de ia entrevista

Antes de finalizar pregtintese si sabe todo lo necesario en relacién con el perfil. Los
formularios de registro pueden ser de ayuda para no olv1dar detalles 1mportantes
Algunas ideas de cierre:

“sTiene alguna/otra pregunta?”
“El paso siguiente es...”

Con amabilidad, usted debe crear un clima de cierre, dar la sensacién de que
se han cubierto todos los puntos que se pretendia explorar y que la tarea ha sido
cumplimentada satisfactoriamente. Indicar préximos pasos del proceso, comprobar
disponibilidad para préximas entrevistas y datos para localizar al postulante. '

Lo que hay que evitar durante
una entrevista de seleccion _

b B Ao d b A AL

* Hablardemasiado: WM c6mo miaximo.el.30% del.
tiempo_total de la entrev1sta

iy s Ty

* Demostrar acuerdo o desacuerdo con lo que el entrevistado diga.

* Distraerse. .
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* Interrumpir al candidato a menos que deba hacerlo.

¢ Intimidar al candidato.

o Demostrar SUECI‘IOI‘ldad

T Ty AT At

* Usar termmologla que el candidato pueda no entender

T a8 st e oo W T e o, 5 2, oy 8 e 2T

\Dejar que sus gest1cu1ac1ones s distraigan al candldato

Sentarse absolutamente quieto (le resta naturahdad ala SItuac10n)

* Hablar de usted mismo,

Tratar de completar complicadas listas durante la entrévista

Comparar durante la entrevista al candidato con otro entrewstado o con el
actual ocupante de la posicién a cubrir.

* Las interrupciones en persona o por teléfono.

Vs

® Ser demasiado intenso (en comentarios, opi'nione‘s,‘etc.)'. »

Distintes tipos de preguntas

2

Cerradas: : :
la respuesta es Usted ademés
una sola palabra, puede tener
por F.jemplo, : . en cuenta:

SloNO ® La mirada
De sondeo * La posicién

0 abiertas corporal
" -».Los.gestos

Hipotéticas
—> NO miden competencias
Provocadoras '

NO son aconsejables
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Lo que no_dehe olvidar

e Detectar las situaciones dificiles.

e Despejar los espacios en blanco en la historia laboral, entre un trabajo y otro.

e Conocer las razones por las que €l entrewstado se fue de cada empleo.
et nL ot TP

e Las motivaciones del cambio. En la obra chczonano de preguntas La trilogia.
Tomo 11 encontrara las mas adecuadas para explorar la motivacién para el
cambio y las aspiraciones de carrera profesional del candidato.

e Laremuneracién actual o iiltima (si no estd trabajando) y la remuneracion

pretendida.

e Expectativas del postulante, las que expresa y las que no.

La entrevista por competencias

La evolucién de los negocios y su complejidad han enriquecido el concepto tradicio-
nal sobre lo que se requeria para cubrir una posicién. Un contador, ademds de sus

Esquema de una entrevista por competencias
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amplios conocimientos técnicos, debe poseer hoy Orientacién al cliente interno o
externo, cosa sobre la que quiza no se pensaba hace unos afos.

Este nuevo contexto implica la necesidad de la deteccién adecuada de las com-
petencias en postulantes a todo tipo de posiciones.

Una entrevista por competencias es similar a una entrevista trad1c1ona1 con
un agregado fundamental: una serie de preguntas destinadas a explorar de qué

manera se presentan en el entrevistado las competencias que requiere la posicién
a cubrir.

Las competencias y el proceso de seleccidn

Al plantearse la seleccién por competencias, mis atin si se estd seleccionando a
personas jovenes, se deben definir, ademds de las competencias necesarias, aquellas
otras que puedan ser guias o referencias para adquirir nuevas competencias.

La autora francesa Claude Levy-Leboyer® hace un 1 resumen del tema que pode-
mos utilizar como guja:

* Analizar los perfiles en funcién de las competencias.

* Elaborar los informes de candidatos finalistas con relacién a las competen-
cias definidas.

* Definir competencias necesarias para adquirir nuevas competencias.
* Hacer un diagnéstico de aquellas competencias que se pueden desarrollar.

* Eliminar pardmetros initiles. Un esquema simple no solo fac111ta la tarea
sino que ayuda a un mejor resultado.

* Describir los perfiles de forma confiable y realista.
* Elaborar casos situacionales y tests de situacién pertinentes.

* Planificar 1a movilidad de personas (rotacién de puestos) teniendo en cuen-
ta las nécesidades de desarrollo y las experiencias de formacién.

En resumen, las competencias son recursos estratégicos que permiten evaluar la
gestion de los recursos humanos!.

9 Levy-Leboyer, Claude. La gestion des compétences. Les éditions d’organisation. Paris, 1992.
10 Ibidem.
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'VDeI' ;autor al lector -

- gQ'ué puede hacer una empresa si, 'aunque'no ha implementado Gestion por comgetgn0|as,
este tipo de seleccion le parece una buena idea? - » )

- El' modo de preguntar para evaluar competencias puede incorporarse a una metod’ologlla
de trabajo y ser utilizado dejando de lado las preguntas hipotéticas como: *usted qué haria
si:..” y utilizando en su reemplazo otras como: “cuénteme qué ocurrié cuando...”.

Entrevistas grupales A RN

Hasta aqui nos hemos referido a la entrevista individual. Las entrevistas gfupales
tienen ciertos aspectos en comin. Requieren —al contrario de lo que comunmen-
te se cree— entrevistadores muy experimentados, y tienen aplicacion fundamental-
mente en procesos masivos, por ejemplo las biisquedas de jovenes profesionales. En
estos casos la entrevista grupal inicial tiene por objeto informar sobre el programa
y no focalizarse en la evaluacién de los candidatos. Estos seran evaluados mas ade-
lante mediante la aplicacién de técnicas grupales como el assessment (ACM), y otras
individuales, como exdmenes de idiomas o entrevistas de seleccion.

El registro de la entrevista

Evite las opiniones, por ejemplo: “me parece que seria un buen supervisor” 0 “f:re.o
que seria el candidato perfecto para el puesto”. La objetividad debera ser su princi-
pal preocupacién. Para ello el secreto es anotar hechos relacionados con el aspecto
que interesa evaluar, empleando frases descriptivas. ’ -

En Elija al mejory en Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gasos 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: '

* experienciay conocimientos;
* empresa (es importante dibujar el organigrama); .

® remuneracién actual;

*  motivo del cambio.
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Luego de finalizada la entrevista —e inmediatamente—, completar los items que
implican alguna valoracion sobre el candidato.
® presentacion;
e expresién/contacto;
- ® . competencias o caracteristicas de personalidad;
« “conclusién con relacién al perfil réquerido.
Por iiltimo, es posible usar formularios prediseniados o una hoja de papel en

blanco. Lo realmente importante es que se registre todo sobre la‘entrevista.’

=

" Del autor al lector
.Una breve sintesis sobre el registro de la entrevista:
" » Anote todo lo que pueda durante la entrevista: todo aquello que sea numérico y Que usted
piense que se puede olvidar. . ' '
* No anote durante la entrevista opiniones sobre el entrevistado.
* Complete sus anotaciones inmediatamente después de la-entrevista.
* No registre opiniones: describa situaciones sin apreciaciones subjetivas.
* No se olvide de anotar Ia fecha de la reunién y su nombre. '

Guia para la entrevista. El entrevistador con o sin experiencia podra utilizar una
guia para entrevistar en la que puede indicar breves comentarios.

Registro de la entrevista por competencias. Un formulario completo de registro es
ademds una guia de todo lo que no hay que olvidar a la hora de la entrevista. Es muy
util, también, para planear la entrevista.

Para comparar la opinién de distintos evaluadores sobre observacién 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. R - : : o

Si no hay competencias definidas por la empresa —es ‘decir que la empresa no
ha definido un modelo de competencias— igualmente podra utilizar este tipo de
preguntas. Para ello se sugiere utillizar las obras Diccionario de preguntas. La trilogia.
Tomo 1Ty Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo II. - X B
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Las evaluaciones

Trataremos en este capitulo los diferentes tipos de evaluaciones: las técnicas, las
psicolégicas y los assessment. .

La eleccién de las herramientas a utilizar dependera del caso, del tipo de posi-
cién a cubrir. No hay un tnico esquema posible. |

Independientemente de la personalidad, existe.una cantidad de capacidades
criticas que son innatas y adquiridas al mismo tiempo: el razonamiento légico, el
manejo del lenguaje, la resistencia fisica, la destreza manual, el oido musical, las ha-
bilidades en el cilculo, el sentido de espacio, y la acumulacién de conocimientos'y
experiencias. Incluso atributos personales, por ejemplo la edad, el género y la clase
social, influyen en el conjunto.

Evaluacién de la personalidad y su aplicaci6n: la personalidad con frecuencia
nos dice mucho mis acerca del estilo que una persona puede agregar a la funcién
que sobre su capacidad para ejercerla. Las evaluaciones seran ttiles 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 vistade la
personalidad no es bueno.

Las evaluaciones pueden ser de distinto tipo:

» psicolégicas de administracién individual o grupal;

e de potencial (es una variante de la evaluacion psicolégica);
*  assessment center;

e técnicas;

e de idioma.

A continuacién nos ocuparemos de cada una de ellas.

Evaluaciones psicoldgicas

El caricter de las pruebas psicolgicas a aplicar no sera eliminatorio en el proceso
de seleccién, salvo en aquellos casos en los que sean detectados posibles estados
patolégicos de los candidatos o se perciban anomalias o desviaciones de la media
de signo negativo que podrian incidir en el desempeno futuro en el puesto de
_trabajo. Este es el caso de cocientes intelectuales excesivamente bajos o de confi-
guraciones de personalidad neurdticas o psicSticas con bajos indices de control

emocional.
7/
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En todos los demds casos, las pruebas psicol6gicas serdn un elemento informa-
tivo mds a considerar para la evaluaci6n final. Se utilizardn como elemento de con-
traste de las impresiones generadas en las entrevistas y se tomaran en cuenta como
informacién “técnicamente afinada” sobre el candidato.

La informacién psicométrica derivada de la aplicacién y valoracién de los tests
en ningiin caso se usara para descartar candidatos. Por el contrario, serd una fuente
de hipétesis para contrastar en el siguiente paso del proceso de seleccion, a la vez
que constituird un elemento valioso para el conocimiento del candidato y el enri-
quecimiento de la imagen e impresién que de €l se obtiene por otras vias.

La administracién de la evaluacién psicolégica laboral, si bien se realiza en un
lapso corto, permite que las personas puedan mostrar distintas facetas.

Un proceso de seleccion es, fundamentalmente, un proceso iterativo —por apro-
ximaciones sucesivas—; es un error pensar que la evaluacién psicolégica es la tinica
opci6n. Estd 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 andlisis de la historia del candida-
to; en algiin punto del proceso —mis cerca del final que del inicio— se administra la
evaluacién psicologica.

En un esquema como el descrito, si la evaluacién estd integrada en el proceso,
es un elemento enriquecedor que ayuda a la decisién final. Si se toma la evaluacién
aislada del proceso, puede transformarse solo en una serie de comentarios, no es-
pecificos. N

Si todo el esquema de trabajo es buenoy consistente, lo habitual es que el resul-
tado de la evaluacién psicolégica sea una confirmacién de lo evaluado en instancias
previas. Las sorpresas son muy poco frecuentes.

Del autor al lector
La devolucidn al ;:andidato acerca del resultado de la evaluacién psicologica

No hay usos y costumbres preestablecidos. Una buena sugerencia: una vez cerrada la bus-
queda, cuando ya se ha tomado la decisién —cualquiera sea-, si la persona tiene interés en
obtener una devolucién de su material, se combina una entrevista o reunién corta —media
hora aproximadamente— donde el profesional que tomé la evaluacion lee los péarrafos del
informe y paso a paso observa como el evaluado escucha los comentarios y como se ve a
si mismo reflejado en el informe. '

Un consejo: no contrate un psicélogo que no le ofrezca, como complemento de su servicio
de evaluaciones, la devolucién del resultado al evaluado. Tenga en cuenta, por otra parte,
que no todos los évaluados lo:solicitaran.
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Assessment Center Method (Acm)

e S

Nos:referiremos exclusivamente al assessment aplicado a la seleccién. Esta técnica
puede ser aplicada en aquellos casos en que sea factible una entrevista grupal.
Sera el responsable de la selecc10n qulen debera decidir cuando aphcar la herra-
mienta. - o R SRR

- Gomo criterio general en selecc10n es factlble aphcar assessment cuando se trata
de busquedas de jévenes, profesmnales 0 no. Esta es.una opinién y se fundamenta
en la conveniencia de no exponer a una situacién .de entrevista grupal a personas
con trayectoria laboral que puedan ser reconocidas por otros, ya que de ese modo
no se podrla garantlzar la confidencialidad del proceso de selecc1on '

Tlpos de pruebas S|tuaCIonaIes utlllzadas en el ACM —

Ia exper1enc1a del selecc1onad0r las 1nd1cac1ones de su chente y de los evaluadores
participantes en el proceso, asi como la naturaleza de la act1v1dad 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, discusién en grupos eJerc1c1os para su analisis, etc.

El éxito de la aphcac1on del assessment en un proceso de selecc10n depende de que

* el método sea aplicado en casos donde esto sea posible (es 1deal para pro-
gramas de jovenes profesmnales) -

* se dedique tiempo para una.correcta plan1ﬁcac1on y dlseno del €aso;

* searmen grupos homogeneos

J los evaluadores sean entrenados; | o

* participe la lmea y que este entrenada al respecto;

¢ los grupos 1o excedan los 12 part1c1pantes y que el nimero de evaluadores/
observadores seade 3 a4; ST

* se utilice un entorno fisico adecuado
* los evaluadores/observadores tomen nota en formularios especificos y que

debatan las observaciones luégo 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
participan como observadores.
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-Las pruebas técnicas

Pruebas de conocimientos técnicos o habilidades

especificas en relacién con el conocimiento

Esta fase del proceso de seleccién tiene pdfiﬁ'ﬁélidéd' cdmprqbar las destrezas técni-
casy el grado de habilidad para la puesta en practica de los conocimientos teéricos

y experiencia que el candidato posee. La ub1cac1on de la prueba técnica var1a segin

el proceso de selécci6n. En ocasiones es la prlmera ‘instancia del proceso ¥'en otros

‘estard enla mitad. Cuales de ellas se. pracucaran y Cual serd su profundldad tam-

blen dependera de cada caso.
' Los medios que se pueden utlhza.r son

e Examenes escritos'."

* Exdmenes escritos a libro abierto: soh,muy comunes para evaluar.a profe-
sionales, por ejemplo abogados;-donde se-les.presenta la redaccién de una
demanda de un caso real con. la biblioteca espec1ahzada en temas legales a
su disposicién. ; : = SRR

* Examenes escritos domiciliarios: se presenta un caso y el evaluado lo de-
vuelve en un plazo convenido.

e KEntrevistas estructuradas: preguntasy respuestas.
* Entrevistas abiertas sobre temas técnicos.

® Pruebas de conocimientos espeCIﬁcos como- utilizacién de determinado
SOftwaI‘e o I T T .:‘ oo nr [N Saetiaih A_"f-j'j:c

* Evaluaciones de idioma. Hay distintos niveles, desde la entrevista realiza-
da en el idioma a evaluar, efectuada por el entrevistador o por la linea,
hasta evaluaciones realizadas por traductores matriculados. Estas tltimas
tendran distinta rigurosidad segiin se requiera en funcién del perfil: escrita

(comprensién de texto y redaccién propla) oral (comprensién y expresion),
utilizacién de términos técnicos:

Entrevistas estructuradas a cargo de la linea: alcanzada esta fase del proceso de
seleccién, los candidatos deben ser entrevistados por el responsable de linea o el
directivo del drea o departamento en los que se encuentre encuadrado el puesto a
cubrir.

El objetivo fundamental de la entrevista sera 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 indagacién completa, debe efectuarse una prepa-

racién concienzuda de la entrevista. Biisquedas a través de anuncios

Ubicacion de la evaluacion psicoldgica
en el proceso de seleccidn |
Cos 13
+ Casos
Si bien las evaluaciones psicolégicas se realizan en la mayoria de los casos, no estan

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 sitiia en ninguno de los dos extremos.

Para biisquedas de jovenes profesionales sugerimos la utilizacién de técnicas
grupales en los primeros tramos del proceso (ver grafico al pie).

Cuando el postulante es llamado a participar en una biisqueda a través de un
hunting o porque fue seleccionado a partir de la base de:datos, no aconsejamos las
técnicas grupales y situamos la evaluacién psicolégica al final del proceso, cuando
el postulante ya tuvo su primera entrevista con la linea.

- Casos

Cuando la biisqueda se realiza mediante la publicacién de un anuncio es po-
sible trabajar igual que en el punto anterior o adelantar la evaluacién psicolégica
Biisqueda de jovenes antes de la presentacién al cliente interno. Se debe tener en cuenta que, en este
' caso, el postulante ha tenido respecto de la seleccién una actitud proactiva, ya que
€l contestS un anuncio. Difiere del caso hunting donde la acci6én proactiva fue de Ia
empresa, que lo llamé para participar. A

Comparacién entre la evaluacidén psicolégica
y la evaluacion o entrevista por competencias

El primer punto a aclarar es que la evaluacién psicolégica y la entrevista:o evalua-
ci6én por competencias no son excluyentes; es decir que en un proceso de seleccién
se pueden aplicar ambas herramientas.

Algunas similitudes y diferencias:

* Enla evaluacién psicolégica tradicional se evaliian caracteristicas similares
a las competencias, por ejemplo trabajo en equipo o liderazgo.

N T O R R N T ey S F R

o - Lt
ar con los grupos realizand
__enunajomada.’ -

B Rl 0

* En la evaluacién psicolégica, la definicién de la caracteristica a evaluar es
estindar, es decir, se utiliza el concepto generalmente entendido sobre el
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~aspecto a considerar. No obstante, en ocasiones los chentes internos o exter-
nos pueden dar su enfoque sobre el item. - - c

¢ Laevaluaci6n psicolégica tradicional se realiza con la aplicacion de tests

y es 1ndlspensable la 1ntervenc1on de un p51cologo entrenado en la ma-

teria. B T

* Cuando una organizacion decide 1mplerhentar un modelo de Gestion por
competencias, las mismas son definidas por la madxima direccién y son de
esa compaiia en particular, por lo tanto la definicién de la competencia
puede diferir entre empresas. ... . .

* Laevaluacién de cada CompetenEiajés_ ‘en base a conductas observables o com-
portamientos (hechos reales del pasado).

e Laentrevista por competencias la reahza una persona entrenada que puede
0 NO ser psmologo T

La evaluacién psicol()gica, como herramienta en el proceso de seleccién o para
decidir traslados o promociones, se usa desde hace muchos afnos por empresas y

organizaciones de diferenté tam4no y €stilo, tambiény cada dia mds en pequeias y
medianas empresas.. - -

"~ La Gestlon por competenc1as ‘es una practlca en pleno desarrollo, utilizada
cada vez mas por todo tipo de orgamzaaones Como se explic6 en el Capitulo
2, se trata de modelos a medida que requieren para su implementacién de un
fuerte compromlso de la méaxima conduccién , usualmente, la participacion de
‘un consultor 6 espec1ahsta en Recursos Humanos, que oriente en la definicién de
las competencias cardinales y especificas de la organizacién y los distintos puestos
que la integran.

Comparaci(m de candidatos

'La forma 1deal de comparar candldatos para una misma biisqueda es preparar una
hoja de trabajo con el esquema que se observa en la pagina siguiente.

De este modo se podra rdpidamente establecer diferencias objetivas entre
ellos.
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Stans
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Estudios

Experiencia requerida. .

'Conoc1m|entos especnales

Idlomas requeridos S e P RS TEI Fe

Conocimientos de computacién R R B

Competencias / Caracteristicas
personales requeridas

Etc.

Claves de una buena decision
La decisién sobre el mejor candidato, para ocupar un puesto la presentac1on de la
oferta y demads aspectos sobre la contratacién son responsabilidad del futuro jefe del
nuevo colaborador. No es funcién del drea- de. Recursos Humianos decidir sobre el
mejor candidato, sino presentar la informacién para que la linea —el cliente inter-
no-— tome una buena decisién. El drea de Recursos Humanos nos puede llegar a influir,
pero no eleglr el candidato. axins s :
Los riesgos de una mala decisién son perjudiciales para todas Tas partes pero
como especialistas de Recursos 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 51empre mas caro.el 1nd1v1duo Si bien, como se dijo, el drea de Recur-

pone€r el mayor esfuerzo para mlmmlzar estos I‘lCSgOS

Armado de la carpeta de finalistas -

'Una vez agotada la instancia de la bﬁéquéda es decir la deteccién de candidatos

y la seleccién de aquellos que mejor eubren el perfil, se deben tomar las primeras
decisiones y armar la carpeta de finalistas. - =

¢Goémo presentar €l informe? Cada uno puede buscar su proplo estilo. No. debe
faltar una correcta comparacién con el perfil incluyendo los aspectos econémicos
de la posicién, con una recomendaci6n final sobre cada caso. A partir de alli se po-
dra hacer una presentac1on escrita, un graﬁco, 0 ambos.
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Anlisis de fas consistencias laborales

Antes de iniciar el pedido de referencias sobre un postulante, las buenas practicas
aconsejan informarle a este que se ha llegado a los tramos finales del proceso de
seleccién y que se solicitardn referencias sobre él. Asimismo, y en especial si la per-
sona estd trabajando, habra que confirmar a quiénes se puede llamar, de modo de
no comprometer la carrera futura del postulante, en especial si luego, por cualquier
motivo, 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 trabajé antes: si la persona realmente se desempend allj,
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 podri informar sobre otras caracteristicas importantes del candidato
como el desempeiio, modalidad de trabajo, relacién con pares, jefes y subordina-
dos, etc.? Este tipo de informacién, usualmente, solo se consigue por algin canal
directo, por ejemplo, el jefe de la persona en cuestion. En estos casos, con frecuen-
cia, la persona que la brinda no lo hara por escrito.

El pedldo de referenclas

e et T i T

Usualmente por teléfono,
por lo tanto, el registro
de lo revelado esta a cargo
de quien pidi6 la referencia.

ANTES DURANTE DESPUES
Solicite referencias Asegurese en todos ¢ Qué pasa si la referencia
solo cuando los aspectos: es “mala™?
esté convencido « Educacionales Sea cuidadoso.
de que el candidato o | aborales Un jefe que se siente
retine todos ¢ Financieros “abandonado”
los requisitos « Judiciales puede dar
de la bisqueda. M una mala referencia
£

Sea muy cuidadoso si la persona esta trabajando

/
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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 desempeno, por
ejemplo oficiales de cuentas de los bancos con los que opera, proveedores, clientes,
agencias de publicidad, auditores, consultores, etc.

¢Como dividir el pedido de referencias entre la empresa y la consultora? En el
caso que participe en el proceso de seleccién 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
tendra, probablemente, mayores posibilidades de conseguir buena informacién, en
este caso la mas cercana a la realidad, y tendra la ventaja adicional de no dejarse
influir por otras personas ya que no necesita informar para quién se estd realizando
el proceso de seleccién, solo podri decir que la informacién es para un cliente de
su firma. En cambio, si lo hace la empresa, necesariamente revela para quién es la
informacién solicitada.

¢Qué hacer cuando hay una referencia negativa? Se debe cruzar la informacién
con otra referencia, como minimo. 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, serd aconsejable
decirselo al interesado. El debe saberlo. En ocasiones podra existir una explicacién
de lo sucedido, y si no es asi, se le habra dado al candidato la oportunldad de darsu
propia versién 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 presentado 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 titulos
originales, certificados de materias, etc.

Y un dltimo 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 biisqueda. Muchas veces obtendra informacién 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. Asegtirese de ello.
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‘Dessler'! también menciona el tema de las referencias e investigacion de ante-
~cedentes;’y plantea para esta etapa la .confirmacién de la historia del candidato a
.través de ‘dos procedimientos que -no compartimos: el detector de mentiras y las
pruebas grafologlcas, estas ultlmas de uso'mas frecuente ‘que €l pnmero

‘Presentaclon de Ia oferta

1a- T

NegocnaCIon en. Ia etapa de oferta

Las buenas practlcas sobre negoc1ac1on pueden aphcarse en un proceso de selec-
C1on Las etapas son

‘e Prenegociacion
= . ‘Promover una buena relacién formal e informal. Desde su rol de Recur-
~ sos Humanos debera manejar de modo satisfactorio la relacién con su
.. - cliente interno y el candidato externo.
- TrabaJar en equipo.
_—.. Buscar apoyo-dentro de la organizacién en n1veles superlores y en los
.. procedimientos de la compania. '
—  Desarrollar alternativas. ..

*  [Enlamesade negoczaczones

C _"Preparar un temarlo
'~ Fijarla agenda. -
=" Definir los temas. " :
— "' Discutir niecesidades e 1ntereses
~ Aclarar los temas.
= "’,Dectectar las reales 1nten51ones del candldato y centrar la atencién en
7 as pretensmnes que desea alcanzar. '
“" = ""Buscar la forma de satisfacer sus necesidades.
' =""Verificar la viabilidad de implementacién de lo pactado antes de finali-

zar la negociacién.

®  Posnegociacion
— Asegurarse que se cumpla con la implementacic’)n de todo lo paétado.
- Crear un buen chma de trabaJo e

11 Dessler;-Gary.-Administracién-de-personal- Prentice-Hall Hispanoamericana; México; 1996.— - -
/
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Decisi6n final y oferta

La linea debe
-estar involucrada
Sila oferta la hace

' Recursos Humanos™
-“lalinea tiene que - -
_participar activamente.

La decisién
es del cliente interno
Recursos Humanos
puede ayudar
pero la decision
es de ld linea.

;€6mo- medir-el-éxito-de-una-negociacion?

éSe logrd el acuerdo? R
¢ Se respetaron las normas y procedzmzentos de la compagiia?

Si no se logré un acuerdo- =" -~

* Qué puedo proponer para Teconciliar los intéreses mutuos?

* ¢Qué es menos importante para una de las partes que pueda ser muy impor-
tante para la otra? e F T

* Pensar estrateglcamente imaginando diferentes escenarios.
* Cambiar el juego: introducir otros temas, cambiar las personas que negocian.

¢ Llevar el tema a una instancia superior.

Aplicados estos conceptos a una biisquéda, es posible esquematizarlos del si-

guiente modo:
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La posicién es el primer acercamiento a la negociacion; el postulante dice lo que
él quisiera obtener y la empresa plantea su opcién minima. Es decir, el candidato
puede estar dispuesto a percibir algo menos y la empresa puede tener algo mas para

ofrecer.
El interés es aquello que realmente quiere el postulante o el nivel minimo que

estd dispuesto a percibir en materia de compensaciones y beneficios. Y desde la em--

presa, sera el nivel que no le origina problemas con la estructura salarial.

Las opciones, como su nombre lo indica, son las variantes que se exploran para
acercar a las partes limando las diferencias.

Estdandar objetivo o criterios objetivos. Son aquellos elementos que, al estar fuera
de la negociacién, pueden aportarle informacién objetiva. En el caso de negociar
una bisqueda, los estdndares objetivos o criterios objetivos pueden ser, por ejem-
plo, salarios de mercado para esa posicién e industria en particular, salarios para
posiciones similares dentro de la misma empresa, antecedentes de una negociacién
similar dentro de la empresa, etc.

La alternativa es una opcién fuera de la mesa de negociaciones. Para el postu-
lante sera su trabajo actual u otra bisqueda en la cual esté participando, y para la
empresa otro candidato igualmente adecuado para cubrir la posicién.

Por ultimo se llega a la propuesta, sobre la cual habra o no un acuerdo.

Esquema de una negociacion

Posicidn (lo que digo que quiero)

Interes (lo que realmente quiero
y no estoy dispuesto a resignar)

Opmones (todas las ideas que se nos ocurren)

Estandar (fuéra de la mesa
ObjetIVO ' de negociaciones)
Propuesta
Acuerdo Desacuerdo
/
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La importancia de tener r una alternativa

e VPP .
e .

¢Qué es una alternativa desde el punto de vista del drea de Recursos Humanos? Otra
opcion para la bisqueda tan buena como aquella sobre la que se estd negociando.

¢Qué es una alternativa desde la 6ptica del postulante? Su trabajo actual u otra
busqueda, si no tan buena como esta, al menos aceptable.

Desde ya, es importante tener una alternativa para ambas partes de la negocia-
cién, pero aqui nos referiremos solamente al papel que le corresponde al drea de
Recursos Humanos, mds especificamente a Seleccién. Mds alld de que exista un alto
desempleo o cualquier otra circunstancia externa, los buenos candidatos por lo ge-
neral tienen posibilidades de participar de otras biisquedas o bien estdn empleados,
y esa es su alternativa, aunque puedan no estar contentos con su trabajo actual.

Por lo tanto, el responsable de la bisqueda debe generar una alternativa tan
buena como la que origing la negociacién; si no es asi, estard negociando en desven-
taja. Cuanto mejor es el candidato con el cual se estd negaciando, cuanto m4s alta
es su empleabilidad, se hard mds necesario contar con una alternativa adecuada.

En ocasiones, un candidato puede solicitar una prima por pase, un monto o de
dinero por dejar su puesto actual y aceptar la nueva posicién. :

Aspectos dificiles en una negociacién. El rol de Recursos Humanos

Cuando

hay que
“acercar”

alas partes

Cuando
el postulante
pide prima
por pase

Cuando
hay que saber
decir
que NO
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El rol de Recursos Humanos en una negociacion dificil . -~ - = =7 v ..

gQuién/negoci'a?

Si bien la responsablhdad en la decisién sobre quién ocupara el puesto a cubr1r es
de la linea, no necesariamente es ella la que debe negoc1ar Se deberd elegir a la
persona mas adecuada en cada caso. Usualmente las orgamzac1ones fijan pohtlcas
al respecto

Del autor al Iector

Como consultora, me ha-tocado negociar 'y presentar ofertas. No hay que tener una pauta
- rigida. Dentro de la empresa, los encargados de la negocnacmn puede ser Recursos Huma-
nos o la linea. :

La negociacién la puede realizar el area de Recursos Humanos, €l jefe directo
del puesto a cubrir, un superior de este o el director del area. La participacién de
un consultor en la negociacién debera ser por mandato, es decir, no lo hari a titulo

propio sino_en una responsabilidad delegada, de modo-que cuando-se realicela.

reunién final del candidato con la-empresa ya se hayan acordado los términos-de la
negociacion. Alldidato con lda-cpt Hayall 4c0o

En los casos en que el consultor realice 1a negociacion, es necesario que la orga-
nizacién esté involucrada en el proceso. Muchos buenos candldatos se pierden en
esta etapa, y reemplazarlos por otros se hace muy dificil cuando todos los involucra-
dos ya se habian hecho a la idea de cubrir el puesto vacante con ese candidato que
finalmente no ingresara. : mme FETEITLE

Ademas, sila linea (futuro Jefe dlrecto) esta 1nvolucrada se evitara que esta otor-
gue un salario mayor al previsto, o que responsablhce al consultor si el candidato se
perdié por un aspecto salarial, etc. Por esta razén, como ya se dgo, las organizacio-
nes fijan pohtlcas al respecto i

La oferta por escrito

e Rt Lt Tae e L

Cuando s llega aun acuerdo es una buena practica volcarlo en un papel. La pala-

bra escrlpa tiene otro valor sobre todo en relacién con derechos y obhgac1ones ya

que. adqulere fuerza de contrato.

e gt BT e ST e e R i e i e emrer €

/
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Los pasos serian los siguientes:

Acordar con el interesado —en forma verbal- las condiciones de-contratacién,
responsabilidades, tareas, personal a cargo y remuneracién, que incluye el salario y
otros beneficios, y;cuando se llega a un acuerdo, expresarlo por escrito. Para ello:

Describir Ia oferta detallando aspectos econémicos, la posicién a ocupar yla
fecha de inicio de las actividades.

La oferta debe estar ﬁrmada por una Rgrsona autorlzada a tales efectos por
‘-la empresa, i, siiic - - e -

B : . e =

¢ Por ultimo, aceptada por el mgresante este la devuelve ﬁrmada a la empre-
sa que. hlZO la oferta. '

- Este procedimiento, sencillo, se-puede-aplicar en empresas de-todo-tipo- Sin
embargo no es todavia de uso frecuente.

Tiene innumerables ventajas: deja estructurada en forma clara la oferta, evi-
ta las discusiones futuras —yo dije... yo entendi que..—; protege al ingresante ante
un eventual cambio de responsable en la empresa, y a la empresa contratante ante
un eventual arrepentlmlento del 1ngresante si es retenldo en su empresa actual en

-l momento de la renuncia. : SRR oo '

La oferta por escrito: ;qué debe incluir?: " ©

_Es muy atil

. para la empresa
y el-candidato.. -
Evijta “ruidos” en |-
la comunicacién.” | ~

g aDaiynata"%&sJ,pgea‘q» : .
offece el: ‘empleo. :
OOEEFI Bt 518G obigaly ob) -
{Oferta: tftugo dei Lo e
Sy d‘é?]m O L e enst
' bﬁ?a‘? i) wxa '
eracl

NN
sa ano

resentanteh_ “
“‘cfe ia compaﬁ a.
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e Puede ser aplicado a toda la némina.

e Obliga a las partes.

e En muchos paises, no tiene fuerzalegal la firma de aceptacién del ingresante,
que aun habiendo firmado puede desistir de incorporarse a la organizacion.

Del autor al lector

;Qué grado de utilizacién tienen en el mercado las ofertas por escrito? Alin no son muy
frecuentes en muchos paises, entre ellos la Argentina. =

Entendemos que son innumerables los beneficios de utilizar la palabra escrita para la oferta
final de contratacién en el momento de!l ingreso de una persona a una organizacion.

Los tramites de ingreso

e Examenes médicos.

e TEvaluaciones ambientales (estudios de tipo social realizados por un profe--

sional en la materia).

e 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 sob.re la serieda.d del
proveedor elegido para la prestacién del servicio. Un informe equ1v0cad9 trae innu-
merables inconvenientes para postulantes y empresas. Ademds, es muy importante
asegurarse del trato que estos prestadores daran a los candidatos. - )

Una forma de confirmar esto tltimo es preguntando a los participantes como
se sintieron, cémo fueron tratados al realizar los examenes médicos o durante los
estudios ambientales. La imagen de la empresa quedara inevitablemente asociada
con una buena o mala imagen del consultorio médico o la asistente social.

Los candidatos suelen estar ansiosos cuando llegan las ultimas instancias de
una seleccién. Por lo tanto, si bien es importante cuidar las comunicaciones durante
todo el proceso de reclutamiento y seleccion, hay que incrementar los esfuerzos en
los tramos finales.

Fl entrenamiento de todos los que de un modo u otro atienden personas es
.vital. En la etapa final de la seleccién de un nuevo integrante de la compaiiia se

7
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deben cubrir los aspectos formales de la relacién que luego tomard a su cargo el
area de Administracién de Personal. Los elementos necesarios son una ficha de
ingreso y los 1ltimos estudios: exdmenes médicos, evaluaciones ambientales y de
antecedentes —bancarios, judiciales, etc.—. Se recomienda implementar una poli-
tica uniforme con todos los ingresantes; de ese modo se evitaran posibles acusa-
ciones de practicas discriminatorias y se evitard, con esa simple rutina, eventuales
problemas futuros.

Muchos incluyen en esta etapa la evaluacién psicolégica, como un examen mé-
dico mas. No nos parece adecuado.

Dessler'? da razones a favor de que el examen médico se realice antes de la
incorporacion del candidato. El andlisis puede ser utilizado para determinar si
el aspirante cubre los requerimientos fisicos de la posicién y para descubrir algu-
na limitacién médica que deba tenerse en cuenta. El examen, al identificar pro-
blemas de salud, puede ademas 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 comparnias pequefias contratan los ser-
vicios de médicos externos.

¢Qué hacer si se suspende la biasqueda?

Cuando las biisquedas se cancelan o suspenden, se deberd comunicar la decisién
sin transmitir comentarios destinados a deslindar responsabilidades, por e¢jemplo,
informando que la decisién la tomé el drea “XX” o la Gerencia General, o similares.
Las decisiones son de la organizacion y ese es el mensaje que se debera transmitir.

Como se dijera, es muy importante tener informado al candidato del avance de
la bisqueda.

IMPORTANTE

Para todos aquellos interesados en los indices de control de gestién en un proceso de se-
leccién, la autora ha desarrollado una serie de practicos y sencillos indicadores para medir
la gestion de un drea de Seleccién en la obra Seleccién por competencias, capitulo 10.

12 Dessler, Gary, obra citada.
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La comunicacién en el proceso de seleccion

Debemos imaginar dos situaciones diferentes:

e " Cuando un postulante pregunta sobre su situacion.

e Cuando proactivamente se comunica una decisién, y el candidato no fue el

elegido.

La comunicacién es importante en todo el proceso de buisqueda y crucial en los
pasos finales; . | |
“""Fl accionar de Recursos Humanos se desarrolla dentro de un contexto general,
y este debe ser considerado. No implica que el drea deba asumir una responsabilidad
extra, sino que a través de pequenas acciones serd posible mejorar la relacion con la co-
munidad. Sin llegar a tomar una funcién social que no le compete, puede ser de ayuda.

Hay ciertas circunstancias en que las empresas no manejan adecuadamente la
comunicacién. En este caso nos referimos a la comunicacién dentro del proceso de
bisqueda, donde participan personas que no pertenecen a la% organizacio .

Una buena comunicacién siempre aporta soluciones y evita problemas. En una
sociedad con alto desempleo, por ejemplo, las personas que participan €n un proce-

El director de Recursos Humanos y su equipo con relacién al contexto

Perfiles complicados
N y exigentes

- ‘s.\l
‘5.\' N9
"
ﬁ Presiones del cliente intermo
porque cree que es facil
~&— conseguir en el mercado
. lo que esta buscando. :

Presiones del entorno:
postulaciones de conocidos
y otras personas.

Recursos Humanos
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La comunicacién

Todos los integrantes del area
de Recursos Humanos, desde
el director hasta el asistente,
deben ser entrenados en cémo
atender a personas de la
organizacion y de fuera de ella.

Concepto
de front office

so de seleccién, desempleadas o no, tienen una sensibilidad mayor en relacién con
el trato y la comunicacién.

Una forma de contemplar estas situaciones es con un adecuado entrenamiento
de todo el equipo que conforma el drea de Recursos Humanos, desde el director o

A

- gerente hasta la persona que atiende el teléfono o recib,gwlgg_c,ﬁf;jg«qlgmvgg}ggqgep;

cion, por correg electrénico u otra via.
aqe N ki N S
Utilizaremos el concepto de front office, frecuente en empresas de servicio en
general. En las redes de oficinas de bancos que atienden al piblico, por ejemplo,
se entiende que todas las personas que trabajan en ellas pueden atender a clientes.
En la oficina de Recursos Humanos todos deben estar entrenados para atender
postulantes, aunque su tarea especifica no sea entrevistar candidatos.

T AT R e, DR e MO R T Tt e T P PR e T T ST

B s T DU

La situacién real del postulante
en el proceso de biisqueda

Usualmente se nos consulta hasta dénde informar, qué decir, cémo decirlo...

En la prictica se presentardn casos donde se conoceri el real estado de la pos-
tulacién, y otros en que no. A estos dltimos se los puede denominar “casos indefini-
dos”. Estas son las posibilidades en cuanto a la situacién del postulante:
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- e Fue aceptado.
e No fue seleccionado.
e No se dispone de la informacién.
e Se dispone de la informacién, pero atin no se puede comunicar (por alguna

razén valedera). .

Cuando una biisqueda esta en curso no €s conveniente hficer cor‘nentarios cate.-
géricos. Es frecuente que un candidato que en una primer.a’ instancia no fue concsll-
derado pase a ser aceptado o viceversa, porque algo cambi6 durante el proceso de
seleccion.

La induccion

mental de ia relacién futura,y debe fijarse una politica al respecto. Cada compazina
E:éa:il—acerlo en forma-diferente, segin su estilo, mds o menos extenso. En todos
los casos, debe existir, esa es la clave.

Los métodos mas frecuentemente utilizados:

El tiempo invertido en la_induccién de un nuevo empleado es una pieza funda-

e una carpeta;
® un Curso;
¢ unvideo; -

e intranet.

¢Qué debe contener como minimo un manual de induccién?

e Informacién sobre la empresa:
— Visién y mision.
— Organigrama. .
— Operaciones: productos/volumenes/ cifras en general.

- Aspectos geogrificos.
— Aspectos mundiales si es una corporacion.

e DPoliticas, normas internas, beneficios, sistemas.

e Comunicaciones, costumbres de la compania: horarios, feriados especia-

les, etc.
/7
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Si bien no es usual que figure por escrito en los programas de induccién, es muy
interesante acompanarlos con algin procedimiento especial de seguimiento del
ingresante. Por ejemplo, llamadas o reuniones periédicas para saber c6mo 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 practica, y puede
realizarse en diferentes momentos.

Mas alld de si se utilizan o no indicadores de gestién, es aconsejable realizar un
seguimiento de los nuevos colaboradores entrevistando a estos.y a sus jefes. La mutua
satisfaccion serd un indicador il y sencillo de como funciona el drea de Seleccion.

En relacion con el seguimiento de las personas que se incorporan a una organiza-
cién, 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
drea de Recursos Humanos, con el nivel suficiente como para detectar situaciones
complejas o temas profundos que requieran experiencia para ser desentrafiados.

En los casos criticos, por el nivel de la persona involucrada, serd preciso que el
responsable de la entrevista sea del maximo nivel posible, idealmente el director
del drea a la cual pertenece esa persona.

Obras de Martha Alles relacionadas con este capftulo

Para el reclutamiento y seleccién a través de las redes sociales, la obra Social Media
y Recursos Humanos.

La seleccién de personas y las entrevistas por competencias son temadticas desa-
rrolladas en profundidad en las siguientes obras: Seleccion por competencias; Elija al
mejor. Como entrevistar por competencias; Diccionario de preguntas. La trilogia. Tomo III, y
Diccionario de comportamientos. La trilogta. Tomo II. '

Los aspectos principales en materia de seleccién que deben conocer los jefes de
todos los niveles estdn tratados en Rol del jefey 12 pasos para ser un buen jefe. Como ya
hemos dicho en el Capitulo 2, para las evaluaciones de competencias Martha Alles
Capital Humano ha desarrollado una serie de herramientas, especialmente disefia-
dos para la medicién del grado de desarrollo de las competencias en las personas.

“Manuales de Assessment” (Assessment Center Method) en sus versiones estindary
a medida del modelo de competencias de la organizacién.
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También la Entrevista estructurada, igunalmente en sus versiones estindar y a me-
dida. Por 1ultimo, estas herramientas se complementan con el Manual para detectar
valores personales en el proceso de seleccion.

Sintesis del capitulo

[

e Una correcta seleccién 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 psicolégico entre empleado y
empleador se explicita, es compartido y aceptado, la relacién es fructifera
para todos.

* La definicién del perfil es la base del proceso de seleccién. La seleccién de
candidatos debe hacerse, en todos los casos, con relacién al perfil requerido
por el puesto. Por lo tanto, deben definirse todos los requisitos que la fun-
cién plantea: los excluyentes y los no excluyentes. Una correcta divisién de
estos requisitos serd clave en las etapas posteriores del proceso de seleccién.
Si la empresa trabaja bajo un esquema de gestién por competencias, debera
definir cudles son las competencias requeridas para el puesto.

* Para planificar una biisqueda, estimar plazos y costos involucrados, es
necesario conocer los pasos a seguir para ese proceso en particular. Los
pasos necesarios para la planificacién de un proceso de bisqueda son:
definir el perfil, los canales a utilizar en la bisqueda, cudntas entrevistas
y evaluaciones se realizardn y con quién, para luego armar la carpeta de
finalistas.

* La entrevista es la herramienta por excelencia en la seleccién de personal,
es uno de los factores que mads influencia tienen en la decisién final respec-
to de la vinculacién o no de un candidato a un puesto. La entrevista es un
didlogo que se sostiene con un propésito 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 accién reciproca consiste en posturas, gestos
y otros modos de comunicacién. La palabra, los ademaneé, las expresiones
'y las inflexiones concurren al intercambio de conceptos que constituye la
entrevista..

®  La entrevista por competencias tiene por objetivo obtener informacién so-
bre comportamientos y acciones que el entrevistado ha implementado en
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situaciones reales, relacionadas con las competencias requeridas para el
puesto.

La decisién final es una decisién de la linea o cliente interno, no del drea
de Recursos Humanos. El drea de Recursos Humarnos o el responsable
de la seleccién debe, siempre que sea posible, tener una alternativa (otro
finalista) en el momento de la negociacion con la persona seleccionada en

primer termino. 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, titulo del
puesto y fecha de inicio, salario y otros componentes de la remuneracién,
momento de las futuras revisiones salariales, beneficios, y firmas del candi-
dato y de un responsable de la empresa que realiza la oferta.

Lo’s tramites de ingreso pueden diferir segun los distintos paises, pero los
mas usuales son: exdmenes médicos, pedido de referencias financieras y
Judiciales, y los denominados exidmenes ambientales. Se deberi tener en
cuenta la normativa vigente al respecto en cada pais.

La comunicacién con los candidatos participantes en un proceso de bis-
queda acerca del avance de la misma, asi como en el momento en que se
toma la decisién, es una tarea relevante y se deberi entrenar a toda el drea

de Recursos Humanos sobre cé6mo responder preguntas y —eventualmente—
contener la ansiedad de algiin participante.

La induccién del candidato es otro hito importante en la relacién del em-

pleado con la organizacién y debe ser planeada con anticipacién. Los ele-
mentos a utilizar pueden ser diferentes.
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Para cada uno de los capitulos 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

podrén solicitar de manera gratuita:

Direccién estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

0 bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com
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Formacion. Capacitacion. Desarrollo.
Aprendizaje. Definiciones

En este capitulo el lector encontrara todos los temas relacionados con el aprendi-
zaje y la formacién de personas, desde la idea mas cldsica y tradicional, vigente atin
en la actualidad, como es la formacién a través de un curso de capacitacion para
adquirir o acrecentar conocimientos, hasta los mas modernos métodos para el de-
sarrollo de competencias. 5

Los estilos de aprendizaje pueden variar de persona a persona y la expresion
hace referencia a las diferentes formas o caminos que los individuos, en general,
siguen para alcanzar un nivel superior de conocimientos sobre alguna materia es-
pecifica. De acuerdo al estilo de aprendizaje de cada uno, unos métodos seran mas
eficaces que otros.

En el ambito de las organizaciones se trabaja con personas adultas; pueden ser
jovenes, pero siempre seran considerados adultos desde la perspectiva del aErendi~ ‘
zaje.

Adicionalmente también se vera la funcién del drea de Formacién en las orga-
nizaciones y cémo planear la formacién y controlarla.

El pape! de Ia capacitacion
dentro de las organizaciones

La formacién puede llegar a constituirse en un factor relevante dentro de los planes
estratégicos organizacionales, en la medida en que sea disefiada a tal efecto.

~ No siempre la inversion en c%}gggtacmn estd bien direccionada, y a veces los mu-
chos o pocos recursos que se disponen se utilizan de manera inadecuada. Giertos
conceptos basicos, como que la capacitacién debe estar relacionada con el Duesto

que cada persona ocupa en el presente o se preve que ocupara mas adelantw

T b TR S

deben perderse de vista en ningun momento. Un sinniimero de empresas disefian

e e, SRR Y g

programas de formac1on sobre ciertos t6picos que, si bien pueden ser interesantes o
de utilidad potencial, no tienen re relac1on con los puestos detrabajo de“l‘a‘s"p’éTEGﬁEs/

g e e 1 S =

que reciben esa capacitacion. El ejemplo mas frecucnie soi-10s“cursosde inglés
para todo el personal” sin analizar si esta capacidad estd relacionada con las tareas/
responsabilidades actuales o futuras de dichas personas. En estos casos se planifica
la actividad como parte del programa de formacién; sin embargo es un enfoque
equivocado: deberia ser un item entre las remuneraciones y beneficios que se brin-,

et n ot 5 T i 7 e T

dan al personal ya que representa un “beneﬁc1o para los colaboradores perono_—-
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cubre una necesidad de la organizacién. Esto es asi en el ejemplo planteado, donde
el inglés no es un requisito para €l puesto que cada colaborador ocupa u ocupara.

Por el contrario, cuando la formacién se planifica relaciondndola con la es-
trategia y la visién de la organizacién, los planes llevados adelante en la materia
estaran enfocados a que las personas logren de la mejor manera sus objetivos. Se
verd la temdtica tanto en este capitulo como en el Capitulo 7, donde se hari re-
ferencia a la funcién 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 formacién, lo que estd en
juego es la forma de dlfundlrﬂconoamlentos, _promover su aplicacién practlca en

e

pos de Ia obtencién de resultados concretos y generarlos’ camblos fiecesarios para
enfrentar Tos T€t6s del merc: =

R S TR e s 4 a8 18, v FodS Sl s e e ] O e o T
s

Una de 1os aspecios a tener en cuenta desde el drea de Formacién es que uno
de los objetivos a alcanzar es que cada uno de los colaboradores, de todos los ni-
veles, desde el niimero 1, realice mejor sus tareas y alcance sus objetivos. Todas las
organizaciones necesitan que las personas alcancen la excelencia en sus puestos de
trabajo. En algunos casos, serd 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 biisqueda de mejoras permanentes, la formacién de las per-
sonas cobra un valor estrateglco. Dentro de la funcién de Formacién se deberd .
trabaJar tanto para mejorar el presente ‘como_para construir un futuro en el que
los reciirsos ‘humanos es.t_en_fonmados‘)Lprepa;ad@s-para»supefarse-eontmuamente. .

" Para alcanzar resultados eficaces, dado que en las empresas la formacién siem-
pre estd dirigida a adultos, el énfasis de la misma debe ser de tipo practico, relacio-
nada con la actividad especifica de cada persona, para que los receptores puedan
visualizar de manera concreta c6mo mejoraran su desempefio en sus respectivos
puestos de trabajo. '

La capacitacién se desarrolla —usualmente- en un contexto con intereses de al-
gun modo divergentes: por un lado, el asistente estd preocupado por la obtencién
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.

Transmitir conocimientos, desarrollar competencias, facilitar ciertas actitudes,

es habilitar a las personas para promover €r cambios, en si mismos y en su entorno. El

aprend' izaje exige compromlso de quien desea alcanzarlo, No hay transmisién efec-

tiva si no hay curiosidad, busqueda interrogantes, involucramiento. Educar y apren-
H' er, capac1tar y_Capacitarse, tran:

wansformar_y.-transfomnarse..Qulenes se involucran
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en este devenir de la actividad educativa crecen, mejoran su capacidad, crean un

futuro distinto.
Las organ12ac1ones capac1tan para Poder optimizar sus resultados, mejorar su

..... T e M Pt B

erc: do Las personas buscan capac1tarse para hacer bien su tarea,

T

BOSlClOIl en el

para crecer personal y profesmnalmente, para me_]orar su_posicion relativa en la

T T s

estructura ‘para, en'sintésis, tener un mejor nivel de vida.

“Para que las acciones de capaciticién produztan 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 capacitacién deben
ser evaluados. Cada uno podri preguntarse: Las actividades de las que participamos,
sgeneraron lo que esperdbamos? Si fue asi, shemos podido aplicarlo?, ;nos ayudo a mejorar?

Del autor al lector

Es importante delimitar las expectativas respecto de la capacitacién. Si bien promover el
cambio en una empresa es inherente a la funcién de Formacién, no por esto una actividad
por si misma puede impulsar las transformaciones estructurales que muchas organiza-
ciones necesitan. La capacitacién no puede ni debe estar ausente cuando un cambio es
deseado, pero no alcanza por si sola para producirlo.

Segin Gore!, 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-
zacién que aprende y ensefia debe aprender a capturar y procesar informacién del
contexto para crecer y sobrevivir.

Si bien capacitacién y formacién son conceptos amplios, habitualmente se co-
nocen como acciones de formacién, capacitacién o desarrollo a aquellas de tipo
estructurado, ya sea producto de acciones individuales o grupales, por propia ini-
ciativa o a través de la organizacién en la cual la persona se desempena, y que se
realizan con el propésito de alcanzar el aprendizaje por parte de los participantes.

Para Blake?® el aprendizaje es una tarea, un trabajo, y como tal requiere el uso
de energia, de esfuerzo. Nada podra sustituir el esfuerzo personal del que aprende.
Ni la tecnologia, con todos sus medios y recursos, ni el propio coordinador de la
actividad podrén suplantar el esfuerzo del participante.

1 Gore, Ernesto. La educacién en la empresa. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1996.
2 Blake, Oscar J. La capacitacién. Ediciones Macchi, Buenos Aires, 1997, Capitulo 4.
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Del autor al lector

Una sugerencia de tipo personal: analice la utilidad de la capacitacion que recibié en su
trayectoria laboral. Considere tanto actividades formales de capacitacién como situaciones
fuera 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 capacitacién formal todo lo que esperaba y necesitaba? Si no fue
asi, ;a qué adjudica la diferencia entre sus expectativas y los resultados alcanzados?

Coémo tratan la tematica
de formacion otros autores

Con el propésito de brindar al lector el estado del arte en materia de formacién,
se expondrd a continuacién una breve mencién de los principales autores que han
tratado la tematica. En el Capitulo 7, destinado a Desarrollo, donde se tratardn espe-
cialmente los programas internos para el desarrollo de personas dentro del trabajo,
se ha incluido una secci6n similar a esta, donde se mencionan las principales obras
sobre la temitica alli tratada. No obstante, algunos autores se encuentran mencio-
nados en los dos capitulos, dado que las temdticas que abordan estdn 1nt1mamente
interrelacionadas.

Libros y tratados sobre Recursos Humanos

Sherman y otros®, en una seccién que denominan Desarrollo de la eficacia en Recursos
Humanos, agrupan temas relacionados con capacitacién, desarrollo y desempeiio.
Especificamente en el punto capacitacién, al igual que otros autores, diferencia el
desarrollo de ejecutivos del de los otros colaboradores y presentan algunas expe-
riencias exitosas en la materia. :

Gary Dessler*, bajo el nombre de Capacitacién y desarrollo se refiere a ambos te-
mas, formacién para conocimientos y desarrollo de competencias. Establece una
diferenciacién entre la formacién para niveles gerenciales y la destinada a otros
niveles dentro de la organizacién.

3 Sherman, Arthur; Bohlander, George; Snell, Scott. Administracién de Recursos Humanas. Thomson
Internacional, México, 1999. )
4 Dessler, Gary. Administracion de Personal. Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1994.
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Peretti®, bajo el titulo El desarrollo humano y social, da a la tematica de formacién
un encuadre remunerativo y la ubica dentro de un marco reglamentario como un
derecho del trabajador. Si bien esta vinculada a las necesidades del puesto, se per-
cibe la formacién mas como una obligacién que como una forma de buen manejo
de los recursos organizacionales. Esta formacién continua deriva (al menos al mo-
mento en que el autor publicé dicha obra) de una ley de su pais (Francia) que fija
un determinado porcentaje de la remuneracién 6 los impuestos a la mano de obra.
Muchos paises tienen reglamentaciones similares.

Mathis y otros® abordan una serie de temas relacionados. Bajo el titulo global de
Formacion y desarrollo de recursos humanos, se refieren a las dos temdticas. En cuanto
a formacion, diferencian la modificacién de comportamientos (desarrollo de com-
petencias) de la transmisién de conocimientos. Asimismo, diferencian la formacién
dirigida a nuevos colaboradores del desarrollo de las personas que integran la or-
ganizacion. Al igual que otros autores distinguen los métodos dentro del trabajo
(tratados en la obra Construyendo talento) de los métodos fuera del trabajo: cursos,
resolucién de casos de estudio, role playing, juegos de negocios y ejercicios de si-
mulacion, entre otros. En cuanto a los métodos, destacan la utilizaciéon de medios
audiovisuales y la asistencia a través del ordenador.

El profesor Joshua Okumbe, de la Universidad de Nairobi’, reconoce la existen-
cia de dos métodos de formacién: dentro y fuera del trabajo, al igual que otros au-
tores consultados. Este autor keniata menciona, como métodos dentro del trabajo,
entre otros, la ensefianza con la guia de un profesor y el mismo jefe dirigida a los
nuevos empleados, rotacion de puestos, mentoring y, como métodos fuera del traba-
jo, cursos o clases, role playing, simulaciones, etcétera.

Ademas, Okumbe indica, como muchos otros autores, la pertinencia de medir
las reales necesidades de formacién que los empleados tienen en el presente segin
sus puestos de trabajo, y cudles de estos conocimientos y competencias deberian
adquirir, con relacién a puestos futuros.

Sobre las actividades outdoor dice Jac Fitz-enz®: Una de las dltimas y muy costosas
modas del desarrollo son los cursillos de consolidacion de equipos en el exterior. O de supervi-
vencia. La suposicion es que la gente aprende a trabajar en equipo construyendo balsas y esca-
lando montarias juntos. Es probable que sea asi. Me imagino que resultard muy divertido para
el que esté en forma, y agénico 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 of Thompson 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. Cémo medir la gestién de Recursos Humanos. Ediciones Deusto, Bilbao, 1999. Pigina 291.

;
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de este tipo de cursillos estan obteniendo buenos ingresos. Y continda luego: Si se desea medir
resultados, (la actividad) debe proporcionar formacion de aptitudes en el contexto del puesto
de trabajo. La razén para esto es que la construccion de balsas no tiene ninguno de los factores
de Tiesgo que tiene la actuacion 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.

Gomez-Mejia y otros®, en el capitulo Formacion de la fuerza laboral, al igual que
otros autores, plantean la necesidad de determinar las necesidades de formacién.
Asimismo se refieren a los medios de ensenanza, 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 alfabetizacién a los trabajadores que carecen de habili-
dades basicas.

Renckly", en Human Resources, trata el tema de formacién como un beneficio
mas a los empleados, no como una de las funciones del drea de Recursos Humanos
0 como uno de los caminos para alcanzar la estrategia, que es —tal como se verd mas
adelante— nuestra propuesta.

Elliot Jaques', en La organizacién requerida, sostiene que los cambios organi-
zacionales se logran a través de disefar la estructura adecuada; primero hay que
comprender cudl es la organizacién existente para luego disefiar la organizacién
requerida. En varias partes de la obra se refiere al desarrollo de personas sin men-
cionar, de manera especifica, la formacién.

En un libro diferente a los anteriores, destinado a orientar a un jefe, gerente o
duefio de empresa sobre c6mo manejar al personal de manera directa, es decir, sin
la ayuda de un especialista de Recursos Humanos, su autor, Arthur Pell2, mencio-

‘na-temas que han sido tratados en esta obra, bajo el concepto el superuvisor como un

entrenador. En esta seccién, y bajo los subtitulos La capacitacion es un trabajo en equipo
y Programar la capacitacion, entre otros, plantea consejos muy simples para los jefes,
en especial en aquellas empresas donde no existe un drea de Recursos Humanos y
un jefe no experto en el tema debe resolver sobre la capacitacién de sus empleados.

Por 1ltimo, la ya mencionada obra del profesor Okumbe, de la Universidad de
Nairobi'?, hace referencia 2 la temdtica en un capitulo conjunto destinado a forma-
cién y desarrollo de personas. '

9 Gomez-Mejia, Luis R.; Balkin, David B.; Cardy, Robert L. Gestién de Recursos Humanos. Prehtice V
Hall, Madrid, 1998.
10 Renckly, Richard G. Human Resources. Barron’s Educational Series, New York, 1997.
11 Jaques, Elliott. La organizacién requerida. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000.
12 Pell, Arthur R. jAdministre su personal ficil! Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1996.
13 Okumbe, Joshua Abong’o. Obra citada.
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Obras enfocadas exclusivamente a temas de formacién

David A. Kolb es ampliamente reconocido y citado por muchos otros autores, por
su método de aprendizaje. Nos referiremos mads adelante, en este mismo capitulo, a
su teoria central sobre el proceso del aprendizaje experimental que el autor plantea en la
obra Experience as the source of learning and development', del ano 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 informacién, construir modelos conceptuales, con-
trastar teorias e ideas, disenar experimentos y analizar datos cuantitativos.

Kolb, junto con otros autores, ha publicado Innovation in Professional Education®,
donde se relata una experiencia sobre educacion formal superior en management,
cuyos resultados fueron ampliamente beneficiosos tanto en conocimientos como en
competencias gerenciales adquiridas.

Kolb, también junto con otros, ha publicado ademds Conversational Learning. An
Experiential Approach to Knowledge Creation'®. Alli desarrollan conceptos adicionales
a la teoria del aprendizaje presentada por Kolb en 1984 (obra citada preceden-
temente), incorporando nuevos conceptos tales como grupos multiculturales y el
ciberespacio. :

Silberman!” expone sobre todos los aspectos a tener en cuenta para la forma-
cién de personas, desde la necesidad de evaluar las necesidades, las distintas formas
de impartir formacion, cémo planearlas, y el uso de la tecnologia, hasta c6mo eva-
luar las actividades de formacion.

The Trainer’s handbook'™ brinda una completa guia sobre los diferentes aspectos
que debe tener en cuenta un instructor o capacitador, desde cémo sentar a las per-
sonas en una actividad, por ejemplo, en funcién de las temdticas y otras variables,
hasta c6mo usar medios audiovisuales u otras formas de captar la atencion de los
participantes para brindar una mejor ensenanza.

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 J.; Kolb, David A. Conversational Learning. An Experiential Approach
to Knowledge Creation. Quorum Books, Westport, 2002.

17 Silberman, Mel. Active Training. A Handbook of Techniques, Designs, Case Examples, and Tips: Pfeiffer,
John Wiley & Sons, San Francisco, 2006.

18 Lawson, Karen. The trainer’s Handbook. Pfeiffer, San Francisco, 2006.

‘
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Ademids, es posible encontrar publicaciones destinadas a ofrecer ejercicios para
actividades de formacién, tales como dos trabajos de Nilson™ 2 sobre la tematica de
trabajo en equipo.

Werner y DeSimone®, en un libro de texto destinado al desarrollo de los recur-
sos humanos, abarca diversas tematicas relacionadas. Con una perspectiva amplia,
la obra recorre diferentes temas: la medicién de capacidades, en especial compe-
tencias; la formacién y el entrenamiento; mentoring y otras buenas practicas orga-
nizacionales relacionadas con el desarrollo de personas. Especificamente sobre
Jformacién, enfatiza la importancia de la evaluacién de las necesidades y de priorizar-
las, definir los objetivos, los métodos, los materiales, la seleccién del instructor, la
planificacién de las actividades y del programa en su conjunto. Sobre la evaluacién,
menciona que se deben seleccionar los criterios de medicién e interpretar ~luego—
sus resultados.

Otras obras relacionadas con la teméatica
de la formacién y el aprendizaje

Peter Senge®® hace un juego de palabras al utilizar el concepto aprenderen contrapo-
sicion a los términos entrenar y ensefiar, para expresar con relacién a estas palabras:
El aprendizaje siempre ocurre en el tiempo y en la vida real, no en el salon de clase ni en
sesiones de entrenamiento... La clave estd en ver el aprendizaje como inseparable del trabajo
cotidiano. El autor, al destacar estos conceptos, estd pensando c6mo desarrollar (y
cémo desarrollarse uno mismo) a través de la experiencia.

En una obra titulada Administre el conocimiento® sus autores hacen una interesan-
te diferenciacion entre los vocablos datos, informacién y conocimiento. La tendencia a
confundir estos términos —dicen Probst y otros— es la causa de miltiples malos entendidos
en cuanto a la administracion 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® se menciona que el aprendizaje en equi-
po (como disciplina) comienza con el “didlogo”, la capacidad de sus miembros para
“suspender sus supuestos” e ingresar en un auténtico “pensamiento conjunto”. A su

19 Nilson, Carolyn. Teams Games for Trainers. McGraw-Hill, New York, 1993.

20 Nilson, Carolyn. More teams games for trainers. McGraw-Hill, New York, 1998.

21 Werner, 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, Bogot4, 2000.

23 Probst; Gilbert; Raub, Steffen; Romhardt; Kai. Adminisire el conocimiento. Pearson Educacion; Mé--
xico, 2001.

24 Senge, Peter M. La quinta disciplina. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2012.
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vez, la disciplina del didlogo también implica aprender a reconocer los patrones de
interaccién que erosionan el aprendizaje. Los patrones de defensa a menudo estan
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 titulo de su
obra) se desarrollen como un conjunto. Esto representa un desafio, porque es mu-
cho mds dificil integrar herramientas nuevas que aplicarlas por separado. Pero los
beneficios de dicha integracion son inmensos. Por eso, el pensamiento sistémico es la
quinta disciplina. Es la que integra a las demds, fusiondndolas en un cuerpo cohe-
rente de teoria y practica. Por ejemplo, la visién sin pensamiento sistémico termina
pintando seductoras imagenes 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 visién, que es algo que muchas empresas realizan sin lograr
un resultado tangible, ya que lo tinico que hacen al respecto es redactaria.

El pensamiento sistémico requiere de las otras disciplinas concernientes a la
visién compartida, los modelos mentales, €l aprendizaje en equipo y el dominio per-
sonal para realizar su potencial. La construccién de una visién compartida alienta
un compromiso a largo plazo.

Obras especificas sobre competencias

Los autores que tratan la temdtica de Gestioén por competencias de manera integral,
es decir, analizando cémo la definicién 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 Carretta®, en un libro que compendia varios articulos y que esta en-
focado en las competencias, plantea la necesidad de su medicién y desarrollo; sin
embargo, para este tltimo aspecto no indica €l camino a seguir.

Boccalari y otros®®, que analizan el tema de la formacién solo respecto de las
competencias, senalan que estas primero deben medirse, asigndndole un rol im-

'portante a la autoevaluacién, para luego afirmar que en materia de competencias el
interesado sera el protagonista de su propio desarrollo. A continuacién 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 Boccalari, R.; Caroni, L.; ; Oggioni, E.; Piccolo, A.; Rullam, E.; Vergeat, M. Competenze. Leva di ec-
cellenza delle persone e delle organizzazioni. Franco Angeli, Milano, 2004.
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Spencer®” dedica un capitulo 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-
bliografia consultada, siendo la obra de Spencer & Spencer la que ofrece métodos
mas practicos para llevar a cabo dicho desarrollo.

Para la autora francesa Levy-Leboyer®, el cambio mds rapido 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. Mas 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 adqumdo competencias, sobre lo que ha aprendido y
la manera como lo ha aprendido.

Por ultimo, Levy-Leboyer enfatiza que cada persona tiene un estilo particular
de aprendizaje. Estos “estilos cognitivos” son esencialmente formas de tratar la in-
formacién disponible, incluidos los retornos de informacién.

El ciclo de aprendizaje refuerza los conceptos abstractos sobre cémo desarrollar
la habilidad de otra persona para llevar a cabo una tareay las hablhdades interper-
sonales practicas para lograrlo.

Las personas cambian solo si estin 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, ademads, seguros y confiados respecto de cémo 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
energia y direccién para el cambio. En sintesis, no se puede cambiar en contra de la
voluntad de las personas. '

Para los autores italianos Carretta, Dalziel y Mitrani, ya mencionados, la eva-
luacién de individuos en relacién con el desarrollo de carreras puede hacerse con
numerosos métodos: la entrevista por incidentes criticos (BEI, por su nombre en
inglés), diversos tests, simulaciones en un assessment center, informes sobre la evalua-
cién de desempeno, o evaluacién de superiores, colegas y subordinados (feedback
360° o evaluacion de 360°).

27 Spencer, Lyle M.; Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance. John Wiley
& Sons, Inc., New York, 1993.
28 Levy-Leboyer, Claude. Gestion de las competencias. Gestién 2000, Barcelona, 1997.
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En resumen, la mayoria 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 evaluacién de 360 grados. En ningiin caso se
‘menciona una herramienta especifica para medir conocimientos o valores. Quiza
pueda interpretarse que estos aspectos son mensurados en las evaluaciones de de-
sempefio.

Adicionalmente plantean la necesidad de tenér en claro los objetivos, conocer
sobre las necesidades de capacitacién, etc., pero ninguno de ellos plantea el enfoque
estratégico que, en nuestra opinion, es determinante para una formacién efectiva.

Un dltimo comentario
sobre los autores seleccionados

Los autores mencionados no representan la totalidad de los materiales disponi-
bles sobre la temitica, solo hacemos referencia a alguno’s de los que hemos con-
sultado de manera previa a la confeccién 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 limitacién fisica de leer y disponer de obras de
tipo bibliografico.

Algunos comentarios adicionales
sobre huenas practicas en formacién

En varios momentos nos hemos referido a definiciones y precisiones sobre el uso
de términos; quizds algtin lector le pueda parecer excesivo. Sin embargo, creemos
muy importante senalar la diferencia entre conceptos, dado que —y solo a modo
de ejemplo- no sera la misma situacién si un colaborador necesita desarrollar la
competencia planeamiento y control, es decir, cambiar comportamientos con relacién
a este tema, que si necesita aprender una técnica sobre c6mo planear o bien cé6mo
manejar un software especifico para planeamiento. Las actividades formativas en
"un-caso'u otro-seran totdlmente-diferentes.

En la tematica 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 formacion

Las personas, para desempefiar cualquier tipo de posicién, 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, competenciasy valo-
res. Los tratamos de manera conjunta dado que los métodos para su medi-
cién son similares y difieren de los utilizados para evaluar otros aspectos.

¢ Experiencia. Esta de algiin 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 opinién, la clave es diferenciar los métodos de medicién o
evaluacién, y las modalidades para su desarrollo, aprendizaje o formacion.

Desarrollo de personas

El término desarrollo se utiliza, especialmente, con relacién a competencias; sin
embargo, también es aplicable a conocimientos.

Antes de iniciar procesos de desarrollo siempre es aconsejable contar con me-
diciones especificas del nivel de desarrollo en el participante. Para que se verifique
el desarrollo, tanto de una competencia como de conocimientos, se deben dar las
siguientes situaciones:

¢ Reconocimiento de la necesidad de desarrollo (por ejemplo, después de
una evaluacién de desempeiio o luego de una evaluacién especifica 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 circulo virtuoso de crecimiento.

Un concepto para no olvidar

Existe una concepcién sumamente arraigada en los especialistas de Recursos Hu-
manos en relacién con la formacién de personas, y que podriamos denominar sobre-
proteccion. Esta actitud o concepcién no se manifiesta de manera consciente, y si se
le pregunta a cualquiera de ellos la negara de manera rotunda, no porque falte a la
verdad o porque no desee reconocerla, sino porque es una concepcién arraigada y,
ademads, ampliamente difundida.
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¢A qué me refiero al hablar de sobreproteccién? Veamos un ejemplo: frente a
una propuesta, por ejemplo, de autodesarrollo, las preguntas que formulan son:
¢ Como se puede controlar? ; Como sabemos si el colaborador estd utilizando las guias publica-
das en la intranet? ;Debo indicarle a cada colaborador cudles actividades debe realizar (por
ejemplo, para achicar una brecha determinada)?

Las actividades de autodesarrollo —se verd mis adelante cudl es el papel de esta
préctica en la tematica de este capitulo—, como su nombre lo indica, las tiene que
hacer la persona por su propia decisién.

Estas pricticas (autodesarrollo), asi como otras propuestas de nuestra metodo-
logia, se basan en un concepto muy simple: las organizaciones estin conformadas
por personas adultas. Estas pueden ser jévenes, 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 concepcién de las cosas en el disefio
de las actividades.

La idea que se desea expresar en la figura al pie es que la organizacién debera
disefiar programas de desarrollo de personas y de formacién sobre la base que los
colaboradores son adultos, que toman las riendas de sus carreras y sus vidas. En
contrapartida, la organizacién contiene y guia y, ademds, provee los métodos de de-
sarrollo de personas (se veran dichos métodos en el Capitulo 7 y también en la obra

Las organizaciones estan compuestas por personas adultas

to de buenas précticas para el desarroll6 d€ Personias, mientras. estas .conti

]
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Construyendo talento). En resumen, las actividades de formacién deberan disefiarse
sobre la base de este criterio.

No es un rol de la organizacién ni de sus directivos y jefes que estos tomen a los
colaboradores de la mano como lo hace una mama o pap4 con nifios muy pequeiios.
Una actividad de formacién implica un camino de doble via. La organizacién ofre-
ce un método para el desarrollo de las capacidades de sus colaboradores aplicable
tanto a competencias como a conocimientos, pero esto no termina alli: los colabo-
radores deberan 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 iltimo concepto porque no desearia que
se interprete de manera errénea. :

Por lo tanto, considerar como adulto al colaborador, cualquiera sea su nivel den-
tro de la organizacién, es una forma de respeto hacia él, siendo —ademas—, desde la
perspectiva del tema que nos ocupa, la inica forma de lograr su desarrollo. El disefio
de actividades formativas, asi 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 alli la importancia de enfatizar este concepto: las
organizaciones estdn conformadas por personas adultas y estas son responsables por
sus actos. Por ello en el grifico precedente se consigné: fomentar que las personas tomen
las riendas de sus vidas, de sus carreras, etc. E1 papel de la organizacién, de sus métodos
de trabajo y, por ende, de los jefes y de los especialistas de Recursos Humanos, es el
de guia y soporte.

Los distintos métodos
para el desarrollo de personas

S S S gy

Las personas podemos incrementar conocimientos y/o desarrollar competencias a
través de varias vias, desde la realizacion de acciones. formativas especificas hasta
la experiencia practica. En la pagina siguiente se expondran los tres métodos mas
usuales para el desarrollo de personas, utilizando, a su vez, la denominacién mas
frecuente. a ' -

A continuacién, una breve explicacién de cada uno de ellos.

Meétodos para el desarrollo de personas dentro del tmba]o Ha_gglggfgmma,gl‘g\_njug-

PR LD S e g sy A S

desempenando su rol, a trayés de un consejo directo y oportuno dado por el

directo, o bien cuando el colaborador ejecuta o lleva a la prictica consejos e ldeas

et s ot Myaiphuion

sugerldas 0 como consecuenc1a de la accmn de un mentor o entrenador En este”

e e T T
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Los distintos métodos para el desarrollo de personas

~Mé&todos para el desarralic’ dé personas dentro’del trabajo’

Método basado en el autodesarrollo. Dentro,y fuera del trabajo.

iltimo caso, los ejemplos mas conocidos son los programas de Mentoringy Enire-
namiento experto.

En nuestra opinién la mas aconsejable es la primera de las situaciones plantea—
Ndastesarrollo deniro del’ traba_]o se verifica por la accién del propio
jéfé quien de;erﬁﬁena el rol dé entrenador de sus colaboradores _A estos programas
los denominamos Jefe enirenador. I

o NETéfe tif)dowae practicas érganizacionales tienen un paralelo en la formacién dada
por n, maestro.a su pupilo, por eJemplo en artes y. oficios des __A"a Annguedﬁd

hasta nuestros dlas,,-r..‘ ——

Enel Capltulo 7 se veran los distintos métodos/programas para el desarrollo de
personas “dentro del trabajo”, que significa que una persona estara desarrollando
sus capacidades (conoc1mlentos competenc1asT mlentras lleva a cabo las tareas y
responsablhdades de su puesto de trabaJo '

L e R TN g

Meétodos para_el desarrollo de personas fuera del trabajo. Son los mds difundidos

bajo el formato de cursos de capacitacion. Como se vera-mas adelante, hay una
gran varledad de estos ‘métodos, adem’ de- nuestra propuesta espec1ﬁca Code-
B .- - N s e e e

sanrollo -

“Las actividades de capacitacién, en el ambito de las organizaciones, han incre-
mentado su participacién 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 capacitacion
y, menor medida, universidades dentro de las empresas.

En este capitulo se veran los distintos métodos para la formacién de personas
“fuera del trabajo”. Aqui 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 Dartlcma de la

act1v1dad formatlva no estd en su puesto de trabajo”.,

T

Meétodo basado en el autodesarrollo. Dentro y. fuera del trabajo. E1 autodesarrollo es
el método mds recientemente incorporado a las buenas practlcasx__de aprend1zaJe
orgamzacmnal su utilizacion comienza a difur d1rse enJos ulf ) 1te o
embargo, es una modalidad usada desde antafio, y se conocen grandes figuras de la
historia que han sido autodidactas. Un autodidacta es una persona que ha encon-
trado su propio método para el autodesarrollo N

Enla actualidad se disenan guias para el antodesarrollo que constan de instruc-
tivos 0 manuales, tanto para el usuario directo o interesado como para sus jefes y los
responsables de Recursos Humanos. ‘

Las guias de desarrollo, en general, se confeccionan para ser utilizadas dentroy
fuera del trabajo. Las “guias dentro del trabajo”, como su nombre lo indica, ofrecen
sugerencias para poner en practica durante la realizacién de las tareas usuales del
puesto que la persona ocupa. En cambio, las denominadas “guias fuera del trabajo”
ofrecen sugerencias para desarrollar competencias y conocimientos en la vida coti-
diana, y no se relacionan con la vida laboral. :

Las organizaciones ofrecen a sus colaboradores autodesarrollo dirigido. Es de-

cir, las guias que se ofrecen usualmenfe en la 'nt t de la organizacion, se co-

izt T

PR - oot -
rresponden con los planes estrateglcos orgamzacmnales y dentro de ese marco (la
—

estrategia) el colaborador elige las varlantes mas adecuadas del metodo “es decir,

bién se ve_ra cq_nmayqr detalle en este capltulo
PRI e o = T - T T T e s er et et e B 1

:Como se interrelacion los tres métodos mencionados?

Los métodos de desarrollo dentro y fuera del trabajo, asi como el autodesarrollo, se
relacionan entre si 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 de sucesion y/o diagramas de reemplazo. Se disenan los progra-
mas glg_g_g;gp_ados, se_designan los  sucesores y se _establecen. ciertas brechas entre

o ——s 1

[a evaluacién de las competenc1as y conoc1mlentos actuales con los requerldos por

Aa et

L R T AN it g
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Interrelacion entre los distintos métodos para el desarrollo

Metodos parael desarrollo
"de persofias fuerd del trabajo

la nueva posicién. Una vez establecidas Iz las brechas se disefia un plan de accién in-
dividual que puede incluir (usualmente es ast) ‘actividades™ forifidtivas. Fastaaqui
se-partic-de’ metodos dentro del trabajo en forma conjunta con metom
trdbajo.” e

“Mentoring / Jefe entrenador combinado con autodesarrollo. Contmuando con la situa-

cién anterior, se le Podrla 351gnar a la persona demgnada para un plan de sucesién

A

T T

S T RS SRS

“El apren izaje, como ya se expresara, puede llevarse a cabo por vias diversas y,
a su vez, combinarse estas entre si. Como puede verse en el grifico 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-
mads, puede recibir formacién especifica, segiin 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 otros métodos
es que en el prlmer caso la iniciativa parte del propio colaborador, quien decide

- R _,x:..-uux.xd

realizar Ciértas accionies paraadq TIUEVOS conoclm1entos Sy/o para cambiar com-
o E - Lo AT RN T G A TR
portamlentos (desarrollo de competenc1

M e i e b L T R

Tt IEPRL EPUNEIL VORY=s ZE SO N
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Métodos para el desarrollo
de personas fuera del trabajo

Como se enunciara en parrafos previos, los denominados métodos para el desarrollo de
personas fuera del trabajo hacen referencia a las actividades orientadas tanto a la trans-
misién de conocimientos como al desarrollo de competencias, que son planeadas
por la organizacién y que pueden realizarse tanto dentro de su ambito como fuera
de €l (considerando la ubicacién geografica), a la vez que pueden llevarse a cabo en
el horario laboral de cada persona, o en cualquier otro. El ejemplo mas frecuente
de este tipo de actividades lo constituyen los cursos de capacitacién o formacion: 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 mas conocidos parten de un pr1nc1p10 bdsico comiin,
poner al participante en accién. 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 formacién. Los seminarios deberdn tener también estas
caracteristicas para ser efectivos.

No es frecuente que una persona modifique sus comportamientos producto de
la adquisicién de conocimientos o que desarrolle competencias solo por conocer los
fundamentos tedricos-del tema. Este solo aspecto, si bien es necesario, sera insufi-
ciente para que el desarrollo se verifique.

Del mismo modo, aplicar conocimientos en el puesto de trabajo serd sumamen-
te dificil si la persona no incorpora —ademas— un método prictico de aplicacién que
le permita “actuar los conocimientos” en su puesto de trabajo.

La formacién se utiliza como un método integral de desarrollo de personas
desde antiguo. Si se desea aplicar un concepto amplio, la formacién en todas sus
facetas coadyuva al desarrollo tanto de conocimientos como de competencias; es
decir, si una persona recibe capacitacién en un tema en particular, podra al mismo
tiempo desarrollar competencias. Veremos mds adelante cémo combinar las activi-
dades para lograr ambos objetivos al mismo tiempo.

En el mercado.la-oferta- dlspomble sobre formacién.es. -muy: variada.-Veamos-las..

alternatlvas mas d1fuqd1das.

et Sl A i T T T

*  Cursos formales de capacitacion. Entre estos se pueden mencionar desde cur-
sos de capacitacién empresarlal tanto internos como brindados por insti-
tuciones externas a la organizacién, hasta carreras de grado, licenciaturas y
estudios de posgrado, especializaciones, maestrias. Estas carreras, a su vez,
pueden ser las que dicta una alta casa de estudios o bien ser disenadas a
medida de una organizacién en particular.
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Muchas organizaciones otorgan becas a sus colaboradores para la realiza-
cién 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 mas 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 estandar, previstas en la legislacién de cada pafs.

Lectyras. guiadas. Se relacionan con el autodesarrollo. Las lecturas sugeri-

das por mentores , jefes u otras  personas que puedan influir favorablemente

pueden ser de mucha utllldad ‘para el desarrollo tanto de conocimientos
como de competenc1as. e

E leammg Capacitacién _on line o instruccion guiada a través del ordenador, Se

T e

trata de actividades formativas q que utilizan el soporte tecnolégico (el orde-
nador). Tienen una ventaja sobre los métodos tradicionales, al permitir la

formaci6n de personas sin requerir su desplazamiento fisico, y.ademas estas

pueden eleglr el horarlo en que se capacitaran, ya que pueden hacerlo en
cualquler momento disponible.

Ten;

N R o e e P T

Semmanos. AJ 1gual que sucede con los cursos,,pueden.sen;nlernos o exter-‘

G R
R ST e,

CEE e PR UMV

Talleres Act1v1dades de formacioén estructurada durante las cuales se inter-
Calan CXPOSICIOIICS tedricas con ejercitacion. practica, s1endo estgzglgplgwla
predommante

e awhaent e bl

Método de casos. Bajo esta modalidad se asignan casos para resolver fuera del

entorno laboral Lo mas frecuente ‘es que 10s Mismos no tengan_una dnica

§olucidn, por 10 cual son muy a adecuados ‘para su analisis grupal, en una
T T e e T L e AT A L TR

instancia que debera ser conduc1da por un moderador experto.

T TN N O T T g

Ny e’

juegos gerenciales. Los participantes deben resolver situaciones d1versas para
su formacién, por ejemplo, analizar situaciones y luego decidir el mejor cur-
so de accion basados en la informacién disponible. Muchos juegos de simu-
lacién no tienen una tinica solucién y solo se proponen poner en accién las
relaciones interpersonales.
Existen muchas variantes de actividades de simulacién por ordenador e in-
teractivos donde las personas pueden jugar solas o en grupos. Para que sean
fructiferas las actividades deben ser conducidas por un instructor experi-
mentado, en el caso de ser presenciales, o tener un disefio muy cuidado, en
el caso de los que se administran a través de un ordenador.

/
s
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Programas con universidades. Estos programas tienen un disefio orientado a

la aquISICIOD de conocimientos y, adicionalmente, son_muy itiles para la
formacion integral de un individuo.

Role-playing. Es un tipo de formacién que se.realiza.a través.de la simulacién
de diferentes situaciones de tipo laboral. Requiere una persona.entrenada

en esta practlca Para asumir el rol especifico deseado. Se utiliza espec1a1-

‘mente para el desarrollo de competenc1as

Licencias sabdticas. En general vinculadas a 4mbitos académicos, son, sin embar-

go, profusamente mencionadas en la literatura sajona de Recursos Humanos.
Esta prictica propone un periodo sabitico.de . un afio, de alli la denomina-

) sabdtico”; sin embargo, puede ser un Perlodo de

, durante el cual el empleado dlspone de tlempo
hbre sm dejar de perc1b1r su salario habitual. El involucrado puede destinar
su tiempo, or ejemplo, a programas sociales, entrenamiento en lugares

W s T T e R et

remotos, v1v1r bit ales. re 11

¢ién muy conocida de *

S sabat' as es su alto costo Se puede contar entre sus

: L B A Tt e i

'ventajas de las lice

=t R DL TSI E PR

pr1nc1pales beneﬁ(:los prevenlr las enfermedade Lrelac1onadas con el estres
y ser un fuerte aliado en la retencion de personas.

el R L T T S L S S e R bt e R D

Actividades outdoor. Han tenido su origen en programas para altos ejecutivos,
por medio de los cuales estos pasan varios dias o fines de semana alejados -

e et ey

de sus lugares de trabajo para realizar. determlnadas actividades, incluso en

, pruebas de superv1venc1a.

Enla attuahdad las actividades outdoor se focalizan en el trabaJo en egul-

po y otras tematlcas de resoluc1on up: T'con Hlferente extensmn, 51endo
M"‘ s SR

las mads frecuentes las que tienen

_____ [SRUIUCP T e

llevan a cabo en lugareé abierty ds, fuera-del amblto labqral

Codesarrollo, Exphcaremos mds adelante esta modalidad. Es el método de
aprendlzaje fuera del trabajo que se utiliza en nuestra metodologia, y cuen-
ta con muchos afios de implementacién practica. Ha sido un método que,
en sus inicios, se llevé 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 vera mds ade-
lante. Por ejemplo, role playing, método de casos y juegos gerenciales pueden estar
incluidos dentro de un taller.
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FORMACION

= i ]
" | CODESARROLLO | - :{ CODESARROLLO

" |coNOGIMIENTOS ‘ COMPETENCIAS

METODO || JUEGOS ROLE 'METODO || JUEGOS || R
DECASOS | IGERENCIALES | PLAYING DECASOS | [GERENC ’

En nuestra opinion el término formacion es muy ampho y contiene a muchos
otros Antes de exponer nuestras ‘definiciones sobre Tas actividades mencioNAdas
y para mayor claridad, se incluye un grafico donde se indican las interrelaciones
entre los diversos conceptos y actividades. : '

Como se puede observar en el grifico precedente, dentro de capacitacion pue-
den incluirse actividades tales como cursos, conferencias, clases magistrales, lectu-
ras guiadas, e-learning, capacitacién on line, seminarios, programas universitarios
de grado y posgrado, y talleres. En la realizacién de estos tiltimos 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-
cién de casos, juegos gerenciales y role playing, entre otras.

Por tltimo existen otras actividades no convenc1onales, como las denominadas
outdoorsy las licencias sabaticas.

En este grdfico no se han incluido actividades relacionadas con otros mé-
todos para el desarrollo de personas, solo las actividades 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 veran en el
Capitulo 7.
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Capacitacion

Si bien en parrafos anteriores ya fue mencionada la capacitacion como una de las
actividades fuera del trabajo, se har4 a continuacién un anilisis adicional.

El término capacitacién, 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.

La capacitacion es la actividad mas utilizada para la formacién de personas,.en
especial adultas.

Su formato mas frecuente_es 10 que cohdlanamente S€ conoce como Curso

noc1m1entos a los part1c1pantes
Los objetivos de cada una de  estas actividades son concretos y conocidos de an-

T N Ly G LT L e e NS

temano por los asistentes, ast como lag fechas.y horarios énﬁué tler}_gnylugar
Podita utilizarse el término * ‘capacitacién” con un alcance mais‘érﬁp"ho Sin em-
bargo, hemos utilizado esta definicién porque representa la idea mds frecuente que
todas las personas tienen respecto al punto.
Una persona podria 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 capacitacién siempre es impartida

o

Capacitacion. Caracteristicas

> promesor >
" Participantes

Fechas y horanos RS
. preestablecldos

ObjetIVOS concretos

© GRANICA



256 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Sl

establec1dos ob etivos
tructurada con formato de clase con fechas y horarios BA J___‘\

Y et i

por un_profesor o instructor, segiin corresponda, a través de una actividad es-

et e I L e

concretos .
TiIévada esta definicién al dmbito de las organizaciones, y solo a modo de ejem-

plo, se podria hablar de capacitacién en una tematica, por ejemplo, “costos estan-
dar para los integrantes del area de Costos de una empresa en particular”. Para ello,
la empresa en cuestién contrata a un profesor o instructor, determina el lugar las
fechas y horarios de la actividad, y su alcance.

La capacitacién tiene puntos en comiin y diferencias con el Codesarro.llo; se
veran mas adelante. Por 1ltimo, con relacién a capacitacion, se sugiere analizar la
figura siguiente?: 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 participacién. El aprendizaje alcanwz&a.
su nivel max1m0 cuando la persona pone en accion aquello que ha aprendido.

e to Syt s SO

~ Capacitacion. Eficacia en el aprendizaje

Accion
. (adicional al punto anterior)

Autoevaluacion
(adicional al punto anterior)

Puesta en practica
(adicional al punto anterior)

Debate y discusion
(adicional al punto anterior)

0 100

29 Alles, Martha. Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. Ediciones Granica, 2009. La figura
expuesta estd tomada del Capitulo 4.

Ve
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En resumen, como se desprende de la figura, el grado de eficacia en el apren-

—eant R

dizaje va creciendo cuando la persona, que lo lleva a cabo va sumando act1v1dades
elatlvas al tema sobre el que se propone aprender.

“Sila Eapac1tac1on se r(elrduce glegrun tg;;) o escuchar a un orador aun siendo
este muy bueno, el grado de aprendizaje serd menor que si, luego de dicha lectura o
conferencia, se adiciona un debate o discusién a la actividad. Si a todo lo antedicho
se le agrega la puesta en prictica. de lo que fue tratado, el aprendizaje aumenta atin
mas, y logra su grado maximo cuando el conocimiento se pone en accién tras una
autoevaluacién. )

Mas adelante se expondri una tabla comparativa de los términos * ‘capacitacién”
y “codesarrollo”, los cuales tienen puntos en comiin y diferencias.

La capacitacién también puede ser a distancia, con la utilizacién de ordenado-
res, y en ese caso la denominacién mds frecuente es una combinacién de términos
en espanol e inglés, capacitacién on line, también conocida por la expresién inglesa
e—leamzng En este caso, también se trata de actividades estructuradas para la trans-
misién de conocimientos, utilizando la tecnologia informatica, con plazos y objeti-
vos predeterminados.

El capital intelectual y la capacitacién

Se tratara en el Capitulo 7 la i 1mportanc1a que dentro del capltal intelectual se asig-
na a los recursos humanos o el capital humano. Formar al personal, ademis de
mantenerlo empleable, actualiza el capital intelectual®® de la empresa. Por ello la
capacitacion tiene un valor estratégico para la organizacién. Realmente marcard la
diferencia entre una organzzaczon 9y otra. g

Grado de eficacia de cada una de las actividades
para el desarrollo fuera del trabajo

La ponderacién sobre el grado de eficacia surge de la experiencia profesional de
nuestra firma y de la opinién de los directivos de un niimero relevante de organiza-
ciones que han sido eonsultados al respecto. 7
Para la confeccién del_cuadro que se expone a continuacién utilizaremos una
escala de Alio, Medio'y Bajo. No obstante, la calificacién es de tipo general, en cada
caso dependera del disefo, del instructor y del participante poder calificar con
exactitud el resultado esperado, en cualquiera de los métodos mencionados.

80 Nos referiremos al capital intelectual de las organizaciones en el Capitulo 7.
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Gradode eficacia- -

&

Conocimientos

Alto

Competéncias

Alto

Conocimientos Alto
Método 12 pasos™ Competencias Alto
. Conocimientos Alto
Conferencias o clases magistrales Competencias Bajo
| L Conocimientos Alto
Cursos formales de capacitacion Competencias Bajo
Conocimientos Alto
Lecturas guiadas Competencias Medio
' Conocimientos Alto
Capacitacion on line Competencias " Bajo
N Conocimientos Alto
Seminarios Competencias Medio
Conocimientos Alto
Taller Competencias Medio
Conocimientos Alto
Meétodo de casos Competencias Medio
Conocimientos Alto
Juegos gerenciales Competencias Medio
Conocimientos Alto
Programas con universidades Competencias Bajo
. - Conocimientos Medio
Role-playing Competencias Alto

~Conocimientos.

Alto. Depende del objetivo

Licencias sabéticas

Competencias

Medio. Depende del objetivo

Conocimientos

Bajo

Outdoors

Competencias

Bajo

1

31 La autora ha publicado una serie de libros donde se aplica el Método de 1.2 pasos: 12 pasos para ser
un buen jefe; Como delegar efectivamente en 12 pasos; Como transformarse en un jefe entrenador en 12 paso:v,
y 12 pasos para conciliar vida profesional y personal. , '

s
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Como se dijo en parrafos anteriores, el grado de eficacia se relaciona mas con
la actitud del individuo que con el tipo de actividad en si. Es decir que aun una

~ actividad que en primera instancia parezca poco efectiva, si el participante efectia

al mismo tiempo un proceso de reflexién 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 cqnocidos como mé-
todos de formacién, se utilizan habitualmente en combinacién con los programas
organizacionales para el desarrollo de personas, como se veri en el Capitulo 7.

Como 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 propositos. La idea se expresa en el grafico al pie.
Se brindar4 a continuacién una breve explicacién sobre cada uno de los aspec-

tos mencionados en el grifico y c6mo pueden ser tratados en el desarrollo de com-
petencias o conocimientos, segiin corresponda.

Presentar el tema y poner en juego el conocimiento/competencia
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-Exposiciones teoricas. La exposicién tec')rica. ser.é’ sobre conocimientos, o, en el
caso de competencias, consistird en una explicacién detalladﬁl d.e los conceptos y
comportamientos involucrados en ellas. F;n. el caso de conoc1m1enFos, la exposg
cién teérica se podria asimilar a la definicién dada para conferencias o clases ma-
gistrales.

Ejercitacion prictica. Con relacién al desarrollo de conocimif;n.tos, se Podréli l:ira-
bajar sobre ejercicios pricticos; y reflexionar sobre los comportamientos vinculados
en el caso de competencias.

Reflexion sobre situaciones observables. Esta opcion tiene una relacion mas.(}lrecta
con codesarrollo de competencias; sin embargo, también 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 conocimientos 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, segiin el objetivo propuesto. Por ﬁ’ltimo, es importaqte destacar
la importancia del disefio de las actividades. Este serd un factor determinante para
alcanzar el grado de eficacia deseado.

La formacién en el ambito
de las organizaciones

Uno de los subsistemas de Recursos Humanos es Formacion. Las actividades a rea-
lizar en materia de formacién deberian colaborar para que los err'lpleados h?.gan
mejor sus tareas. Planteado de esta manera, el desafio es de suma importancia, ya
que todas las organizaciones necesitan que sus colaboradores mejoren la forma en
que trabajan. En muchos casos, las personas deberan estar capac1tad:as para ‘reah-
zar tareas relacionadas con otros puestos de trabajo ademas del propio. En ciertas
organizaciones, se aplican criterios de polifuncionalidad a distintos niveles, no solo
a los operativos, sino también a los ejecutivos. , 3
En este proceso de biisqueda de mejorar en forma permanente, la formacién

de las personas cobra un valor estratégico. En este sentido, el aporte que puede
/
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sente y tratar de ayudar a construir un futuro en el que los recursos human
fggx_n_g@gs_x_pr_e@os para superarse continuamente.

Para confeccionar planes de formacion; Un prifier aspecto a tener en cuenta es
que los conocimientos y las éompetencias requieren un tratamiento diferente a la
hora dé disefiar Ias actividades formativas. T -

La formaci6n de tipo tradicional habilita para la transmision de conocimientos.

realizar quien tenga a su cargo la funcién de Formacién consiste en mejorar el pre-

os estén

e ————

El deéarrolld‘dE'EéﬁITéEhEihE_}Eqaere modificacion de comportamientos, y para

ello se deben aplicar acciones diversas “a medida de la organizacién”, ya que los
modelos de competen¢ias son diférénitesentre una organizacién y otra; ~ T

Ensintesis, y desde la perspectiva dé 1 formacién dé pérsonas en el 4mbito de
la organizacién, se debe diferenciar entre conocimientos y  competencias para elegir
_en cada caso el método mis idéneo. ' —

"Ademas, se debe tener en cuenta que la formacién o capacitacién de manera
dirigida y estructurada no es el tinico método para el aprendizaje. La mayoria
de las veces una mezcla de actividades da un nivel de efectividad mayor; por
ejemplo, y como se veri al explicar Codesarrollo (mas adelante en este mismo
capitulo), es posible combinar una actividad con formato especifico, como un
taller, que transcurre en el 4mbito del aula, con actividades posteriores, al in-
ducir a la persona al autodesarrollo. Se veran otros métodos de desarrollo en el
Capitulo 7. ’ '

Cuando se analiza la funcién de Formacion debe hacerse con un enfoque sisté-
mico. Por un lado, el plan de formacién y, conjuntamente, una mirada sobre los
B?g?ﬁam_rﬁo-s*ffehdesarroﬂo. No sera posible contar solo con uno de estos
elementos para llegar a i ‘4ialisis adecuado. La organizacion, para aleanzaisus
planes estratégicos, necesitara-personas formadas y el camino para alcanzar este ob-
Jetivo serd la implementacién combinada de varios programas, segun corresponda
en cada caso en particular.

——————

Cémo evaluar la formacion

Si bien en materia de Recursos Humanos no se puede medir el retorno de la inver-
sion de Ja misma foria &7 Gii€, por ejemplo, puede considerarse el rendimiento de

una maquinarid én un éstablécimiénto fabril, la formacién, aun 4sf, debe serevalira-
da. Para ello los caminos pueden ser:_

At

* Considerar la reaccién de los participantes durante la capacitacién: partici-

- e AT T = o e s, AT,

pacién, preguntas y otras manifestaciones.
———— . et v eimans oo PP - -
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. e Medir el aprendizaje, sobre la base de preguntas o ejercicios. Los jefes de
fos participantes podran evaluar el resultado en la aplicacién diaria de los
contenidos.

e Fyaluar el comportamiento durante la actividad.

e Medir los costos y los resultados: implica comparar los costos asociados al

entrenamiento con los beneficios producto de la capacitacion..

En un libtomgg_i;icado a las diversas formas de medir las acciones de, capaci-
tacién; Abraham Pai;fﬁ? aporta ideas —ademds— para mejorar la eficacia de la for-
maciéh*rnisma.wﬂl’-ara’éste autor es importante ponerse en contacto con los futuros
participantes unas-semanas antes del comierfiq déTi?C‘tiVi‘dﬁd‘dE‘formaeién.» El
objetivo de este contacto es ubicar la practica en un determinado CONTEXITy-€ORO=

cer las expectativas existentes. Estos encuentros son valorados por los participantes,
y Tesultan interésantes y fructiferos para ambas partes, capacitados e instructores.

Existen dos momentos posteriores de evaluacién: durante el proceso de capaci-
tacién, y después. El “después” puede dividirse a su vez en tres momentos: a corto
plazo (por ejemplo, a los 15 dfas), a mediano plazo (a los tres meses) y a largo plazo
(al ano). : _ ,

Hay una tendencia a “guardar la carpeta del curso” y no implementar lo apren-
dido. Por eso es muy importante la evaluacion en estos tres momentos posteriores a
la capacitacién, mencionados en el parrafo anterior.

Una forma completa de medir la capacitacién comenzaria por realizar una medi-
cién antes de impartir cualquier actividad, comparando las capacidades de la persona
con lo requerido por el puesto que ocupa (adecuacién persona-puesto) o por otro con
el cual se lo desee comparar, por ejemplo, frente a una eventual promocion, un plan
de sucesiones, etc. Para ello se deberan determinar las brechas existentes entre lo de-
seado o requerido y Ias capacidades de la persona evaluada (conocimientos y/o com-
petencias, segiin corresponda). La idea se expresa en el grafico de la pagina siguiente.

Una vez que se ha impartido la actividad y después de un periodo determinado,
se debera medir nuevamente las capacidades bajo evaluacién y realizar una nueva
determinacién de brechas. Si estas se han reducido, el resultado de la formacién ha
sido positivo. : ‘

En la practica organizacional es usual utilizar como método de evaluacion de la
formacién solo una _e;r,ﬂlgues«té.fd‘e satisfaccién del participante. La practica es adecua-
'da pero absolutamente insuficiente, ya que no se le ofrece la misma posibilidadal
responsable de la actividad, quien quizé no estd satisfecho con los participantes, o

32 Pain, Abraham. Cémo evaluar las accion? de capacitacién. Ediciones Granica, Barcelona, 1993.
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Requerido/deseado versus evaluacién o medicion

@
g

Brec;ha <

@ Reguerido/deseado
[ Evaluacion

::iqp_ 161‘ lugar, o con cualquier otro aspecto de la formacién. Por lo cual, cuando des-
e el drea de Rec anos se desea realizar una encuesta, esta debe incluir
le el area d ursos Humanos se desea realizar una encuesta, esta debe incluir
las dos partes actuantes. - SR T
Si el participante queda “muy satisfecho” pero no se produjo el aprendizaje, el
resultado f:mal serd absolutamente inadecuado desde la perspectiva organizacional
y fie los objetivos a alcanzar. Se retomar4 este tema mas adelante en este mismo ca-
pitulo, _al ver el punto La funcién de formacion en las organizaciones y su relacién con la
est{ategza organizacional, y dentro de este el Modelo organizacional de formacion.

a.

Las _bases del aprendizaje de adultos

Para una mejor comprensién del aprendizaje en el marco de las organizaciones
creo importante referirnos a la obra de David A. Kolb®, ya mencionada al inicio,
de este .capl’tulo. Hasta aqui, y de manera muy sintética, hemos presentado al lector
10§ distintos métodos disponibles para el desarrollo de personas fuera del trabajo
brmdando al mismo tiempo un enfoque introductorio sobre formacién. ’

33 Kolb, David A. Experience as the source of learning and development. Pren‘tiée Hall, New Jersey, 1984.-
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Para el aprendlzaje de adultos, existen teorias y buenas practicas producto, ba-
sicamente, de la experiencia practica profesmnal
. Segin una cita de Silberman3¢, hace mas de 2 000 anos Confuc1o dijo:

Lo que oigo, olvido.
Lo que veo, recuerdo
Lo que hago comprendo

oz e N —

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. ozgo y veo, “recuerdo un  poco. ‘

Cuando 03 oigo, veo y formulo preguntas y discuto con otros, comienzo a comprender.
Cuando oigo, veo, me cuestiono, discuto y hago, adquiefb conocimienitosy-habilidades.

Cuando ensefio a otro, puedo mostrar que soy un maestro y comprendo.

Con estas palabras, que parecen “casi” un juego, se €xpresa un concepto pro-
fundo que, con matices, se expondra en este mismo capitulo.

Se dari a continuacién una breve explicacién sobre el aprendizaje de adultos a
partir de la obra de Kolb®, quien es ampliamente reconocido y citado por muchos
otros, por su método de aprendizaje.

Como puede apreciarse en el grifico de la pagina 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, observacion reflexiva,
conceptualizacién abstracta y experimentacién activa. En este modelo, la experien-
cia concreta y la conceptualizacién abstracta, asi como la experimentacién activa
y la observaci6n reflexiva, representan en ambos casos dos dimensiones distintas,
cada una de las cuales es el opuesto de la otra.

Los modernos métodos de capacitacién incluyen desde la participacion activa

hasta la experimentaci6n del conocimiento. A su vez, los programas deben ser flexi-

bles, acordes a la disponibilidad ¢ del traba.Jador ydela la organizacion. _
La capac1tac1on puramente teorlca estd en desuso v las nuevas generacmnes

quleren una rapida a-e)_q;erlmentacmn practlca_pe los instructores se espera -1a for-

st

mula” para solucionar los problemas bien y rdpido, la habilidad de combinar teoria
con practica dando recetas aphcables correctamente. Cada vez se requiere mas de Ia”

capacitacion y de sus ‘Tesponsables (capac1tadores) El desafio 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.
/
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Proceso del aprendizaje experimental

; Expenencla\

concreta

Asirlo viala
accion .
S A Conommle.nfo Gonocimiento
: acomodaticio- divergente
r" B
' Experimentacién Transformacién | Transformacién 0bservam
N Y L P Yy Y .z 3
”ap'twlva___ via extension via intencion reflexiva Y,
. /’/'
Conocimiento Conocimiento
convergente asimilativo
Asirlo via
comprension

- Conceptualizacion )
. abstracta _ ..~

Fuente: Kolb, David A. Experience as the source of Ieamlng and development. Péglna 42

Los enfoques de educacién experimental sostienen que los adultos aprenden me-
Jor si se los expone a las cuatro acciones referidas en el grafico anterior. Aunque por
!o general las personas prefieren uno o dos de los aspectos mencionados, para un me-
Jjor aprendizaj¢ de adultos seria ideal que estos siguieran todos los puntos alli citados.

La propuesta del método Codesarrollo que se hard mds adelante en este mismo
capitulo, propone unir las cuatro variantes o modos de aprendizaje. Unas personas
seran mds susceptibles a aprender con uno de ellos y otras con otro diferente; sin
embargo todas Tas Variantes, en su conjunto, coadyivan al aprendlzajé.w -

Espiral creciente
y el proceso de aprendizaje

El aprendizaje es, ante todo, un proceso. No puede identificarse solo en un mo-
mento. Quizd 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 especifico o bien modificar comportamientos para
alcanzar el grado de perfeccién 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 comportamlentos puede asimilarse a la figura de una espiral créciente.
T Espiral creciente, én nuestra metodologia, significa adquirir’y/0 perféccionar

de manera progresiva ) las competencias y conocimientos que las personas poseen

para alcanzar el éxito en sus puestos de trabajo o un desempeno _superior. . Sin ol

vidar qué “adqulrlr y/o perfeccionai de manera progreswa las competencias y/o-
los conocimientos” implica tener una organizaciér orientada al aprendizaje: una
organlzac1on que aj aprende. Una “organizacién que aprende” significa que trabaja

en forma permanente para mejorar; lo cual, en consecuencia, 1mp11ca una mejora
continua.

Los pasos para que se verifique la esp1ra1 creciente y, por ende, tanto el aprendi-
zaje de conocimientos como el desarrollo de competencias, se muestra en el grafico
ubicado al pie.

Se trata de hechos concatenados entre si y en una secuencia.

1. 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 cudles se debe mejorar, cuando se pase al paso 51gu1ente el desempe-
No sera en un nivel superior. '

Espiral creciente. Pasos : .

REFLEXIONA
EXPERIMENTA (3
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2. Se experimenta nuevamente y se repite el.ciclo descrito en el paso ante-
rior. Es decir, si de 1a 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 mejorar, cuando se pase al paso siguiente el de-
sempeno serd en un nivel superior. '

3. Se experimenta nuevamente y se replte el ciclo descrito en el paso an-
terior.

4. Se experimenta nuevamente y se 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 en_el desarrollo

de una competencla

e

Por ejemplo, una persona desea desarrollar su capacidad como expositor en el am-
bito de una conferencia, en un congreso profesional o en la presentacién de un
proyecto frente a una audiencia numerosa dentro de su organizacién. Debe hablar
en publico y, al mismo tiempo, estd en proceso de desarrollo de su capacidad para
hacerlo exitosamente. o . C

Cada vez que debe hablar en piblico pone en juego su capacidad para ha-
cerlo; si luego de cada una de estas experiencias logra r reflexionar y sacar con-
clusiones que le permitan mejorar, cada vez su actuacién serd un poco mejor, y

R e

asi desarrollara su capac1dad para exponer en publico. Si, por €l contiario; o

- e g i s
Lasi agie e VTR b

reahza un analisis’ provechoso dé"laexpe 1enc1a 'y piensa que _‘no _estuvo. blen
porque faild el sonido, o porque el pubhco estaba desmteresado o porque tenia

e

e o,

"prisa. )l no sacara-conclusiones  gue 1€ permitan mejorar su prox1ma actuacién
COmMOo expositor frente a un publico numeroso. Si el sonido fallé debera procurai:
se "qué €ésto no suceda la proxima vez;y si‘el piiblico estaba desinteresado, habra
que tenerlo en cuenta...; pero ademds 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 aplicacion 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 relacion con
una versién 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 dia siguiente, lo hard en un nivel mas alto que el dia
anterior, y asi sucesivamente.

No hemos tomado al azar este ejemplo, dado que en materia de informatica es
usual que se trabaje a prueba y error y —en muchas ocasiones— algo sale bien o mal sin
saberse con exactitud producto de qué accién fue consecuencia ese resultado.

Continuando con la espiral creciente, esta se verifica cuando se produce un
analisis consciente de lo actuado tanto en los aciertos como en los fallos.

Aprendizaje inteligente -
y no aprendizaje

En el 4mbito 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 ambitos.

Es decir, puede observarse a un participante que puede realizar un proceso de
aprendizaje inteligente y, en las antipodas, a otro que realiza un proceso de “no
aprendizaje”. Esto tltimo lo consideramos aqui cuando no es producto ni de una
menor inteligencia ni de dificultad alguna por limitaciones personales (estos casos
no son objeto de nuestro anilisis), sino que simplemente es el caso de personas que
con adecuada capacidad tedrica, 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 expresion “inteligente”? No es nuestro pro-

/
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posito dar una nueva definicién de inteligencia, sino que se desea enfatizar a través
del uso de esta palabra el concepto que se expresa en el grifico siguiente. Es decir,
frente a una oportunidad de aprendizaje se puede elegir aprovecharla o rechazarla.
A esta Ultima variante nos referiremos mds adelante comio proceso de no aprendizage.

El aprendizaje inteligente comienza al tomar contacto con un concepto nuevo.
Esta situacién puede ser consecuencia de la lectura de un libro o de-una actividad
formativa, solo por mencionar dos ejemplos. Como se desprende del graﬁco siguien-
te, la accién que hemos denominado Compam con conoczmzentos/expenenczas pasadas
la hemos identificado con una linea no continua o de puntos, dado que deberia
estar fuera del momento en el cual se toma contacto con un nuevo conocimiento.

Veamoslo con un e_]emplo. si mientras se lee un libro.o se participa en un curso,
al mismo tiempo se compara lo visto con algo ya sabido o conocido, el resultado
mas frecuente es que la persona “se distraiga” y no tome un cabal conocimiento del
tema nuevo. Por lo tanto, se debe comparar, pero en un momento diferente al de
escuchar / leer / tomar contacto con el nuevo concepto (conocimiento o compor-
tamientos correspondientes a una competencia; segiin corresponda).

A continuacién, se expone “paso a paso” el proceso del aprendizaje inteligente.
Este es el mds frecuente en la formacién dentro el 4mbito de las organizaciones.

Aprendizaje: el proceso inteligente
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. De acuerdo con el grifico de la pagina anterior, 1mag1nemos que una persona
transita los pasos mencionados.

A. En una actividad de formacién o en un libro, se enfrenta a un concepto
... nuevo. También puede ser a través de e-learning u otra modalidad.

B. Lo mas frecuente es que el sujeto de aprendizaje compare ese nuevo con-

* " cepto con conocimientos que ya posee, con experiencias pasadas, etc. En al-

gunas ocasiones seria 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 mis dificil aun cuando el
Ob_]etIVO de la actividad es el cambio de comportamlentos.

C. A cont1nuac1on 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 practica el conocimiento o el nuevo comportamiento, es
decir, lo usa de algtin modo, por ejemplo, en su trabajo cotidiano.

E. Continda profundizando en el tema y, ademas, continda utilizando el cono-
cimiento o comportamiento, segiin corresponda.

F. iSe verifica el aprendizaje! : -

En el gréfico la idea se refuerza con dos figuras. Al inicio, el “carrito de compras
de conocimientos/comportamientos” estd casi vacio, 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 mas arriba, solo para enfatizar la idea: es “inteligente” incorporar nuevos
conocimientos y no lo es rechazar el aprendizaje.

Proceso de no aprendizaje

Asi como el proceso de aprendizaje inteligente es el mds frecuente en el ambi-
to de las organizaciones, al mismo tiempo es comin observar su opuesto. A la
situacién de rechazo del nuevo concepto la hemos denominado situacién de no
aprendzza]e.

— iy e
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Usualmente, en actividades de formacién sobre conocimientos y en especial
cuando se ofrecen nuevos enfoques de temas conocidos, les decimos a los partici-
pantes: dejen fuer,por un momento los conoczmzentos que ya poseen,.pam permztzrse .£om-

cotejo entre lo que ya saben y los nuevos concepto‘s; ‘pierden el h110 se dlstraen y
la la comprension.no se produce; én i Consecuencia, no se.genera el lifﬁf?r?&?zge??c‘)}mo
tanto la comparacién debe realizarse, pero en otro momento.

Esi importante destacar que no estamos 1nc1uyendo er‘lﬁérconcepto de “no apren-
dizaje” a aquella situacién por la cual una persona, habiendo realmente aprendido
un nuevo tema, al compararlo con el conocimiento preexistente llega a la conclu-
sién que el previo es mejor, mis adecuado a su circunstancia, etc. No estamos pro-
poniendo la idea de que todo concepto nuevo es mejor ni nada parecido. Solo se
esta explicando por qué los adultos no aprenden, en especial en el ambito de las
organizaciones, donde muchas veces el aprendizaje no se encara por propia volun:
tad sino a partir de una  sugerencia de la organizacion a la cual pertenece el sujeto
que 1€ recibe la formacion. : . T

Proponemos al lector analizar detalladamente el proceso de no aprendlza_]e
que, como se dijo, también es frecuente en el Ambito. organizacional.

Proceso de no aprendizaje

4
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Sobre la base de lo que puede observarse en el grafico precedente, imaginemos
que una persona transita los pasos mencionados.

A. En una actividad de formacién o en un libro se enfrenta a un concepto
nuevo.

B. A continuacién, y como es frecuente, la persona que recibe la formacién
" (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 dec151on prefiere lo conocido (con ante-
rioridad a tomar contacto con el nuevo concepto—)—f)’or la razor}_g_e fuere:
esmgé mas comodo, requlere menos esfuerzo el 1nd1y—151}{9 tiene una resistencia
nat xral al cambi

Muchas personas preﬁeren no cambiar porque aplicar lo ya conocido es
mas facil; prefieren la rutina ya incorporada, tienen “miedo” a equivocarse
si cambian, etc.

En otros casos el proceso de aprendlzaje no se verifica porque se contrapo-

Ile con creencias. La persona “cree” que algo es mejor; Sin i fundamento pro-
fesmnal o técnico alguno que lo su§§<_epte Lamentab1
no permiten el aprendlzaJe operan como una barrera invisible"queno se
puede traspasar con una explicacion, por mis detallada que sea, sobre el

nuevo con0c1m1ent0

D. La consecuencia de la instancia C es quﬁla_personﬁ—%m‘m"os
conceptos por o lo tanto, estos.no.se.ponen.en practlca.

E, No se produce el aprendlzaJe

FUPRCIEe

El esquema definido como “no aprendizaje” es, como se dijo, frecuente. En
la mayoria 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, 0
creen que algo es bueno porque su mejor amigo estd muy contento con el método YY, o
por cualquier otra razén, sin analizar ni verificar los fundamentos de estas con-
sideraciones.

nié, lascreencias-
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La funcion de Formacion en las organizaciones
y su relacién con la estrategia organizacional

La mayoria de los autores consultados coinciden en relacionar la formacién con
las tareas. Postura con la cual concuerdo. Sin embargo, cuando algo es cierto, pero
solo parcialmente cierto, es al mismo tiempo falso. Esta expresién puede sonar muy
dura en un principio, pero es la verdad.

¢Por qué afirmar que es parcialmente cierto y por ende no cierto o falsop En
una encuesta formulada a 90 empresas, el 97% reconocié que titne sus descriptivos
de puestos “totalmente desactualizados” o “parcialmente desactualizados”; por lo
tanto, la comparacién 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, ademas 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 situacién se complejiza aiin mas.

El relevamiento de las necesidades de capacitacién 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 serfa el camino mds adecuado. No obstante, con frecuencia esta situacién
descrita no representa Ia realldad por lo tanto se debera contar con soluciones
alternativas. ’

En resumen, consultar a los jefes puede ser un camino a seguir pero, antes de
ello, el responsable de la confeccién del plan de formacién deberia asegurarse de
conocer bien la estrategia organizacional para confecc1onar un plan de formacién
acorde a las necesidades actuales y futuras de la empresa.

Como llevar la estrategia
a los planes de formacidn

La primera pregunta a formularse deberia ser si los subsistemas de Recursos Huma-
nos reflejan la-estrategia. Parece algo de sentido comiin, asi lo indican las buenas
practicas; 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, serd la relacién estrecha entre
todos los subsistemas de Recursos Humanos con la misién, visién y planes estratégi-
cos de la organizacién. -
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Los subsistemas de Recursos Humanos en funcion de la estrategia
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Formacioén
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‘ L. N PLAN DE
: Adecuaci6n persona-puesto < Brechas P ——— FORMACION
. N

Si esta relacién es la adecuada, la estrategla se veria reﬂejada en los descriptivos
de todos los puestos de la organizacion. Aquello que cada persona debe realizar
para que en conjunto sea factible alcanzar la estrategia orgamzacmnal No es un
concepto de interés solo para los niveles gerenciales.

Con los descriptivos reflejando en todos los niveles de la organlzacmn lo nece-
sario para alcanzar la estrategia, se puede realizar lo que los especialistas denomi-

namos “la adecuacién persona-puesto”, es decir, evaluar 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 estandar superior que permita alcanzar la estrategia.

Con este esquema, muy simple por cierto, una vez que se midieronlas capaci-
dades (conocimientos y competencias) y se determinaron las brechas, se estaria en

condiciones de realizar un plan de formacién de acuerdo a la estrategia o en funcwn

de la estrategia. .

Como surge del grifico de la pagina 51gulente, si los subsistemas de Recursos
Humanos han sido disefiados sobre la base de la estrategia, surgirdan de las medicio-
nes habituales como, por ejemplo, la evaluacién de desempeno, las brechas entre
lo requerido y las capacidades de las personas (brechas en conocimientos y compe-

tencias),ya partlr de esa informacién sera posible disefar los planes de formacién
adecuados.

Las organizaciones realizan —también— mediciones sobre la adecuacién perso-
na-puesto. Es importante senalar que existen métodos especificos para medir cono-
cimientos, competencias y valores. De esta instancia, también, surgen necesidades
para incluir en los planes de formacién.

- Las guias y formularios utilizados para la detecc1on de nece51dades de forma-
c1on»_pueden ser gran utilidad. No obstante, es muy importante enfatizar la impor-
tancia de considerar la estrategia organizacional. '

En sintesis, el Director de Recursos Humanos y el niimero 1 de la organizacion,
CEO, Director General o Gerente General, en conjunto, deberan someter los planes
de formacién a un profundo andlisis dado que —con frecuencia— no reflejan las
necesidades estratégicas. La pregunta a formularse deberia ser, frente a cada item
que conforme el plan de formacién, con cudl aspecto de la estrategia se relaciona.

Otra forma para relacionar la estrategia
con los planes de formacion

Si una organizacién, como se comentara, no posee los descriptivos de puestos actualiza-
dos o, aun estando al dia, estos no reflejan la estrategia —lo que también es muy frecuen-
te—, una forma de relacionar la estrategia con los planes de formacién seria la siguiente.
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Los subsistemas de Recursos Humanos en funcion de 1a estrategia
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A partir de la estrategia, se deben definir ciertos estindares o parametros que
se desean alcanzar en conocimientos o en competencias. Una vez deﬁnldos, sera
posible medir brechas y confeccionar un plan de accién. :

Como ya se ha manifestado, los presupuestos para formacién son siempre esca-
so0s, aun en las organizaciones que invierten en el area. Por lo tanto, esta inversién
debe ser dirigida “a algo” especificamente, y ese algo deben ser los planes estratégi-
cos a los cuales se quiere llegar, la visién que se desea alcanzar.

Plan de formacién. Variantes

Un plan de formacion comprende las actividades formativas que constituyen un plan
organico con fines y propésitos especificos. ‘ :

Los planes de formacién también pueden ser implementados “en cascada Esta
expresién implica que el programa se realiza de arriba abajo en el organigrama de la
organizacion. En muchos asuntos organizacionales, en espec1al en la disciplina que
Nos ocupa, esto es de suma relevancia.

Si, por ejemplo, se estd impartiendo un programa de formacién sobre retroali-
mentacion, este deberd comenzar por el niimero 1 de la organizacién y continuar
hacia abajo en la estructura, con los distintos niveles gerenciales.

/
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Segiin numerosas experiencias, en especial en programas para jefes, cuando el
nimero 1 se sienta con sus colaboradores y participa activamente de las diferentes
actividades que conforman el programa se obtienen muchos beneficios. Ademas de
facilitar el aprendizaje del tema en cuestién, se incrementa el compromiso, la parti-
cipacién, motiva a los jefes, etc.

Modelo de formacién /
Modelo organizacion_al de formacion

La mayoria de las organizaciones, en especial las que poseen un alto numero de co-
laboradores, confetc1onan planes.anuales de formac10n. Uspalmente las acciones
formativas son buenas per se. Sin embargo, la formaci6n en el 4mbito de una orga-
nizacién plantea un desafio complejo. Por ello, creemos firmemente que todas las
cgg_z%acigr_lgs, aun las pequenas o aquellas que por cualquier motivo no poseen
muchos recursos para sus planes de formacién, pero que pueden y desean invertir

en esa drea, en todos los casos, deberian enfocar las actividades como parte de un

modelo estratégico.
" Un modelo de formacién 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 mision, vision, valoresy planes estratégicos. Asi como en nuestra vida cotidiana,

cuando se realiza una inversion hogarena, en cualquier rubro, se deben priorizar
las necesidades y la decision final se toma en funcién de los objetivos que se desea
alcanzar (por ejemplo, un plan de viaje), del mismo modo se debe trabajar en el
ambito organizacional.

Un modelo organizacional de formacién 1mp11ca un conjunto de pasos y activi:

T~ e L s e e (A & ST e p g i S ety At e A i 1

dades estructuradas que permiten asegurar_que las activ1dades a impartirse se re-

lacionen con los planes estratégicos de la organizacion. En €l se pueden identificar .

las siguientes etapas:

1. Etapa de deteccion de necesidades. La deteccion de necesidades es una etapa
del modelo ofganizacional de fofmacién, e implica que los requerlm1ent0s
de formacién deberan ser determinados en funcién de la visién que la or-

anizacién desea alcanzar, y su estrategia. En funcién de ambos elementos
;e%—I_almra a Ta adecuacion persona-puesto de los colaboradores para luego
determinar prioridades en lo que respecta a las necesidades de formacién,
tanto en conocimientos como en competencias. '

2. Etapa de disefio. El diseno es una etapa del modelo organizacional de forma-
cién, e implica: a) definicién de objetivos; b) deﬁn1c1on de un metodo —el
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sugerido es Codesarrollo—; c) seleccion de instructores, idealmente internos;
d‘)‘—‘f“con et'cron“'de‘ﬁ'rr'ptan detallado ('fechas lugares TECUrsos NECESArios,

PRESSRE st gt N

part1c1pantes a cada act1v1dad €tc.).

T

Etapa de implementacion. Consiste en acciones que se llevan a cabo de mane-
ra planeada y organlzada con el prop051to de ' poner en func1onam1en—\f

de las etapas del modelo de formaczon

Etapa de evaluacion de resultados. Es una de las etapas del modelo organizacio-
nal de formacién, e implica: a) definir los criterios a utilizar; b) medir con
base en los criterios e indicadores definidos previamente, y c) 1nterpretar los
resultados obtenidos.

Auditoria. La auditoria del modelo de formacion podra llevarse a cabo consi-
derando cada una de las diferentes etapas de este modelo: 1) deteccion de
necesidades; 2) diseno; 3) implementacién; 4) evaluacién de resultados.
En relacién con las etapas 3 y 4, se debera controlar especialmente los crite-
rios utilizados para la medicién de resultados.

En grandes organizaciones es de gran importancia la auditoria de la for-
rhaic1oh  para, unificar cr1terib?6?gan1zac1onales y, ademas, asegurarse que

la inversion apllcada en este aspecto'esta destinada 4 aléanzarla; estrategia

W et

Formacion y su relacién con otros
subsistemas de Recursos Humanos

Los distintos aspectos relacionados con Formac1on tienen a su vez relacioén con otros
subsistemas de Recursos Humanos:

Andlisis y descripcion de puestos. Se sugiere, una vez que se ha descrito el pues-
to, la evaluacion de las capacidades de su ocupante, es decir, la adecuacién
persona-puesto. Si de esta evaluacién surgiera alguna brecha, para lograr
una mejora se debera iniciar diferentes acciones, tanto si se trata de conoci-
mientos como de competencias.

Atraccion, seleccion e incorporacion. Si bien las buenas précticas y el sentido
comiin indican que se debe contratar a personas que cubran lo requerido
por el puesto respectivo, en ocasiones las incorporaciones de colaboradores
incluyen periodos de capacitacién especifica para lograr una adecuada rela-
ci6én entre la persona y la posicién a ocupar.

/
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Formacion y su relacién con otros subsistemas de Recursos Humanos

Atraccidn,
seleccion e
incorporacién

Andlisis y
descripcion
de puestos

Desarrollo
y planes de
sucesioén

Evaluacion
de
desempefo

e  FEvaluacién de desemperio. Uno de los _proposuos de la evaluacion de- desem—
peno es detectar 1 nece51dades de capacitacion. Igualmente - sucede con otras

s it S

evaluac1ones espec1ﬁcas de cdmpetehmas ‘como las de’ 360 grados (o 180°).

N g T T e N et

*  Desarrollo y planes de sucesion. Entre todos los programas internos para €l desarro-
llo de personas que ya forman parte de la organizacién, 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 motivacién del personal o acciones para modificar la cultura
organizacional, estdn directamente relacionados, también, con formac1on entrena-
miento y desarrollo de competencias. '

Formacion dentro del area
de Recursos Humanos

Como se desprende de parrafos anteriores, la funcion del qnhmremade_,Fonnaaon

como la de cualquier otro subsistema de Recursos. Humanos,-debe-estar-alineada:

T e e iy

con la estrategia de Ia organlzacmn Por lo tanto, los planes de capacitacién deben

]
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estar disefados con esta orientacién. Dentro de este amplio enunciado es posible
encontrar desde actividades para formar a personas en ciertos conocimientos bi-
sicos, hasta sofisticadas acciones para realizar un ajuste cultural, cuando esto sea
necesario. Las competencias de los integrantes del drea de Formacién también de-
ben ser variadas, ya que ciertas capacidades —como la adaptabilidad al cambio o
la capac1dad para comprender a los demds— seran tan importantes como conocer
sobre principios de educacién.
La funcién de Formacién enfrenta grandes desafios:

e Promover la generacién de conocimiento y ponerlo a dlsposmlon de todos
los actores de la organizacién.

* Innovar en materia de formacién. Las viejas recetas pueden ser vilidas en
algunos casos, pero siempre se debera ser permeable a las nuevas tenden-
cias en la materia.

* Desarrollar competencias que faciliten el trabajo asi como el aprendizaje en

entornos virtuales.

Cada vez mas la tecnologia estard a disposicién de las actividades de formacién,
pero de nada servira dicho avance tecnol6gico si no esta respaldado por un enfoque
innovador y acorde a las necesidades futuras'de la funcién de Formacién.

Para responder a estos desafios, se deberd estar en condiciones de preparar a
las personas para: ‘

¢ Aprender en la accién.

* Predisponerse para la autoinstruccién y el autodesarrollo.

¢ Conducirse efectivamente en contextos de cambio continuo.

* Acceder ainformacién a través de redes informaticas.

® Seleccionar la informacién relevante para la toma de decisiones.

* Comunicarse y trabajar productivamente en entornos virtuales.

* Conducirse en entornos multidisciplinarios y multiculturales.

* Ejercer influencia independientemente de las jerarquias.

El desafio de promover la generacién de conocimientos disponibles para todos
€xige pensar en la organizacién como sujeto de aprendizaje. Es decir, un sistema ca-
paz de reconocer, incorporar y adaptar la informacién del contexto que le permita

/
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actuar eficazmente y sobrevivir. Si bien esta es una capacidad inherente a las orga-
nizaciones (sin ella no podrian responder al medio y sucumbirian), su aplicacién
se ve generalmente limitada por obsticulos propios de la dindmica organizacional.

Es frecuente observar en las empresas c6mo el conocimiento, muchas veces cla-
ve para el éxito de la gestién, no circula, se concentra generalmente en la cispide y
se torna inaccesible a quienes lo necesitan para operar. En tales casos, la principal
contribucién de los especialistas en capacitacién consiste en generar sistemas que
permitan la fluida circulacién, aplicacion y revisién del conocimiento con el objeto
de mejorarlo permanentemente.

Evaluacion de resultados. Criterios e indicadores
de gestion con mirada estratégica

La medicién de resultados en formacién es un aspecto interesante, y todos los que
posean una amplia experiencia tendran muchas anécdotas al respecto, algunas, por
decirlo de algiin modo, hasta divertidas; por ejemplo, evaluaciones de actividades
de formacién donde el foco estd puesto en la comida ofrecida y aspectos relaciona-
dos. Sin embargo, la formacién organizacional es un tema muy serio y como tal serd
abordado. No interesa la anécdota, lo importante es el resultado.

Considerar lo relevante

Todos los aspectos de una actividad de formacién son relevantes, desde el lugar y
la luz del ambiente, hasta el refrigerio ofrecido. Si el drea de Recursos Humanos
contrata un lugar para las actividades —por ejemplo, un hotel 5 estrellas—y el ser-
vicio no es el esperado, debera contar con algiin indicador para poder actuar en
consecuencia: desde elevar una queja hasta decidir no realizar otras actividades en
el mismo ambito.

Ahora bien, este no puede ser el tinico indicador, ni el mas importante. Por lo
tanto, si bien las encuestas de satisfaccién de los participantes en relacién con estos
aspectos deben ser consideradas, no puede ser el tinico criterio a utilizar para eva-
luar la formacién.

Un comentario anilogo debe hacerse con relacién al instructor o responsable
de la actividad formativa. Todos hemos conocido instructores que entretienen y di-
vierten a los asistentes sin dejarles ningtin contenido y, desde ya, sin lograr alcanzar
los objetivos propuestos por la actividad de formacién. Sin embargo, en estos casos,
las encuestas de satisfaccion suelen dar resultados muy positivos.

Una correcta evaluacién de resultados implica, primero, la eleccién de los cri-
terios de medicion segin el objetivo que se desee alcanzar con la actividad. Estos
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criterios debe definirlos el area de Recursos Humanos como responsable de la eje-
cucién del plan de formacién.

‘Fijacién de criterios
para la evaluacién de resultados

Una completa medicién de resultados, para las actividades de formacién, se podria
realizar utilizando los criterios que se detallan a continuacién.

1. Participantes. La opinién de los participantes es sumamente interesante y

pertinente. Sin embargo, a estos debe solicitirseles su evaluacién solo sobre
aquellos elementos sobre los cuales puedan emitir juicio genuino. -
La opinién de los participantes podria ser solicitada al final de la actividad
y, adicionalmente, a “x” dias o meses de su realizacién. En esta segunda
instancia, por ejemplo, los participantes podrian evaluar la aplicabilidad en
sus puestos de trabajo de lo visto en la actividad .

2. Instructor. La opinién del instructor es sumamente relevante y rara vez le es
solicitada. Al igual que en el punto anterior, podria obtenerse en dos instan-
cias: al final de la actividad, para algunos items, y otra opinién a “x” dias o
meses, sobre otros aspectos '

Un instructor estd en condiciones de evaluar a los participantes desde mu-
chas perspectivas. El instructor, segiin la participacién del grupo en general,
las preguntas que realicen, la resolucién de ejercicios pricticos, etc., podrd
también evaluar el grado de comprensién sobre la tematlca el compromlso
con la actividad, valores personales, etcétera.

En resumen, inmediatamente después de la actividad un 1nstructor podrla
evaluar a los participantes en los siguientes aspectos:

~ Preparacién previa de los participantes. Abierto en otros dos aspectos:

a) formacion general en relacién con la temética —por ejemplo estudios

y experiencia—, y b) preparacién espec1ﬁca ~por ejemplo, si el partici-

pante preparo los ejercicios o realizé las lecturas previas sugeridas, que

. muchas veces son indicadas para ser efectuadas antes de asistir a una
actividad.

- — Participacién durante la actividad, preguntas formuladas y su pertinen-
cia, aportes realizados, compenetracién en la resolucién de casos y ejer-
cicios practicos, y calidad .del material producido, distraccién personal;
distraccién personal involucrando a sus compaiieros, etc. Es frecuente

.« . que los asistentes lleven su ordenador portatil a las actividades forma-
/
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tivas. En ese caso, se podra considerar cudl fue el uso que se le dio,
como apoyo al aprendizaje u otro diferente. Este comentario también
vale para el uso de teléfonos méviles durante las actividades.

—~ Resultados obtenidos, desde la performance obtenida en un examen
(si la actividad asi lo propone) hasta la seriedad con que la persona se
autoevalué o cémo confeccioné su plan de accién, en un Codesarrollo.
En este dltimo caso, la pertinencia de las actividades elegidas, el com-
promiso al elaborarlo, la factibilidad de llevarlo a cabo, etc. .

En una instancia posterior (“x” dias 0 meses después de impartirse la activi-
dad), un instructor podria emitir opinién 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 evaluacién:. :

- En una actividad para el desarrollo de competencias en la cual los par-
ticipantes, en su mayorfa, no conocen los comportamientos requeridos
por su puesto, el instructor podra sugerir a Recursos Humanos mayor
difusién 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 accién el instructor detecta que los
participantes, en su mayoria, no conocen las guias de desarrollo que la
empresa tiene en la intranet, podra sugerir a Recursos Humanos mayor
difusién de ese material. :

— En actividades sobre conocimientos, si el'instructor detecta que la
mayoria de los participantes no usan un determinado conocimiento
en su actividad diaria, podrd informar de ello al drea de Recursos
Humanos.

— En cualquier tipo de actividad, con una consigna previa sobre lecturas,
resolucién de un caso, etc., si el instructor detecta que la mayoria de los
participantes no estdn informados de la consigna a realizar podra suge-
rir a Recursos Humanos mayor difusién de este requisito previo, con va-
rios dias de anticipacién, y, ademds, 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 a cabo podrd
informar de ello a Recursos Humanos.
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3.

— Silos 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 pidi6 algo extra y no pudo asistir, etc.; las causas referidas pueden
ser diversas y el instructor no suele tener informacién para determinar
su legitimidad).

Informe del instructor. Informe conceptual sobre la actividad, la pertinencia
de la temdtica impartida para ese grupo en particular, etc. Es decir, una
evaluacion sobre aspectos relevantes relacionados con las actividades forma-
tivas a su cargo.

Experto interno observador. En las actividades formativas podria incluirse una
mirada experta que emita juicio sobre los contenidos, su pertinencia en ese
momento, la calidad, etc. No serd necesario que el experto participe de la
actividad en su totalidad, podria presenciar solo una parte de ella, el nece-
sario para formarse una idea que le permita emitir opinién.

Si la organizacién imparte varias actividades de la misma temadtica o dife-
rentes, pero interrelacionadas, el experto interno, en su rol de observador,
podria emitir un informe relacionando todo lo actuado con una actividad
o un grupo de ellas, segin 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
Orientacion 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 opinién
sobre el cambio de comportamientos o el grado de aprendizaje de ciertos
conocimientos con base en su utilizacién en el puesto de trabajo, segiin
corresponda.

La opinién de los jefes también podria ser solicitada en dos momentos. Al

finalizar las actividades y a “x” meses de su conclusién, para conocer los
/
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resultados o cambios del colaborador en su desempeno y en relacion con su

puesto de trabajo.

Como se verd en los capitulos siguientes, uno de los pasos del Codesarrollo

es el seguimiento. Este aspecto, también, podria formar parte de los crite-
~rios a evaluar e, igualmente, se relaciona con los jefes directos.

6. Recursos Humanos / Responsable del drea de Formacién. El responsable de la
coordinacién del plan de formacién debera emitir un informe que retina
las opiniones de todos los anteriores en un solo documento con su propia
valoracién de todo lo actuado. :

El responsable de Formacién podra enriquecer las evaluaciones descritas en
los puntos anteriores con su propia opinién. Para ello el drea de Formacion
podria determinar criterios de control para aplicar en las distintas activida-
des formativas, y podria incluso determinar indicadores segtin la tematica,
el tipo de actividad y, desde ya, separando conocimientos de competencias.
En este caso, la opinién de Recursos Humanos seria un criterio adicional a
todos los mencionados anteriormente.

El informe final del responsable de Formacion (o del area de Recursos Hu-
manos) podria constar de los siguientes items.

a) Participantes. Si se eligieron dos momentos para formular las encuestas,
esto debe explicitarse.

b) Instructor. Si se eligieron dos momentos 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) Formacién (cuando se han fijado indicadores especificos).
f) Conclusién del responsable de Formacion.

En resumen, si la formacién es una inversiéon de relevancia dentro de la or-
ganizacién, no solo por el dinero invertido en ella sino, en especial, por la reper-
cusion estratégica de un plan adecuado, debera ser el responsable de la funcién
quien emita un informe final, que como se anticipara, no puede circunscribirse a
las percepciones de los participantes sobre aspectos que, muchas veces, no estan
en condiciones de evaluar. :

Una vez que se hayan definido los criterios, con anterioridad a la imparticién,
junto con los respectivos cuestionarios, al final y después de ella, segiin correspon-
da, se realizari la medicion definida.
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Si los objetivos definidos son de tipo estratégico y de este modo se eligen los
criterios de medicién, facilmente se puede deducir que se tendra también en cuenta
si, por ejemplo, los medios audiovisuales funcionaron o no; desde ya, esto debe ser
evaluado, pero —ademads y con mayor peso— se medira si los objetivos fueron alcan-
zados, es decir, si los participantes adquirieron el conocimiento o desarrollaron la
competencia, segun el tipo de actividad. i

Definir los indicadores a utilizar

Una vez que se han definido los criterios a utilizar para evaluar los resultados, sera
posible definir los indicadores que se empleardn. En-algunos casos podran ser por-
centajes (lo esperado serd entre “x %” e “y %”); en otros casos'serén indicadores de
tipo cualitativo o comportamientos. ‘ s

Para cada uno de los diferentes criterios mencionados mis arrlba y en funcién
de la eleccion realizada, deberan fijarse los indicadores a utilizar.

Como en cualquier utilizacién de indicadores, la recomendacién serd un ni-
mero limitado de items. Cuando el nimero de indicadores por criterio- es muy
elevado, se dispersa la atencién y el resultado en cuanto a med1c1on suele no ser
el esperado. :

Por 1ltimo, en relacién con los indicadores, €l responsable de Formacién po-
dra definir cudles usar con su cliente interno o responsable del drea que ha ma-
nifestado la necesidad formativa. Retomando un ejemplo ya dado, en un taller de
Codesarrollo sobre la competencia Orientacién al cliente, €l gerente de Ventas, en
su rol de experto, podrd suministrar su opinién sobre algunos aspectos que €l qui-
siera evaluar en cuanto a los resultados de las actividades formativas relacionadas
con su area.

Del autor al lector

La experiencia, producto de conocer muchas organizaciones de —a su vez— diversos pai-
ses, nos ensefia que las empresas usualmente no miden adecuadamenté ias acciones
de formacién. Creo que en este punto los responsables del area y los ndmero 1 de las
organizaciones tienen un reto que asumir: utilizar criterios de evaluacion de resultados de
tipo estratégico, medir “lo que se debe medir”, no lo superficial 0 accesorio. La formacion
€s una inversién y, por lo tanto, debe ser medida y evaluada como cualquier otra que la
organizacion realice.

Formacién Kv28\7]

Codesarrollo. Un método de aprendizaje
de la Metodologia Martha Alles

Formacion y Gestion por competencias

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, asi como se puede decir que Gestién por
competencias es un modelo de management que permite alinear a las S personas con

i i ST TN

los objetivos orgamzaaonalesv, se pued_e asegurar_ ‘también que el desarrollo de com-
petencias es el propos1to fundamental de su 'puééfi en marcha, ya que es la inica via
posible para lograr un  cambio de cultura o para alcanzar un ObjethO estrateglco
~"Muy pocos autores tratan en profundidad €l désarrollo dé competencias. Spen-
cer®®, cuyo trabajo sobre el desarrollo de competencias fue analizado al inicio de
este capitulo, dice que el entrenamiento puede tener diferentes vertientes. Por ejem-
plo, para el entrenamiento en disertaciones carismdticas propone la teoria de apren-
dizaje social.
~ Esta teoria sostiene que las personas aprenden habilidades interpersonales

mediante un “modelo de conducta”: observando e imitando a otras personas que
demuestran una conducta eficaz en una situacién 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 especificas en una
situacién real. Los participantes deben imitar el modelo. a

Si una organizacién ha implantado un sistema de Gestién de recursos humanos
por competencias, serd sobre estas que se centrardn los mayores esfuerzos de capacita-
ci6én y entrenamiento, de modo que la némina en su conjunto logre el perfil requerido.

¢Goémo entrenar por competencias? ¢Cémo desarrollar competencias? La Ges-
tién por competencias se relaciona con todos los procesos o funciones, y a su.vez
estos se vinculan entre si. Ejemplos de interaccién de distintos procesos de Recursos
Humanos con la capacitacién'y entrenamiento por competencias:

1. Delaaplicacién de un esquema de evaluacioén de desempeno por competen-
. cias (Capitulo 6) se desprende que una persona o un grupo debe mejorar
ciertas competencias.

36 Spencer, obra.citada, Capitulo 21.
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2. Laempresa decide entrenar a determinado colectivo —por ejemplo, los comer-
ciales de segundo nivel de la red de sucursales— en ciertas competencias.

3. Alos primeros, segundos y terceros niveles, la organizacién desea entrenar-
los en Liderazgoy Trabajo en equipo.

4. Serequiere entrenar a toda la empresa en Orientacion al cliente interno y externo.

Reforzar las habilidades comerciales y de atenci6n al publico de todos los
que de un modo u otro tienen relacion con clientes.

Para estos casos y otros similares se debe primero definir las competencias y su
alcance, y a partir de alli preparar las actividades de desarrollo mas adecuadas.

;Como iniciar la formacién en un modelo
de Gestion por competencias?

En todos los casos, para la formacién en competencias se deberdn definir las com-
petencias tanto cardinales como especificas, como se vio en el Capitulo 2.

1. Definir competencias y sus grados para luego asignarlos a los respectivos
puestos de trabajo (Capitulo 3).

2. A partir de los descriptivos de puestos por competencias serd factible medir
el grado de desarrollo de competencias y hacer un inventario de competen-
cias del personal.

3. Dela comparacion de ambos pasos (1 y 2) surgiran las necesidades de desa-
rrollo de competencias. : ‘

Para la metodologia de Martha Alles International el desarrollo de competen—
cias fuera del trabajo se realiza a través del Codesarrollo. peo

- Expondré a continuacién unas ‘pocas palabras de la presentacién de la obra
Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje®. Alli se observa que el talento-es escaso
y debe desarrollarse —una tematica clave del siglo XXI-. Para accionar sobre el ta-
lento, este debe dividirse en los elementos que lo componen; por lo tanto, para el
desarrollo de talentos debe trabajarse en una doble via: sobre las competenc1as y
sobre los eonocimientos.

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 aspectos,
conocimientos y competencias. La experiencia ha demostrado que es un método de
aprendizaje eficaz y efectivo tanto para la adquisicién de conocimientos como para
el desarrollo de competencias.

En la mencionada presentacion 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 afios, con notable suceso y experiencias altamente positivas.
Sin embargo, es muy importante destacar que Codesarrollo es un nuevo método

de aprendizaje basado en teorias preexistentes sobre | las cuales se anadlo un aporte
_diferenciador. Al inicio de este cap1tulo se-ha expuesto una sintesis completa de la

bibliografia de otros autores sobre el tema. : :

Codesarrollo es un método para el desarrollo de personas, aphcable tanto a
competencias como a conocimientos, que implica acciones concretas que de mane-
ra conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad de formacién guiado por un
instructor para el desarrollo de sus competencias y/o conocimientos. El 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 A : . (
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En el grifico precedente se muestra ~sobre un eje de tiempo- la realizaciéon
de un taller de Codesarrollo (pasos 1 al 4). El aprendizaje continiia 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”. Segun el Diccio-
nario de la Real Academia Espafiola®, en su segunda acepcion (figurado), desarrollar
significa: “acrecentar, dar incremento a cosas del orden fisico, intelectual o rnoral”
y desarrollo: “accién y efecto de desarrollar o desarrollarse”.
Segun el Diccionario del Espariol Actual®, en su primera acepcion desarrollar
signiﬁca' “dar mayor magnitud o relevancia a algo”, y en la séptima acepcién:
“crecer hasta alcanzar el grado de madurez o perfecc1on Esta ultima es, sin

lugar a dudas, la definicién’ que meJor se apllca a la expresmn desarrollo de
competencias’. Tmme—

" Por lo tanto, podriamos definir desarrollo de competencias como “las acciones
tendientes a alcanzar el grado de madurez o perfeccién deseado en funcién del
puesto de trabajo que la persona ocupa en el presente o se prevé que ocupara en
el futuro”.

nario del Espariol Actual’®: que es conjuntamente con otro(s) lo que el termmo principal ™~
indica.

“Co” es un prefijo latino_que significa*!
coadyuvar coautor.

En sintesis, el Codesarrollo son las acciones que de manera conjunta realiza el
sujeto que asiste a una actividad de formacion guiado por su 1nstructo'f‘§a-1'r§_l_de—
sarrollo de sus competenc1as T

" Para no confundir al lector, esta es la denominacién que en nuestra metodo-
logia les damos a los clasicos “cursos de capacitacién”, entendiendo que, para ser
efectivos, estos deben tener algin “agregado”, ya que de la manera en | que se con-

ran i

ciben habitualmente brindan informacién pero no desarrollan competenc1as Las

et e m

a*l unidn o comparia. Ejemplos: coligarse,

PN ATE IR AT VI T e s ¢ ete e ¢ 7T ¢ T rems e e S
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Diccionario de la Lengua Espariola. Real Academia Espanola, www.rae.es.
Seco Reymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia; Ramos Gonzilez, Gabino. Diccionario del Espa-
~ﬁbl Actual. Aguilar, Grupo Santillana de Ediciones, Madrid, 1999y nueva edicién revisada 2011.
Seco Reymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia; Ramos Gonzilez, Gabino. Obra citada.
-Seco, Manuel. Diccionario de dudas. Espasa, Madrid, 1998.
/
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actividades, aun bajo la estructura de un seminario, curso o taller, deben permitir
poner en juego la competencia, ofreciendo, ademads, un espacio de reflexién sobre lo
actuado. -
e e i i T A AL

En sintesis, para que se verifique el desarrollo de una competenc1a se deben dar
las siguientes condiciones:

1. Reconocimiento de la necesidad de desarrollo; por ejemplo, después de una
evaluacién de desempeiio, luego de una evaluacion 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 especifica sobre la competencia. '

Poner en juego la competencia a desarrollar.

4. Observar y reflexionar al respecto.

Estos cuatro elementos conforman un circulo virtuoso de crecimiento. Este esque-
ma debera verificarse en la actividad. Si se estuviese trabajando, por ejemplo, en
el desarrollo de la competencia Capacidad de planificacion, no bastara con que se
explique a los participantes los diferentes métodos y sistemas informdticos para
planificar de la mejor manera. Desde ya, que conozcan estos elementos sera muy
importante, pero la clave para que desarrollen la competencia es que la pongan en
Juego. —
S la capacitacién no hace que la competencia a desarrollar se ponga en juego
Yy que el el participante realice una reflexion, sobre Iasifuacion, 1o se verificard Ta

mod1ﬁcac1on de comportamientos, Y justamente de eso se trata: cuando 56 habla-

de capac1tac1on o formacién en competencias el objetivo buscado es el cambio de
comportamlentos ‘ ‘

POI' esta razon y no otra €8 quc para l'lOSOtI'OS formacién en competenc1as €s

Codesarrollo _es de s decir, medlante una actividad. determinada se. logra (o al menos se

busca lograr) que el part1c1pante modlﬁque comportamientos, pero no solo el dia |
de la capacitacién, smo tamblen luego en su vida diaria.

B L —

Capacitacion y codesarrollo.
Diferencias. Distintos tipos de Codesarrollo

Los términos capacitaciony Codesarrollo tienen puntos en comiin y diferencias. Para
clarificar esta cuestion se sugiere ver las dos tablas de la pagina siguiente.
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T IERY:

GAPAGITAGlﬁN

El Codesarrollo de competencias se disefia a medi-
da del modelo de la organizacidn.

En el caso de competencias, usualmente no se di-
sefia a medida, sino que versa sobre la temética de
manera mas general.

Un taller de Codesarrollo combina teoria y practica
en relacién con un disefio especmco a medida del
modelo organizacional,

Combina teoria y practica. Esta dltima, si bien per-
mite realizar ejercitacién, no esté en relacién con la
organizacion en cuestion.

Pone en juego la competencia segln la definicién
dada en el modelo de la organizacién.

La parte préctica pone en juego la competencia (en
algunos casos) pero no en funcién del modelo or-
ganizacional.

El participante se autoevallia y determina por si
mismo el grado de desarrolio de la competencia so-
bre la cual se realiza el Codesarrollo.

Rara vez se realiza una.autoevaluaci6n y en el caso
de realizarse, no es en relacién con el modelo orga-
nizacional.

El participante confecciona con ayuda del instructor
un plan de accién 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
Codesarrolio, sobre una temaética similar.

entre Godesarrollo y ipamtau::mn en relac i con ¢ cnnuclmlentos

o 7 o T

édbESAﬁRoLLo

CuE S

R

cAPAéiTAclﬁN

El Codesarrollo aplicado a conocimientos puede ser

disefiado a medida o no. .

Cuando una organizacién ha implementado un mo-
. delo de conocimientos, serd conveniente un disefio

a medida.

Usualmente, no se disefia a medlda sino que versa

sobre la temética de manera general.

Un taller de Codesarrollo combina teoria y préctica.
Si se trabaja sobre un modelo de conocimientos,
sera en funcion de él.

Combina teoria y practica.

Pone en uso el conocimiento seglin la definicién
dada en el modelo de la organizacién {cuando co-
rresponda).

El participante se autoevalGa y determina por si
mismo el grado de desarrollo del conocimiento so-
bre el cual se realiza el Codesarrollo.

Rara vez se realiza una autoevaluacién.

El participante confecciona con ayuda del instructor
un plan de accidén para su autodesarrollo.

Unq vez finalizado el taller de Codesarrollo se
realiza el‘paso denominado “seguimiento”.

Un tiempo después, se realiza un segundo taller
de Codesarrollo, sobre una temética similar.

- Formacién 293

El Codesarrollo puede ser de diferentes tipos. Por ejemplo:
Segﬁh su temdtica:

¢  (Codesarrollo sobre conocimientos.

* Codesarrollo sobre competencias.

Segun los participantes:
¢ Codesarrollo abierto.

* Codesarrollo interno.
Segiin su disefo:
e A medlda

. Contenldos de tipo estandar

Las ideas expresadas se exponen en la figura siguiente. -

Lot

Codesarrollo. Distintos tipos: interno y abierto

INTERNO
Para una organizacién
en particular

A
MEDIDA

ABIERTO

Participantes pertenecientes
a distintas organizaciones

CONCEPTOS
ESTANDAR
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Taller de Codesarrollo

El términ tame referencia a una actividad de formacién estructurada duran-

te Ia cual se intercalan exposiciones tedricas con ejercitacién practica, siendo esta
e A e o L R N —
altima la predominante.

“7F taller de Codesarrollo es una actividad estructurada donde el participante
realiza acciones concretas de manera conjunta con su instructor para el desarrollo
"de sus competencias y/o conociniientos. T

" "Un taller de Codesarrollo consta de los siguientes pasos: 1) presentar el tema;
2) poner €1 juego una competencia o en pxjgtjgg_gp 1 conocimiento; 3) reflexion y

et s g

autoévaliacion; 4) plan de acci
ridad al taller de Codesarrollo. La idea se expresa en la figura al pie.

" “Unrtallér de Codesarrollo puede ser disenado 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 diseno adecuado
que, seglin nuestra sugerencia, debe ser elaborado por un experto. En el caso de co-
nocimientos, por un experto de la materia en cuestién; en el caso de competencias,
PO un experto en competencias.

En ambos casos, ademds, la persona que lleve a cabo el disefio debe ser experto
en el método de Codesarrollo.

Las ideas expresadas se exponen en las dos figuras de la pagina siguiente.

Codesarrollo. Pasos

Conocimientos

8n. Bl paso 5 (seguimiento) se realiza con posterio-

Formacion
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LA._':
=

Taller de Codesarrollo. Conocimientos y competencias

Modelo

Pasos
CODESARROLLO

Disefio de Codesarrollo
sobre competencias

Experto en el tema
a ensear

Disefio de Codesarrolld
para adquisicion

de conocimientos
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El seguimiento en el método Codesarrollo

¢Quién puede hacer el seguimiento? Si las personas participantes del método code-
sarrollo estdn al mismo tiempo en un proceso de entrenamiento experto, mentoring o
tutoria, 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 deberi reunirse con los participantes de la
actividad, y evaluar la situacién de cada uno de ellos.

Para un mds adecuado disefio de actividades de Codesarrollo sugerimos traba-
jar con las “gufas de desarrollo™? de la organizacién. De ese modo el responsable
del disefio contard con material de apoyo y, ademds, podra asegurarse de no asignar
carga tedrica en demasfa y poner realmente en juego la competencia, para lograr
su desarrollo.

Autodesarrollo

El autodesarrollo es el método mas eficaz para el desarrollo de competencias; y

‘también su grado de éficacia puiedé ser muy alto para incorporar ‘ciertos tipos de
conocimientos. A su vez el autodesarrollo puede ser dentro y fuera del trabajo.
Como ya se expresara, el autodesarrollo es el método mas recientemente incor-
porado a las buenas practicas de dprendizaje orga;széEIonal y es utlllzado enet—
amblto organizacional desde hacé aproximadamente veinte anos. B

' Se entiendé por autodesarrollo Ta modalidad de desarrollo basada en las accio-

nes que = realiza Una persona, por si propia. iniciativa, para m mejorar.

El autodesarrollo puede ser:

P SRSUSEIN PRI |

1. Autodesarrollo dentro del trabqjo Acciones que realiza una persona, por su
propia iniciativa, para mejorar dentro del dmbito laboral y en relacion con
su puesto de trabajo. Para este tipo de autodesarrollo la organizacién puede
ofrecer a sus colaboradores las guias de desarrollo dentro del trabajo. .

2. Autodesarrollo fuera del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su
propia iniciativa, para mejorar fuera del ambito laboral y sin relacién algu-
na ni con su puesto de trabajo ni con actividades laborales. Para este tipo de
autodesarrollo la organizacién puede- ofrecer a sus colaboradores las guias
de desarrollo fuera del trabajo

42 Se hard referencia a este tema en parrafos siguientes dentro de este mismo capitulo. .

Formacién 297

Guias de desarrollo o gmas para el autodesarrollo

Las guias para el desarrollo son documentos en los cuales se descrlben posibles accio-
nes o caminos que se sugiere seguir con el propésito de mejorar. Por ejemplo: me-
jorar o incorporar comportamientos vinculados con una competencia que se desee
desarrollar, o sumar nuevos conocimientos o incrementar los.que ya se posee en
una determinada disciplina o campo, profesional.. :

"Las guias de desarrollo pueden ser disefiadas para su utilizacién en dos ambltos
diferenciados:

* Dentro del trabajo.

.. Fuefa del,trabajo.

A su vez, pueden ser elaboradas tanto para el desarrollo de competenc1as como
para la adqulslc1on de conocimientos, siendo las primeras las de uso mas frecuente.

Guias de desarrollo dentro del trabajo

Como se mencionara, las guias para el autodesarrollo son documentos internos
organizacionales en los cuales se describen acciones que se sugiere incorporar-en

Guias de desarrollo dentro del trabajo

Para cada una
de las competencias
.modelo se exponen
zconsejos para aplicar
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la actividad cotidiana, a fin de mejorar o incorporar comportamientos vinculados
con la competencia a desarrollar o incrementar/mejorar conocimientos, segiin co-
rresponda. :

En la figura de la pagina anterior se muestra una pagina de una guia de desarrollo
dentro del trabajo.

El ejemplo expuesto corresponde a una guia para €l desarrollo de competen-
cias. Las gufas pueden ser disefiadas, ademds, para mejorar o adquirir conoci-
mientos. : :

Guias de desarrollo fuera del trabajo

Las guias, como ya se mencionara, son documentos internos organizacionales en
los cuales se describen actividades que permiten desarrollar las competencias del
modelo organizacional en dmbitos no relacionados con el entorno laboral, ponien-
do en juego la competencia o ayudando a incrementar/mejorar conoc1m1entos ‘se-
gun corresponda.

En la figura al pie se muestra una pagina de una guia de desarrollo fuera del trabajo.

El ejemplo expuesto corresponde a una guia para el desarrollo de competen-
cias. Las guias pueden ser diseniadas, ademds, para incrementar o adquirir conoci-
mientos.

Guias de desarrollo fuera del trabajo

—‘ Muittiples caminos

. lecturas/
cursos/peliculas
Actividades
extracurriculares

Referentes

‘Formacién 299

Para completar la idea expuesta acerca del autodesarrollo y el rol que sobre
este método de desarrollo debe asumir el 4rea de Recursos Humanos y la organi-
zacion en su conjunto, se debe tener en cuenta que, en todos los casos, el autode-
sarrollo es dirigido por la organizacién. Es decir, la organizacién ofrecerd guias
en relacién con su modelo de competencias, que, como se viera en el Capitulo
2, siempre debe estar diseniado en funcién de la visién y la estrategla organiza-
cionales. -

El concepto autodesarrollo dirigido implica que la organizacién ofrece a su perso-
nal una serie de “ideas” para el autodesarrollo de competencias y/o conocimientos.
Usualmente el desarrollo autodirigido se realiza a través de las guias de desarrollo
que se difunden en la intranet de la organizacién. Adicionalmente, y si la organi-
zacién cuenta con aplicaciones internas de Social Media, podrd utilizar las tecnolo-
gias sociales para el autodesarrollo. Esta tematica ha sido tratada en la obra Social
Media y Recursos Humanos.

Método 12 pasos para el autodesarrollo

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
c6mo llevarlo a la prictica. Por esta razén, las organizaciones ofrecen a sus integran-
tes las guias de desarrollo, ya mencionadas en la seccién anterior.

La modalidad que hemos denominado Método 12 pasos® ~y que forma parte de la
Metodologia Martha Alles— esta pensada y disefiada 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 que conS|ste

R S PRSI

El Método 12 pasos permlte desarrollar tanto un conocimiento como una competen-

cia, y podrla aplicarse dentro o fuera 1 del trabajo -y, en ciertos casos ~de manera

combl_nada es d'éc1r tanto en el dmbito laboral como fuera de él.
~ Para el desarrollo de un conocimiento y/o de una competencia, siempre es me-
jor dividir la accién a realizar en partes, en unidades de menor dimensién. Usual-
mente, dichas partes tienen una secuencia l6gica. '
Segtin lo expuesto, en el Método 12 pasos la o las capacidades se dividen en sus
partes componentes, las cuales derivardn en pasos para la accién. A su vez, cada

paso se abre en partes de menor tamafo, para facilitar el desarrollo llevindolo a
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A Pa_ré desarroliar. una bapaéidad, primero, abrirla en partes

51 CAPACIDAD:

Capacidad/des: conocimientos, competencias, experiencia
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acciones concretas. De este modo, la persona que esté utilizando el Método 12 pasos
ira logrando progresos permanentes y graduales en cada paso, ya que en cada ins-
tancia dispone de la opcién de autoevaluarse y, adicionalmente, preguntarse sobre
como esta haciendo las cosas.

;Por qué este método se llama “12 pasos”
o0 ha sido disefiado en 12 pasos?

Esta denominacién, asi como su disefio, tiene antecedentes, y una explicadén. Por
un lado, las personas, la mayoria de nosotros, nos proponemos metas con formato
anual del estilo “el ano préximo haré tal cosa”. Adicionalmente, en el mundo de las
organizaciones, usualmente se llevan a cabo las evaluaciones de desempeno una
vez al afo y las sugerencias de desarrollo y formaci6n, en consecuencia, también se
relacionan con un periodo de tiempo similar. :
Por lo antedicho, se presenta el método vinculdndolo a la idea de las agendas y
los planes anuales: cada persona podra planear sus 12 pasos 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 pagina 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.

Planificar los 12 pasos -

Una persona podra elegir llevar a cabo los 12 pasos en un periodo mas breve,
por ejemplo, un paso cada 15 dias, o como surge del concepto original (agenda
anual: hacer cada paso en un mes), o realizar su autodesarrollo mas despacio, por
ejemplo, haciendo un paso cada dos meses. El resultado a alcanzar en cualquiera de
los ejemplos sera el mismo: el autodesarrollo de la capacidad elegida.

Los pasos siempre siguen un orden o secuencia: En cambio el ritmo del desarro-
lloyel tlempo involucrado lo admlnlstra cada uno.

Aplicacion practica del Método 12 pasos

Como se comentara, se han publicado varios hbros basados en el Método 12 pasos*®,
todos ellos con un formato de dzano o libro-cuaderno*, que perrmten mejorar dife-
rentes capacidades. :

43 Libros donde se aplica el Métods 12 pasos publicados por la autora con Ediciones Granica: 12 pasos
para ser un buen jefe, Como delegar efectivamente en 12 pasos, Como transformarse en un jefe entrenador en
12 pasosy 12 pasos para conciliar vida profesional y personal En cada uno de ellos se proponén 12 pasos
para alcanzar un nivel superior en una temitica especifica. En todos los casos se le plantea al lector
accién y reflexién, a través de su propia autoevaluacién. Se incluyen, ademas, formularios de apoyo
para implementar los principales aspectos en relacién con la temdtica del libro en cuestién.

44 FElformato conceptual de diario o libro-cuaderno es utilizado en el disefio 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 confeccién de fnanuales inter-
nos, programas de enirenamienio expertoy de jefe entrenador.

En cualquiera de sus opciones, el Método 12 pasos propone a la persona asumir
la accién, tomar la responsabilidad de actuar, lo que no significa que deba dedicar
mucho tiempo: son breves momentos de accién y reflexién para lograr paso a paso
pequerios logros, que serdn aplicados en la vida cotidiana, tendiendo a ser mejores
cada dia. *

Medir las capamdades de los participantes

como un paso previo a Ia formacion

La medicién de las capacidades de los participantes parece un paso necesario e
indiscutible; sin embargo, su aplicacién no se verifica en la mayoria de los casos.
Esta medicién debe relacionarse, a su vez, con aquello que la organizacién necesita,
con lo que las personas requieren en materia de capacidades para un desempeno
exitoso en sus puestos actuales o futuros. En estos conceptos simples radica el éxito
de todos los programas y planes de formacion. T
"~ Se deber3 tener en cuenta:

. 1. La brecha entre lo requerido y las capacidades que el colaborador posee,
tanto en conocimientos como en competenc1as A

3. Ambos aspectos relac1onados con la estrategla organizacional.

Adicionalmente, deber4 tenerse en cuenta que las palabras “lo requerido” ha-
cen referencia a lo que se necesita para desempenarse 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 sucesién. En estos dos dltimos ejemplos, el
término requerido se relaciona con los diferentes programas de desarrollo de perso-
nas dentro de la organizacién, que se veran en el Capitulo 7.

Para la medicién de distintos aspectos relacionados con las capacidades de un
colaborador existen herramientas especificas que permiten medir conocimien-
tos, experiencia, competencias y valores. Todos estos aspectos son factibles de ser

rencias, una autoevaluacién, un check-list y bibliografia sugerida) se acompaiie con espacios en
blanco en los que el lector pueda registrar sus experiencias, un plan de accién para mejorar,
reflexiones y cualquier otro aspecto que quiera considerar en relacién con el paso en cuestién.

303

Formacion

medidos, para lo cual deben utilizarse los métodos apropiados. A continuacion se
incluye una breve enumeracion de los métodos fiables para evaluar los distintos
aspectos mencionados.

Herramientas més frecuentes utilizadas
para la medicién de capacidades
(conocimientos y competencias)

Es de vital importancia contar con herramientas fiables y conocidas por los dis-

tintos responsables de la Jorganizacion para 2 medicién de las' capac1dades “Tos

...............

espec1ahstas de Recursos Humanos” asi como 10§ jefes directos de “cada uno de los

colaboradores ‘deben poder medir capac1dades pero no sobre la base de oplnlones
o percepciones personales, sino mediante una. herramlenta concreta.
Para la medicién de competencias y conocimientos Ias herramiéfitas de utiliza-

cién frecuente son diversas, y tienen diferentes orientaciones y fines:

*  Herramientas que permiten una evaluacion combinada de conocimientos y competencias:

— La evaluacion de desemperio. En ocasién de la evaluacién anual de de-
sempenio —en nuestra metodologia la combinamos con la fijacién de ob-
jetivos y se denomina Evaluacién vertical-, es altamente recomendable
incluir una instancia de evaluacién de competencias, con tres miradas:
la del propio individuo (autoevaluac1on) la del jefe, y 1a del jefe del jefe.

—  Evaluacion de 360°. A través de una consulta a distintos nlveles de la organi-
zacién —y, en ocasiones, a personas externas, como clientes o proveedores—
se aportan distintas miradas sobre el evaluado. Se incluye la propia del
individuo (autoevaluaci6n), y la de sus superiores, pares y subordinados.

—  Evaluacion de 180°. Es una versi6én reducida de la anterior, que se > aplica
en aquellos casos en que no se dese_a quq' los subordlnados part1c1pen
de la evaluacién o en organizaciones ¢ donde no existe un nivel superior
(por ¢jémplo, firmas profesionales o empresas con varios socios). A tra-
vés de una consulta a distintos niveles de la organizacién -y, en ocasio-
nes, a personas externas a la misma, como clientes o proveedores— se

aportan distintas miradas sobre el evaluado.

—  Fichas de evaluacion. Es un documento estructurado que permlte tanto
medir competencias y valores, como conocimientos, con un diseno parti-
cular en cada caso. Existe una versién mds breve, que se denomina Ficha
de evaluacion reducida. Se menciona nuevamente en parrafos siguientes.
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Herramzenta para medir conoczmzentos

"'~ Evaluacion por un experio. Para medir conocimientos se puede recurrir a

un experto interno o externo, quien aplicard diferéntes metodos para

Ilevar adelante la evaluac1on por ejemplo: examen por escrito, resofu-
cién de un caso practlco 0 una entrevista profunda donde se formulan

preguntasﬁe tlpO tecnlco (amodo de ‘examen oral).

e i e e e S v ORI

. Metodos que solo miden competencias (también utilizados para. medzr valores)

—  Assessment Center Method (ACM). Evaluaciones espec1ﬁcas para medir com-
péféﬁéms 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 Gestién por competencias, o en otras instancias de
la administracién del modelo, cuando, por ejemplo, se desee evaluar com-
petencias ya sea para tomar acciones de desarrollo o bien para la eleccién
de personas con vistas a integrarlas en planes de sucesién o de carrera.

—  Entrevista por incidentes criticos (BEI: siglas que corresponden a la expresion inglesa
behavioral event interview). Se trata de un tipo especial de entrevista donde
se exploran, como su nombre lo indica, los incidentes criticos, tanto posm—

VOS COIIlO negatlvos de una persona conJu

Lot

—  Las Fichas de evaluacién en la Metodologia Martha Alles. Las Fichas de
evaluacion, en todos los casos, son disefiadas a medida de cada orga-
nizacién, no existen en versién estandar y su utilizacién mas frecuente
es para evaluar competencias. Sin embargo, cuando se.cuenta con un
Modelo de conocimientos, pueden medir, con un diseno especial, también
conocimientos. Del mismo modo, pueden medir valores si la organiza-
cién 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 t:apftulo

El tema de desarrollo de personas y formacién 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 tematica de las nuevas generaciones, y con-
sidera, entre otros aspectos, su desarrollo en el ambito profesional. También, la obra
expone la temdtica de formacién y desarrollo utilizando las nuevas tecnologias sociales

R o
tamente con sus comPetenc1as

305

Formacion

La temitica de desarrollo también es mencionada en Comportamiento organiza-
cionaly 5 pasos para transformar una oficina de personal en un drea de Recursos Humanos.

Para los interesados en conocer mis sobre-las competencias Entrenador, Conduc-
cion de personas (Delegacion), Empowerment, Liderazgo para el cambio, Liderazgo.ejecutivo,
entre otras, puede remitirse a los siguientes libros: Diccionario de competencias. La
trilogia. Tomo I; Diccionario de comportamzentos La trilogia. Tomo I, y chczonano de pre-
guntas. La tnlogza Tomo 1II

Para temas de hderazgo en todos los mveles existe una coleccién especifica: Rol
del Jefe; 12 pasos para ser un buen jefe; 12 pasos para tmnsfmmame en un jefe entrenador; 12
pasos para delegar efectwamente Conciliar vida profesional y pmonal Dos miradas, organiza-
cional e individual; 12 pasos para conciliar vida profesional y personal. Desde la mirada indivi-
dual. En relacion con-estos temas 'y de la coleccién Bolsillo, Como levarme bien con mi . jefe.

Por ultimo, y comouna sintesis de todala obra de mi autoria, son de vital impor-
tancia el Diccionario de términos de Recursos Humanosy Las 50 herramientas de Recursos
Humanos que todo profesional debe conocer. .

Sintesis del cap|tulo

¢ Formacioén es uno de los sub51stemas de Recursos Humanos 51endo esta una
-disciplina dentro de las Ciencias de la Administracién.

e La formacién es la accién de educar y/o instruir a una persona con el pro-
p6sito de perfeccionar sus facultades intelectuales a través de la explicacién
de conceptos, ejercicios, ejemplos, etc. Incluye conceptos tales como Code-
sarrollo y capacitacién.

¢ Métodos para el desarrollo‘de personas dentro del trabajo. Hace referencia
al conjunto de buenas précticas para el desarrollo de personas, aplicadas
simultineamente con la ejecucion de las tareas diarias del colaborador. Por
ejemplo, cuando el propio jefe desempeiia el rol de entrenador de sus cola-
boradores. Estos métodos los agruparemos bajo la denominacién Programa
Jefe entrenador. Es la modalidad mds antigua para el desarrollo de personas,
ya que tiene un paralelo en la formacién dada por un maestro a su pupilo,
por ejemplo, en artesy oficios desde la Antigiiedad hasta nuestros dias.

* Meétodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo. Tratados en esta
obra, son los mas difundidos bajo el formato de cursos de capacitacién. Si
bien existen hace mas 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 mas recientemente incorporado a las buenas practicas

de aprendizaje organizacional; su utilizacién comienza a difundirse en los
~ltimos veinte anos.

El proceso de aprendizaje experimental de David Kolb puede ser descrito
considerando cuatro partes del ciclo, que representan diferentes modos de
aprendizaje: experiencia concreta, observacién reflexiva, conceptualizacién
abstracta y experimentacion activa. En este modelo, la experiencia concreta
y la conceptualizacién abstracta, asi como la experimentacién activa y la ob-
servacion reflexiva, representan, en ambos casos, dos dlmenswnes dlstlntas
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 Metodologia 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 desempeno superior. Sin olvidar que “adquirir y/o perfeccionar
de manera progresiva las competencias y/o los conocimientos” implica tener
una organizacién orientada al aprendizaje: una organizacién que aprende.
La espiral creciente se verifica tanto en el desarrollo de una competencia como
en el aprendizaje de un conocimiento.

Aprendizaje inteligente. Tiene lugar cuando una persona, luégo de tomar

contacto COII un nuevo conoc1m1en o, 10 compara con. 10 conoc1do g i) 1ncor—
pora, lo pone en practica, y alli se produce el aprendizaje.

Plan de formacién: actividades formativas que conforman un plan organico

con ﬁnes y prop051tos espec1ﬁcos

e A P s i

Las buenas pricticas indican que la formacién debe relacionarse con base

enla adepuac1on persona-puesto es decir, se deben determinar las brechas -

en funcién del puesto, ya sea actual 6 futuro, y 1a persona que trabaja‘enél

(ose preve que lo hara) Las brechas deben diferenciar entre conocimientos-
y competencias, dado que las acc10nes a encarar seran dlstlntas en cadaino”

de estos aspectos

e [

Un concepto para no olvidar. Las organizaciones estan. compuestas por per-
sonas adultas, por lo tanto, responsables de sus actos. Desde esta perspectiva
deben disefarse las actividades formativas.

et e v T e
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* Las capacidades deben ser medidas como un paso previo a la formacién.

ggrfamlogtas sugerldas para medir _conocimientos y_ competencias: ‘Eva-
luacién de desempefio, Evaluacién de 360°, , Evaluacién de 180°, Flchas de'
evaluacién. Para evaluar solo conocimientos: la evaluacién por 1 un experto.

Para medlr solo competenc1as Assessment Center Method (ACM).. .

¥ mnmatiin

PARA TODOS LOS LECTORES.

PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
5" Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado

podréan solicitar de manera gratuita:

Direccién estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com
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;iPor qué evaluar el desempeiio?
Beneficios y problemas mas comunes

La evaluacién de desempeifio de las personas ha sido uno de los primeros temas
que fueron tratados por diversos autores dentro de las temiticas de Recursos Hu-
manos V, sin embargo, sigue aiin preocupando. Las razones son diversas, desde
metodologias de evaluacién que hoy se consideran obsoletas hasta —mads 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 c6mo otros evalian 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 cémo evaluar a las personas. El
resultado: sistemas que solo son burocraticos y no se convierten en herramientas
de gestién organizacional. La solucién a esta problematica se alcanza mediante un
disefio adecuado de la herramienta de evaluacién, considerando la cultura y las

reales necesidades de cada organizacion. La evaluacién debe estar alineada con

los objetivos organizacionales, y luego de asegurarse quela herramienta es la ade-
cuada comenzara el entrenamiento al cliente interno, que debe ser de caracter
continuo. El area de Recursos Humanos sera —fundamentalmente— un asesor de
sus clientes internos.

El andlisis del desempefio o de la gestién de una persona €s un instrumento
para gerenciar, dirigir y supervisar personal. Entre sus objetivos podemos sefialar el

desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de resul-.

tados de la organizacion y el aprovechamlento adecuado de los recursos humanos.

Por otra parte, tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores dé
mutua comprensién y adecuado dialogo en cuanio a lo qiie se espera de cadaunoy

‘ la forma en que se satisfacen las expectativas y se mejoran los resultados.

Habitualmente se cree que las evaluaciones de desempeiio 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 desempeno es mucho
mas rico y tiene otras implicaciones en la relacién jefe-colaborador y en la relacion
perdurable entre la empresa y los empleados.

En forma sintética, las evaluaciones de desempeno son utiles y necesarias para:

¢ Tomar dec151ones sobre pI'OIIlOClOIleS y remuneracmn

* Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el com-

e it

portamiento del empleado en relacién con el trabaJo Recordemos a Edgar
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Schein' cuando explica que un trabajador “necesita saber c6mo esta reali-

zando su trabajo”, el grado de satisfaccion. que sus empleadofes tienen en
. relac1on con la tarea reahzada

La mayoria de las _personas necesitan y esperan esa retroalimentacién; a

partlr de conocer c6mo hacen la tarea _pueden saber si deben modlﬁcar su
comportamlento

I T (EEVERL ENPRITIP i ON

La evaluacion de desempeiio
se relaciona con otros subsistemas

La evaluacién de desempefio es una herramienta fundamental entre las buenas
practicas de Recursos Humanos y se relaciona con otros subsistemas. En primer lu-
_gar con las descripciones de puestos, ya que no es posible evaluar el desempeno de’
un colaborador si primero no se definieron las caracteristicas del puesto que ocupa‘
(Capltulo 3), se le comunicaron al colaborador los alcances del mismo Y, como se

verd mas adelante en este mismo capitulo, se deﬁmeron los obJetlvos a alcanzar en_
el afio.

L

Relacion entre subsistemas

Renumeraciones
y beneficios

Analisis y -
descripcién
de puestos

Desarrollo
y planes de
sucesion

1 Ver Capitulo 7.
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Los resultados de la evaluacién de desemperio se relacionan con otros subsiste-
mas: Remuneraciones y beneficios, como se verd al final de este capitulo, y dos subsiste-
mas vinculados con el desarrollo de personas Desarrollo y planes de suceszon (Capltulo
‘7) y Formacion (Capltulo é)' T

Analicemos el cuadro. Una evaluacién de desempeno debe realizarse 51empre
con relacién al descriptivo del puesto. Solo se podra decir que una persona se de-
sempena bien o mal en relacién con lo que se esperd de ella en ‘el puesto.

Confrontando el descriptivo de un puesto con el perfil de la persona que lo ocu-
pa se establece una relacién entre ambos, la adecuacién persona—puesto

A partir de alli sera posible evaluar el desempeno el potencial, y definir cua-

T e e

les son las estrateglas de formac1on necesarlas para una mas correcta adecuac1on
persona-puesto. S . T
Como se ve, se puede unhzar la evaluac1on de desempeno para mucho mas que
determinar salarios. Mejora por igual los resultados de la empresa y la actuacion
futura de las personas. Una correcta metodologia de evaluacién de desempeno es
beneficiosa para ambas partes (ver grafico en pagina siguiente). '
La herramienta sugerida para evaluar el desempernio es la Evaluacion vertzcal 2,

N 00 PEL SN

Adecuacién persona-puesto

Descriptivo

del puesto l ’

Evaluacion- ... Estrategias

- Adecuacion »| delpotencial . | —»{ = de formacién
--persona-puesto de desarrollo y desarrollo

Perfit
de la persona

2 Evaluacién vertical (del desempeifio). Medicién del desempeno realizada- por. el jefe o superior,

que se complementa con la autoevaluacwn del propio colaborador y la revision d“i nlv"l‘sﬁp‘ener\

o - = T i g o

alJefe directo (“jefe del jefe”).
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La evaluacion de desempefio

Puede ser usada para mucho mas que para determinar salarlos

Mejora
la actuacmn
“futura de .
¢1as personas,

La evaluacién permite:

2 Detectar necesidades de capacitacién.

2 Descubrlr personas clave para la orgamzaclon

e G TR e TR,

o Descubrlr que su colaborador desea hacer otra cosa.

.
kA e e i i « AR 2 AT A T

2 Encontrar a Ia persona que estaba buscando para otra pos:clon
b e

o Motlvar a Ias personas al comumcarles un desempeno favorable
e mvplucrarras en'19s objetivosdela’ empre%‘a el

S
~ T RIS Tt e

o Y muchas otras cosas.

T T ey et A ey

los resultados
" rdela
empresa - :

Como se coment6 al inicio del capitulo, la preocupacién por la evaluacién del
desempeno de las personas no es nueva; por el contrario, es de los primeros temas
que se abordaron desde la perspectiva de Recursos Humanos. En la actualidad,

mas que un derecho del empleador la evaluac1on de desemperno es cons1derada un

B e L

beneficio para el empleacfw

PRSP PRPEE S T LA B -

PPN B N A K LS A T Sl VAT R Rt e

como esta haciendo su trabajo

ERERCE: VT T VE O DAY sy N RS IRy

Los problemas mas comunes
en la evaluacion de desempefio

Los distintos métodos para evaluar el desempefio presentan algunos errores o pro-
blemas frecuentes en su puesta en marcha, desde métodos andrquicos, donde cada
gerente o jefe aplica su propio criterio, hasta herramientas bien diseiadas que no
son bien implementadas, por ejemplo, al dar una retroalimentacién inadecuada.
Los problemas mds comunes son:

® carencia de normas;

. crlterlos subjetivos o poco reahstas

falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador;
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"o errores del evaluador;
e - mala retroalimentacion;

e comunicaciones negativas.

Para evitar estos problemas

e Utilizar una adecuada herramienta de evaluacién, que constara de un for-
mulario y un instructivo. En la actualidad los formularios se administran a

través de desarrollos informaticos.

e Entrenar a los evaluadores. Muchas organizaciones se limitan a entregar el
formulario y el instructivo, pero €so no basta. La mejor herramienta puede

fracasar si los evaluadores no reciben una correctay profunda capacitacién
sdbre como utlhzarla

El entrenamlento de evaluadores

Debe realizarse cuando se modifica una herramlenta o se 1mplementa una nueva,

y también cuando nuevos evaluadores se 1ncorE(_)ran a Ia tarea, por eJemplo al pro-
IOVer a una persona, al 1ncorporar un NUEvo gerente O SUPETVisor, etc.

BN O o T LG [t

® Los jefes son los que realizan la evaluacién de su equipo; si b1en el drea de Re-
cursos Humanos puede ejercer una cierta supervision, no €s la responsable de

las evaluac1ones

® 1.os evaluadores deben estar familiarizados con lasutg_cnlcas que utiliz utlhzara ny,

ademas, evaluar en forma  justa'y ob_]etlva Eieé ‘éxito del programa depende de

ellos .

Pasos de una evaluacién de desempeﬁo

En grandes trazos los pasos son:

¢ Definir el puesto (Capitulo 3). Como se dijo. al inicio del capitulo, la evalua-

c1on de desempeno se relaciona con’ otros subsistemas, en primer lugar con el
de Analzszs y descripcion. de puestos. El primer paso es la definicion del modelo

Evaluacion de desempeiio 315

de competencias (Capitulo 2), para luego describir los puestos de la organi-
zacion. Una sugerencia al  respecto: asegurarse que el superv1sor y el subordi-
nado estén de acuerdo en las Tesponsabilidades'y los criterios de desempeno
del puesto. Como ya se dl_]o una evaluacién solo puede reallzarse en relac1on
‘con el puesto es necesario que el evaluador y el evaluado comprendan su
contenldo

* Evaluar el desempefio en funcién del puesto: para ello se sugiere fijar crite-

rios objetivos de evaluacién con una escala que sea previamente conocida
por. el empleado

o _Retroahmentamon comentar el desemperfio y los progresos del colabo-
rador. T

MR g T

e e e o e

El analisis de la 'gestién o el desempeno de una persona tiene a su vez tres mo-
mentos diferentes: _ .

1. Una etapa inicial de fijacion de objetivos, en la que se establecen los

objetivos principales del puesto y los prioritarios para el ano. Esia etapa
‘inicial debe materializarse en una reunién donde estos objetivos se esta-
blezcan.. - o

2. Etapas intermedias o de evaluacién del progreso. Antes de llegar al pe-
I'lOdO final de evaluacion —gefi€ralmente un afio— esaconsejable estable-
© cer con cierta periodicidad. ~por ejemplo cada tres meses, cada cuatro
o cada seis— una reunién de progreso, donde se realice un balance de
;10 actuado en ese ej’ertiéio en cursoy el avance en la consecucion de obje-
. LIVOS.

3. Al final del periodo, reunién final de evaluacién de los.resultados. Si.por
‘alguna circunstancia una persona tuvo dos dependenc1as —por ejemplo, un
consultor que en el afio lleva dos grandes proyectos reportando a dos jefes
diferentes—, serd evaluada por los dos jefes; si el empleado es transferido
"durante el afio de drea, de plaza o ciudad, deberd segmentarse el periodo y

serd igualmente evaluado por los diferentes jefes.

rvadas. ortamie ictible realizar la evaluacion
de e desemperio, proceso en el cual son muy importantes.la. comunicacién ye el registro

\_n‘gggl_g de la evaluacién en si —habitualmente. se. utiliza un formulario-, sino tam-

Como se muestra en el grafico de la pagina siguiente, en base a la descripcion del

bién del resultado de la reunion de retroalimentacion...___
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EN

Sébﬁencia de uha evaluacién de desempeiio

Conductas observadas

Descriptivo del puesto

Evaluacién
de desempeifio

Registro de la reunién
de retroalimentacion

Pasos de la reunion de retroalimentacion

La reunion de retroalimentacién, como toda reunion; debe ser plamﬁcada adecua—
damente, en especial si se debe comunicar un desempeno no favorable o se preve
que la persona podrla no estar de acuerdo con el resultado.de la evaluacion.

Antes de la reunién de retroalimentacién se sugiere tener muy en claro.los con-
ceptosa tratar, y llevar un registro de los comportamientos positivos y negativos para
facilitar el dlalogo En la reunién, finalmente, se debera explicar con fundamentos
los motivos por los cuales el empleado fue evaluado de una manera determinada.

Algunos €onsejos para ¢ el momento de la reunion:

* Saludo cahdo para distender la entrevista.

g e b syt e AT

e Realizar un resumen de la evaluacion para asegurarse de que el colabora-
dor comprende la_ forma. en que f fue evaluado

e Tratar prlmero los puntos 1 fuertesya cont1nuac1on los débiles.
o Darle al empleado la oportunidad de expresar sus sentlmlentos

e Sicorresponde, modificaciones en’la compensac1on anunciar el nuevo sala—
rio y la fecha en que s serd efectivo. ' '
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* Excepto en caso de que el desempeno del evaluado sea en forma global por
debajo de lo esperado, cerrar la reunion con una frase _positiva.

ISR TR T e e AR S TR R AT PRI

Cuando las evaluaciones de desempeiio
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 estin pasando un mal momento personal; en suma, para situa-
ciones especiales, se puede 1mplementar un programa. espec1al -de-mejora.del
Tendimiento. ..

Para lograrlo tienen que comprender el propésito del programa en primer lugar
el jefe del empleado en cuestién, y en segundo lugar el colaborador mismo. Luego, el
programa debe tener un plazo definido, por ¢jemplo seis meses:

Un plan de mejora del rendimiento debe incluir:

* instrucciones y orientaciones verbales

. comentarlos y sugerencias frecuentes

e conversaciones formales e informales;

* reportes de evaluacién del rendimiento;
* entrenamiento;

e advertencias verbales y por escrito.

Para una correcta implementacion, debe prepararse un plan de accion con fe-
cha de inicio, fechas de revisiones parciales y firmas de la persona involucrada, su
supervisor inmediato y el responsable del drea.

¢Cémo confeccionar un plan de accién?

¢ Analizar el tipo de problemas y las p051bles causas que hayan dado origen a
la situacion.

* Pensar medidas realistas que podrian ayudar a rectificar el problema.

* Posibles ideas:
— ¢Necesita entrenamiento? ¢En qué?
— ¢Necesita repasar la descripcién del puesto? .
— ¢Tiene dudas sobre las politicas o los procedimientos?
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'Si una empresa cuenta con programas de mentoring, la persona que desempernie
la funcién de mentor podri ser la indicada para aconsejar a quien esta transitando
por un programa de mejora del rendimiento.

:Qué sucede si el colaborador no mejora su rendimiento de acuerdo con lo

esperado? »
Posibles instancias:

e Realineamiento de carrera, ofreciéndole otra posicién acorde con su nuevo
estindar de rendimiento. '

e Reingreso al programa de mejora del rendimiento con nuevos plazos y objetivos.

e Desvinculacion.

Evaluar desempeiio en Gestion
por competencias _ ]

Nos hemos referido a los modelos de competencias en el Capitulo 2. En este capitu-
lo se hara referencia a la evaluacién de desempeiio dentro de dicho modelo.

Un esquema global por competencias
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Las evaluaciones siempre deben hacerse en funcién de cémo se ha definido el -
puesto. Si la compania trabaja con un modelo de competencias, evaluard en funcién
de las mismas.,

Las competencias se fijan para la empresa en su conjunto, y luego por dreay
nivel de posicién. En funcién de ellas se evaluara a la persona involucrada. Para
trabajar con un modelo de corﬁﬁétenc—ié—sﬂégﬁimprescindible que se realice una
apertura de las competencias en grados o niveles, como se explicé en el Capi-
tulo 2.

La evaluacién de desempefio tomard en cuenta las competencias relacionadas
con la posicion evaluada, y en el grado en que son requeridas por el puesto.

Para realizar el grifico siguiente se consideraron cuatro competencias que he-
mos denominado 1, 2, 3y 4, con diferentes grados de cumplimiento en relacién con
lo requerido por el perfil.

Cuando una empresa cuenta con definiciones de competencias asignadas, a su
vez, a los puestos, se podra realizar la evaluacion de desemperio 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 explic6, en nuestra metodo-
logia son dos documentos diferentes.

‘Evaluacién de desempeiio por competencias

Competencia 1

Competencia 2

. Competencia 3
. Competencia 4

500

Requerido
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Asignagion:;! &

de compstencias

Analisis del rendimiento

En parrafos anteriores nos referimos a la necesidad de fijar los objetivos al inicio
del periodo de evaluacién. El andlisis del rendimiento se realizara en base a esos
objetivos. A su vez, estos objetivos podran ser ponderados utilizando una escala
de1a 10 ode 1 a 100.

Los objetivos serdn evaluados en relacién con el grado de consecucién; por
ejemplo, en una escala delab: :

“Supera ampliamente el objetivo.

Supera el objetivo.

Alcanzo el objetivo.

Estuvo cerca de alcanzar el objetivo.

o utet S Ao e e

S S A

No alcanzé el objetivo.
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SRR _¢Ni_\iél _dér'QQﬁsédﬁpién'

100%

Analisis del desempeiio

Para el andlisis de desempeiio se usaran las competencias en relacién con el nivel

requerido para la posicién. También podria utilizarse una escala de 1 a 5; a modo
de ejemplo:

Excelente.
'M—EI bueno.

T

Normal (se entiende como normal el desempenio esperado para la posicion).
Necesidad de desarrollo.

Otk 0

Necesidad de mejora urgente.

Se sugiere adicionar la autoevaluacién de la persona involucrada, con la misma
escala. Suponiendo 10 competencias para un determinado puesto:
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cias y comportamiento esperado

Nivel sogin | Wvelsegin |
|el'evaluado | ek
“(1a5)"

Orientacion a resultados
Se preocupa por el cumplimiento de objetivos y conse-
cucién de resultados. Utiliza criterios de negocio en los
casos en que hay que tomar decisiones sobre alternati-
vas distintas.

Colahoracifn

Trabaja con grupos multidisciplinarios, con comparieros
de trabajo muy distintos: expectativas positivas respecto
de los demas, comprension interpersonal.

Orientacion al cliente

Se preocupa por sincronizar las necesidades de los clien-
tes con las propias, de forma que se genere una relacion
de colaboracién permanente. Busca constantemente nue-
vas formas de mejorar la relacién con los clientes.

Liderazgo

Transmite la vision dei negocio, desarrolla la cooperacién
y el trabajo en equipo, llevando al grupo de trabajo a la
consecucién de los objetivos, actuando como ejemplo o
modelo a seguir por los demas.

Delegacidn

Delega responsabilidades en sus subordinados, instru-
yéndolos, desarrollandolos y perfeccionandolos, asegu-
rando el control adecuado que regule la eficacia de las
personas.

Comunicacion

Transmite oportunamente la informacién necesaria a las
personas de su area 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 visién del equipo incluye, ademds de sus jefes, pares
y colaboradores, a sus clientes y proveedores internos
como socios.

Decision

Toma decisiones consistentes, viables y ponderadas en-
tre diferentes opciones, asumiendo plenamente las con-
secuencias.

Organizacion

Planifica y coordina su propio trabajo o el de su unidad,
asignando bien las prioridades, utilizando los recursos y
el tiempo con eficacia.
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Recomendaciones

En base a los objetivos para el nuevo ejercicio y al desempefio evaluado es factible
recomendar acciones especfﬁcas para cada colaborador, por ejemplo capacitacién

nac1ones eSDec1a1es etc. Las 1 menc1onadas acciones deben ser acordadas con el co-
laborador.

Debe'mejorar. .~ . . Accién propuesta . ~ " Fechas o plazos

AN E R Rl B el N

Evaluacidn final

Cada evaluacién debe tener una nota final, es decir, una tinica calificacién; segtin
el esquema propuesto, se sugiere una puntuacién de 1 a 5:

1. Excepcional: para aquellos que demuestren logros extraordinarios en fodas
las manifestaciones de su trabajo. Desempeno raramente igualado por otras

personas que ocupan puestos de comparable dmbito de actuacién y respon-
sabilidad. '

2. _Destacado: cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un nivel de
consecucién y desempeno muy alto. La persona demuestra de forma regular
logros significativos. Como evaluacién global, este nivel de desempeiio se
aplica a aquellos que estan entre los mejores.

3. Bueno: se entiende como el esperado para la posicién. Este nivel debe ser
aplicado a aquellos cuyo desemperio cumple claramente las exigencias prin-
cipales del puesto. Refleja un desempeiio riguroso, el habitual de aquellas
personas que tienen conocimientos, formacién y experiencia apropiados
para el puesto. Las personas en este nivel llevan a cabo su tarea regularmen-
te de forma profesional y eficaz.

4. Necesita mejorar: este nivel refleja un desempeiio que no cumple con lo
esperado para a el puesto en las principales areas de trabajo. La persona
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demuestra capacidad para lograr la mayoria de las tareas, pero necesita
mayor desarrollo.

5. Resultados inferiores a los esperados: se aplica para aquellos cuyo desempeno en
términos de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos estd claramente
por debajo de las exigencias basicas de su puesto de trabajo. Si el individuo
va a permanecer en la posicion, su desempeno deberia mejorar significati-
vamente dentro de un periodo determinado.

Firmas

1. ) De_l evaluador

2. Del jefe directo del evaluador.

3. Del evaluado. 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 fihal

Una pregunta que todo aquel que disefie una herramienta de evaluacién se formu-
lard es como combinar los objetivos y las competencias en la nota final. Los escena-
rios posibles son:

* Asignar la nota final solo en funcién del cumplimiento de objetivos; y en
relacion con las competencias confeccionar un plan de desarrollo.

¢ Establecer una relacién porcentual entre ambas variables; por ejemplo, 70%
en relacién con el cumplimiento de objetivos y 30% en relacién con compe-
tencias.

En cualquiera de las opciones que se elija lo mas importante serd que se conozca
de antemano cémo se asignara la nota final, y que el procedimiento de cilculo 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 Capitulo 2, son fijadas para la
empresa, prescindiendo de las personas que circunstancialmente ocupan los pues-
tos, y por ello la evaluacién de desempeno por competencias garantiza un proceso
objetivo.

A continuacién brindaremos un ejemplo de cémo evaluar una competencia.
Hemos elegido Colaboracion (ver grafico al pie).

Para establécer un exitoso modelo de competencias es imprescindible la defini-
cién, juntamente con el modelo, de ejemplos de comportamientos, para una mejor
evaluacién de los mismos. En todos los casos deben incluirse, ademas, ejemplos de
comportamientos que permitan identificar la competencia “no desarrollada”. En la
obra Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo II se presentan 1.500 ejemplos
de comportamientos para las 60 competencias comprendidas en el libro Diccionario
de competencias. La trilogia. Tomo I; se incluyen para cada una de ellas ejemplos de
comportamientos que evidencian, ademds, la competencia no desarrollada.

Evaluacion de desempefio por competencias: Colaboracion

Comportamientos observados
(brindar ejemplos)

u—-—— a2 e
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Situaciones reales de la

persona evaluada donde se evidencien
comportamientos en relacion

con la competencia.
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cursos Humanos: Casos.
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360° feedback o evaluacion de 360 grados

La evaluacién de 360° es una herramienta para el desarrollo de los recursos hu-
manos. Si bien es una evaluacién conocida, su utilizacién no se ha generalizado.
‘Su puesta en préctica implica un fuerte compromiso tanto de la empresa como <Elel
personal que la integra, reconociendo el verdadero valor de las personas como prin-
cipal componente del capital humano en las organizaciones. '

A través de la aplicacién de la evaluacién de 360° una organizacion le esta pro-

porcionando a su personal una formidable herramienta de autodesarrollo.

La implementacién eficaz de la evaluacién de 360° requiere de varios anos de aplica-

cién sistematica para brindar ala empresa y sus integrantes el maXiimo resultado posible.
— Hiﬁlﬂp-f'&:‘é;o no-concluye cuando se presentan los resultados de una evaluacion de
360°, ni después de su lectura y anlisis. La persona debe comprend.er el alcance'y
aceptar los resultados de la evaluacién recibida. A continuacion, re.ahzar un tra}bago
personal de reflexién, para luego encarar acciones concretas destinadas a mejorar
aquello que asi lo requiera. Para la empresa y para el individuo no presupone ningun
logro si no se acompaiia de un plan concreto de desarrollo de las competencias. )
¢Cuil es el feedback habitual en cualquier evaluacién de desempeno? La relacion

del evaluado con su jefe directo.

Evaluacion de desempefio: el evaluado y su jefe directo

‘tica profesional.
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:Qué es una evaluacion de 360°?

Se trata de un esquema sofisticado que permite que un _colaborador sea evaluado
por todo su entorno: jefes, pares y subordinados. Puede incluir a otras personas,
como proveedores o clientes.. E

Las evaluaciones jefe-empleado pueden ser incompletas, ya que toman en consi-
deraci6n una sola fuente. Las fuentes myiltiples pueden proveer un marco mds rico,
completo y relevante del desempefio de una persona. Por afiadidura, pueden crear
un clima de mayor colaboracién en el trabajo. Los empleados asumen mas y mejor
sus conductas y como impactan en los demas. Si esto sucede, es factible prever un
incremento en la productividad. ' ’

Tomaremos como referencia la obra de Edwards y Ewen®, que presenta este
modelo de evaluacién del personal. Los beneficios de este esquema son miiltiples,
pero el mas significativo es que la evaluacién no queda sujeta al {inico juicio del jefe

directo. 3
" La évaluacién de 360 grados o 360° feedback es la forma mas novedosa de desa-
rrollar la valoracién del desempeno, ya que dirige a las personas hacia la satisfac-
cién de las necesidades y expectativas, no solo de su jefe, sino de todos aquellos que

e i B A A

reciben sus servicios internos y externos. ,
El concepto de evaluacion de 360° es claro y sencillo: consiste en que un grupo
de personas valoren a otra por medio de una serie de items o factores predefinidos.

Estos factores son comportamientos observables en el desarrollo diario de su prac-

e = TN e

El proceso a seguir en una evaluacion de 360° es el siguiente:

®  Definicion de los factores de comportamiento criticos de la organizacion. Usualmen-
te los comportamientos a evaluar son los mismos que los de la evaluacién de
desempeno. Si se desea realizar una evaluacién de 360 grados por compe-
tencias, en todos los casos los comportamientos a evaluar deben ser los que
integran el modelo de competencias de la organizacién.

* Duserio de la herramienta que serd soporte del proceso, es decir el cuestionario
de evaluacién de 360°.

¢  Eleccion de las personas que van a intervenir como evaluadores: superior, pa-
res, colaboradores, clientes internos de otras dreas, clientes y proveedores

3 Edwards, Mark R. & Ewen, Ann J. 360° Feedback. Amacom, American Management Association,
New York, 1996.
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externos. Estos dltimos pueden o no incluirse. Es importante recalcar que
estas evaluaciones son anénimas.

‘o Lanzamiento del proceso de evaluacién con los interesados y evaluadores.

e Recoleccién 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 informacién. -

o Comunicacién a los interesados de los resultados de la evaluacién de 360°.

La herramienta evaluacién de 360° consiste en un cuestionario de caracter ano-

nimo en el que el evaluador podria realizar, por ejemplo, dos apreciaciones:

1. Evaluar el comportamiento del evaluado en distintos aspectos en condicio-
nes normales de traba:]o es decir, en su dia a dia.

9. La segunda valoracién podrla realizarla, también, sobre los mismos facto-

res, pero bajo cond1c1ones espec1a1e  como estrés, plazos cortos, tareas de
alta complejldad etcétera.

Veamos en un grifico quiénes intervienen en una evaluacién de 360°.

360° Feedback

Comparieros
de trabajo

Clientes
externos

Clientes
internos

Nivel al cual
reporta el jefe

Personas
que le reportan
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Como surge claramente del gréfico, una persona, a la que hemos llamado-2YQ?,
es evaluada por:

¢ FEl mismo (autoevaluacién).

¢ (lientes internos.

e Personas que le reportan.

.. Chentes externos

o Companeros de trabajo, pares de su p051c10n

* Susupervisor.

El jefe de su Jefe es decir el nivel al 1 cual reporta su superior inmediato.

e Otras  personas, como proveedores

Para que el método no se torne burocrético, se eligen pocos evaluadores por
categoria, y no todos los involucrados en cada nivel. El evaluado también se evalia
a si mismo.

Ventajas y desventajas

Si se parte de que la evaluacién de 360 grados es una herramienta de desarrollo
de competencias, sus beneficios son miiltiples. En primera instancia, una persona
puede verse a través de la mirada de los otros. Esta evaluacién serd una fuente ver-
dadera de mejora s1 se entienden adecuadamente sus benehc1os Muchas persBﬁ'as

e it > e e

Las evaluaciones de 360 grados permiten agrupar las miradas en pequenos co-
lectivos (por ejemplo, los subordinados, los pares, etc.). Esto permite, a su vez, ana-
lizar mas profundamente la mirada de los otros sobre el evaluado. Para que estas
miradas puedan graficarse por separado, se debe contar con un minimo de tres eva-
luadores por segmento; por ejemplo, tres pares, tres subordinados. Si el nimero de
integrantes de alguno de estos grupos fuera inferior a tres, igualmente podria con-
feccionarse la evaluacién de 360 grados, pero no la grafica correspondiente al nivel.

Por 1ltimo, el verdadero beneficio vendra después de la evaluacién de 360 gra-

s tp e e a8

dos, con el plan de desarrollo que se elabore..Como ya se ha visto en el Capitulo 5, 1a

este t1po de herramlentas noson aphcable Wnoda&la&_oj;gamzacmnes

Metodologia de Martha Alles propone tres vias para el desarrollo.de competencias:
autodesarrollo, entrenamlento experto y Codesarrollo.

© GRANICA



330 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

La evaluacion de 180 grados

La evaluacién de 360 grados se utiliza, en ocasiones, en una versién reducida que se
denomina de 180 grados. En estos casos no se trata de una versién depreciada de la
primera; por el contrario, puede responder a ciertas necesidades o circunstancias

3

de una organizacién determinada.

B P

Se recomienda Ia aplicacion de la evaluacién Jg_,lSQgLMQmm%&pﬁo.pm~
vio ala de 360 grados. El primer afo de su implantacién se sugiere aplicar la evalua-

ci6n involucrando a jefes y pares sin incluir a subordinados o supervisados, para en
el segundo afio completar “el circulo”, es decir, incorporar a los supervisados en la
siguiente aplicacién de la herramienta.

Asimismo, en una organizacién se aplica la evaluacién de 180 grados cuando

Juna persona no posee otras que le reportan. En estos casos, la organizacién aplica
de manera general la evaluacién de 360 grados y, en algunos casos en particular,
por ausencia de un nivel de reporte, utiliza la evaluacién de 180 grados.
En ambos casos descritos el esquema es el que se muestra en el grafico al pie.
En otros casos puede ser necesaria la utilizacién de la evaluacién de 180 grados.
Por ejemplo, para el niimero 1 de la organizacién en el caso de que esa persona sea,

a su vez, el dueno (en caso contrario reportaria a un directorio u otro organismo

Evaluacion de 180°

180°

Evaluado
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Evaluacién de 180°

superior). Asimismo, puede darse la situaciéon 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 duenos ¢ socios. En estos casos, €l esquema de

la evaluacién de 180 grados seria el que se observa en el grafico precedente.
En cualquiera de los casos mencionados, las restantes caracteristicas de la eva-

luacién de 360 grados no varian.

:Quiénes participan como evaluadores?

e (lientes: este proceso da la chance a clientes internos y externos de tener voz
y voto en el proceso de evaluacion.

®  (Colaboradores (de todos los niveles): desde varias miradas, autoevaluidndose
y, participando como evaluadores de otros, tanto jefes, como pares o subor-
dinados, segiin corresponda.

®  Miembros del equipo: es muy importante, ya que este tipo de evaluacién per-
mite identificar realmente a los equipos y mejorar su rendimiento.

*  Jefes: el proceso amplia la mirada del jefe y le permite disminuir el tiempo que
utilizaba en las evaluaciones individuales. A su vez, permite a los lideres tener
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mayor informacién sobre la organizacién y comprender mejor sus fortalezas
y debilidades, conocer detalles y recibir sugerencias de otros participantes.
Cada gerente puede darle, a su vez, la utilizacién que considere mis efectiva.

® Organizacion: las empresas se vuelven mds “crefbles” al implementar estos
procesos; la informaci6n les marca fortalezas y debilidades, y les permite

conocer discrepancias en las relaciones y determinar necesidades de forma-
ci6én y desarrollo. )

Diagrama del proceso de evaluacion de 360°

Los detalles administrativos de un proceso de evaluacién de 360° son fundamenta-

les para garantizar la confidencialidad del mismo ¥ para que esto sea percibido por
los participantes. ‘

Algunas sugerencias:
* Recursos Humanos revisa y define el disefio con el consultor externo y se
hace cargo de la distribucién de la cantidad necesaria de formularios, en el
caso de entregarlos en papel / claves, en el caso de un sisterna informatico,

Diagrama del proceso de evaluacion de 360°

-1
-

RRHH "~ .
i -entrega . .-
- formularios/claves :
\_-al evaluado "

Informe
consolidado

Informe
individual
sdlo
al evaluado

para el
Directorio
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es decir claves de acceso para evaluar a una persona en particular a través
de un software segiin el niimero 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 seleccioné.
Una variante es poner la relacién 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 cal-
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
360° que le entrega al evaluado en la reunién de devolucién o feedback. Si se
presenta una situacién especial, se remite el informe en sobre cerrado con una
inscripcién de privado y confidencialy 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 devolucién al participante o feedback a los evaluados

Nos hemos referido a la importancia de la reunién de retroalimentacién, y mas alla
de las herramientas utilizadas, a la comunicacién como clave de cualquier proceso.

Del autor al fector

‘Una-adecuada-comunicacién-en: una-reunién-grupal, bajo un-esquema-de -workshop, puede
incitar a cada participante a compartir la informacion con los otros. En una media jornada
los participantes seran capaces de comprender sus feedback, crear planes de accién y
compartir con otros en el workshop.

El esquema persona-persona puede ser muy productivo y focalizado, y efectivo para mejo-
rar el desempefio individual. :

A su vez, la estructura persona-persona es necesaria para quienes atraviesan situaciones
complejas y para ejecutivos con posiciones estratégicas dentro de la organizacién.
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. Estos conceptos son basicos y universales, aplicables también a la evaluacién de
360°. Enviar al participante los resultados por escrito no es una buena idea. Una
completa evaluacién acompanada por una guia de comprensién sobre 360° feedback
puede ser muy 1til, pero no suficiente. No reemplaza una reunién explicativa.
Estos métodos de evaluacién deben verse y analizarse desde una Gptica integral
y no separados de la organizacién. Continuando con los autores que hemos tomado
como referencia®, ellos presentan un grifico, que podemos ver al pie de esta pagina,
para mostrar las relaciones del método de 360° con la estrategia de la organizacién.

iComo se integra la evaluacion de 360°
con la estrategia general de Recursos Humanos?

Los cambios en las compafiias suelen ser graduales. Si una empresa no ha im-

plementado evaluaciones de desempeno no puede;cc')menzar a hacerlo con evalua-

ciones de 360°, o mejor dicho, no es lo mas aconsejable. La organizacién d debe estar
madura para aphcar esta herramlenta

Integracién de 360° a la estrategia de Recursos Humanos

Cultura
del cambio

Seleccion
y planes
de sucesion

Liderazgo,
entrenamiento,
desarrollo -

/360° Feedback
alineado

con la estrategia
y la cultura

Performance
gerencial
y pago

Calidad
y servicio
al qliente

Trabajo
en equipo
y performance

Fuente: Edwards y Ewen, obra citada

4 Edwards y Ewen, obra citada.

con un esquema de Gestlon por competenc1as

!senclllo 0 para una empresa pequena
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360° Feedback

Compafieros
.. de trabajo

Clientes
externos

Clientes
internos

Personas

: Nivel al cual
que le reportan

reporta el jefe

Habltualmente, al trabajar con este metodo la informacié6n se procesa fuera de

la compania, o que incrementa el costo, por | lo que son las grandes empresas las que
usualmente lo implementan. No obstante, las buenas ideas no requieren necesaria-

mente de una empresa de gran tamano b pueden 1mplementarse en menor escala.

e i

Usualmente, las compaiiias que utlhzan 360 feedback 16 hacenen comb1nac1on

[

Mgz

Evaluaclon de desempeno en un esquema

Nos hemos referido a esquemas de evaluacién de desempeno que pueden parecer com-
plicados o poco aplicables a empresas pequenas. Sin embargo, los criterios pueden ser
los mismos aunque sea mas sencillo el esquema de aplicacién para adaptarlo a empresas
con pocos empleados. No es necesario ser menos profundo o profesional. Algunas ideas:

*  Criterio de revision de desemperio. E1 enfoque mds simple es revisar el trabajo

del empleado basandose en cahdad yc cantldad en relac1on con los requisi-
tos del puesto.

—t
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¢ Calificaciones de desemperio. Debe calificarse el desempenio del empleado de
una manera consistente. ' ,

A modo de ejemplo incluimos un sistema.de calificacién con aumentos sugeridos
de sueldo, pero ya se ha mencionado que las evaluaciones no tienen esta tinica finalidad.

Descripeién N Aumento sugerido

Resultados inferiores a los esperados. Este nivel se aplica para aquellos cuyo trabajo 0%
en términos de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos estd claramente por
.debajo de las exigencias basicas de su puesto de trabajo.

Necesita mejorar. Este nivel refleja un desempefio que no cumple completamente las - 0-3%
necesidades del puesto en las principales dreas de trabajo. La persona demuestra ca-
pacidad para hacer la mayoria de las tareas pero necesita mayor desarrollo y mejora.

Bueno. Se entiende como el esperado para la posicién. Este nivel debe ser aplicado a 4-7%
aquellos cuyo desempefio cumple claramente las exigencias principales del puesto. Re-
fleja un desempefio riguroso, el habitual de quienes tienen conocimientos, formacion 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 consecucion y desem- 8-10%
pefio que supera lo razonable en las diferentes manifestaciones de su trabajo. La persona i
demuestra de forma regular logros significativos. Como evaluacion global, este nivel de
desempeiio se aplica a aquellos que estan entre los mejores.

Excepcional (puede significar promocién). Para aquellos que demuestren logros extraor- +10%
dinarios en todas las manifestaciones de su trabajo. Desempefio raramente igualado por
otras personas que ocupan puestos de comparable &mbito de actuacién y responsabilidad.

Del autor al lector

Consejos sobre evaluaciones de desempefio:

s Comunicacién. Es muy importante que el empleado comprenda la forma en que se califica
su desempefio. Primero resuma el desempefio total, y luego explique qué significa la cali-
ficacién. A menos que el desempefio del empleado sea netamente insatisfactorio, felicitelo
por sus puntos fuertes y trate de cerrar la revisién con una actitud positiva. Sugiera aquello
que debe modificar y qué espera de él en el futuro.

* Salario. Nunca mencione un cambio de remuneracién hasta el final de la revisién de desempefio.
. Sea a sencillo durante la refroalimentacidn. Algunos supervisores abordan estas situaciones con

un cierto grado de histrionismo o utilizando un lenguaje complejo. No es conducente.

* Comentarios negativos. Cuando-tenga que-informarle a.un empleado que su.evaluacion de .
desempefio ha sido insatisfactoria, hable clara y concisamente. No dé mensajes ambiguos,
solo confunden y no atentan por ello lo desagradable de la situacién.

* Resultados positivos. Hasta los mejores empleados poseen algunas fallas. Trate de mante-
ner la retroalimentacién en perspectiva.

Evaluacion de desempefio 337

Debido a que las revisiones de desempernio pueden tener consecuencias emo-
cionales, especialmente para el empleado, es conveniente realizar una revisién 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
reaccién del empleado.

Del autor al lector
Preguntas y respuestas sobre las revisiones:

¢ Mi mejor empleado no esta satisfecho con su evaluacién respecto del salario. ;Qué debo
hacer? No modifique su decisidn a menos_que sienta que. la evaluacion de desempefio ng
ha sido adecuada..

* [as evaluaciones de desempefio, ;deben ser escritas? Si. Todo lo que se manifiesta por
.escrito no deja dudas. _

s ;Cuéles son los peores errores que cometen los jefes con las evaluac;ones de desempefio?
El error mas comun y mas serio que los jefes cometen es exagerar la retroallm_e_[lt“gc_lgn de
un empleado gue se encuentra debajo del nivel réquer ido; Otro effor comun es la tenden—

Cia a no_remunerar a Ios mejores empleados como sé lom n,

e ;C6mo informo sobre una evaluacién que ha sido realmente negativa? Realice un resumen
del desempefio para asegurarse de que el empleado reciba un informe completo de su
evaluacién. Enféquese en situaciones concretas y ejemplos.

¢ ;Como evito que los empleados compartan sus evaluaciones de desempefio o sus
niveles de salario con los demds? La verdad es que no puede. Aunque solicite que la
evaluacién ye el salario se mantengan confidenciales, algunas personas, en especial los
empleados jovenes, compartiran esta informacion de todos modos.

* Mi empresa se encuentra con problemas econémicos y no estamos en condiciones
de aumentar sueldos. ;Debo retrasar las evaluaciones de desempefio? Es esencial
realizarlas a pesar de no estar en condiciones de aumentar los salarios. Explique la
situacién a sus empleados enfocando el futuro positivamente para que permanezcan
en sus empleos.

e ;Todos los empleados ( deben recibir su.evaluacion de desempefio al mismo tiempo? En
lo posible, si. Las compafiias suelen.entrar en un pequefio.caos en época de revisiones
de desempeno _porque se desatienden las tareas habituales. Astimalo. Es el costo de
“Uina compafiia orgamzada Los beneficios de las evaluaciones son. para_todos: : para los_‘

colaboradores Y para la_empresa.

Recuerde que para retener al personal clave y saber cuando hay que desvincular al mal
mpleado as mejores herramientas de que dispone son la evaluacidn-y refioalimentas
cién de dt desempeno

e e At e e A
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La importancia de la capacitacién
a jefes de todos los niveles

La capacitaci6n a los jefes, en su rol de evaluadores de sus colaboradores, marca la
diferencia entre la implantacion de un sistema de evaluacién de desempeno exitoso
¥ & o qiie 110 10 es. Este comentario sc relaciona con las evaliacioies de desem-
peno mencionadas al inicio de este capitulo, la evaluacién vertical, donde el jefe
evalia el desempeno de su colaborador y, a posteriori, la evaluacién es revisada por

un superior, y las evaluaciones de 360 grados (o 180 grados). En todos los casos,

la totalidad de los evaluadores deberan recibir capacitacién, no solo sobre de qué

manera deben llenar Ios formularios sino, muy especialmente, sobre c6mo observar
comportamientos. :

Un complemento muy importante de las actividades de capacitacién es la elabo-
racién de instructivos précticos y sencillos de leer sobre c6mo se evaliia el desempe-
fio. Los instructivos pueden ser emitidos de maneras diferentes, algunas de 1as mas

“usuales son las versiones en papel y las que se disefian para ser enviadas por e-mail.
Estas ultimas, ademas, pueden ser incluidas en la intranet de la organizacién.

En nuestra opinién, los instructivos no reemplazan las actividades de forma-
cioén en materia de evaluacién de desempeno. Del mismo modo, la capacitacién a
los evaluadores no es una actividad que se hace una sola vez: de manera periédica
deben realizarse nuevas reuniones para actualizar y/o reforzar el entrenamiento a

los jefes.

La relacidn de las evaluaciones
de desempefio con las remuneraciones

Al inicio de este capitulo se mencioné la relacién entre la evaluacién de desemperio
y otros subsistemas de Recursos Humanos. Retomaremos aqui el tema, una vez que
se ha explicado c6mo se evalia el desempeno en sus dos grandes variables: objetivos
y competencias.

Es importante diferenciar estas variables ya que cada una de ellas debe tener
una conexién distinta con los subsistemas; al menos esa es la sugerencia mas fre-
cuente que la firma Martha Alles International hace a sus clientes, aunque no es la
Unica alternativa posible.

La fijacién de objetivos, tal cual fue explicada, es el camino mis simple para
relacionar los resultados de la evaluacién de desempefio con los aspectos remune-
rativos, ya sean los importes fijos mensuales o quincenales, segtin las costumbres de
cada pais, o los valores variables.
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Coémo se relaciona la evaluacion de desempefio
con los diferentes subsistemas de Recursos Humanos

"INTEGRAL POR

Qué i ) Como
Evaluacion -\
de desemperidy

En el grifico precedente hemos denominado “qué” a esta parte de la evalua-

c1on: aquello que se debe alcanzar. Si estos objetivos se han alcanzado (o superado),
ese resultado puede relacionarse con: ‘

* Remuneraciones variables (por ejemplo, a través de un bonus anual).

* . Un incremento de la remuneracién que. el colaborador recibe de manera

. mensual o quincenal, segiin corresponda. o o
. - .- v = .

Hemos denominado “c6mo” a la parte de la evaluacién relacionada con las com-

petencias. En nuestra opinién, lo adecuado es relacionar el resultado de la evalua-

don de competencias con las acciones de desarrollo, en, funcion, de Jas brechas
detectadas. T

3 3 (13 29 e .
En ocasiones se combina el “qué” y el “cé6mo” con aspectos remunerativos. De
eleg}rse ese camino habra que tener en cuenta la cultura de la organizacién. En el
Capitulo 8 se explica el tema. Otra forma es definir una proporcién entre el peso

del “qué” y del “cémo”, a modo de férmula para llegar a la “evaluacién final” ya
explicada. '
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El rol de Recursos Humanos

g e, it

en Ia evaluaclon de desempeno

En muchas organizaciones, tanto Recursos Humanos como las otras areas piensan
que las evaluaciones de desempefio son herramientas que otorgan un cierto poder,
ya que permiten tomar decisiones sobre el futuro de las personas. Esto es, desde ya,
un grave error. Si bien Recursos Humanos tiene un papel preponderante en _estos

e Esun asesor (staff) que tiene una tarea tecnlca a su cargo.

e R ]

e Disefia la herramienta o contrata al consultor que lo hace y conduce la rela-
c1on con este consultor proveedor

P Rt

* Ayuda a su 1mplementac1on y_cumplimiento, con su func1on de entrena-
miento de los futuro evaluadores. R

* Velaporla objetividad del sistema.

U] Admlnlstra la herramlenta

E— - e T el

Por ello, no debe olvidarse:

e Los verdaderos evaluadores y actores de este proceso son el jefe y el
jefe ¢ del jefe, y. los distintos evaluadores part1c1pantes de una evaluacién

de 360°.

[

Las evaluaciones de desempefio tienen relacién con las carreras de las personas,
ya que uno de los. derlvados de estas evaluac1ones son las acciones de promocién y

desarrollo de los evaluados Como vimos en el punto anterior, Recursos Humanos
€s un asesor o stajjr que ayuda al cumplimiento de las politicas de la organizacién e
implementa los resultados de las evaluaciones, las decisiones de promocion, etc., y

vela por la objetividad del sistema.

e Los evaluados y sus respectivos jefes tienen un rol activo en el desarrollo de
carreras. ' A

e Para cada uno de los evaluados surgen planes de accién que pueden im-
plicar tareas de capacitacién, entrenamiento, transferencias, promocio-
nes, etc.
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La importancia de la primera asignacion

Nos hemos referido en capitulos anteriores a la importancia de una buena induccién
para la mejor retencién de empleados. En esta misma linea de preocupacién —la
retencion de candidatos—, una correcta primera asignacién serd un ancla para las
personas dentro de la organizacién, y su importancia se acentiia cuando las personas
incorporadas trabajan por primera vez y no tienen un marco de referencia previo.

Cémo relacionar la estrategia
con el desempeiio

Mucho se habla acerca de 1a necesidad de alinear la estrategia de los negocios con
las practicas 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 estd alineado con los objetivos organizacionales. En este sentido, la
evaluacion de desempefio es determinante, partiendo del concepto basico de que
los objetivos los alcanzan las personas que integran la organizacién.

Gestion por competencias
es un medio para tener éxito

Como se ha visto en el Capitulo 2, 1a definicién de competencias se relaciona con la
mejor manera de lograr los objetivos de la organizacién. Los diferentes subsistemas
de la empresa, disefiados a su vez en funcién de esas competencias, serdn el vehiculo
para alcanzar esas metas.

Por lo tanto, la Gestién de Recursos Humanos por competencias no es nii més ni
menos que el medio para tener éxito y alcanzar los objetivos organizacionales. Las
competencias —a su vez— son aquellos comportamientos que nos permitiran alcan-
zar los resultados buscados.

Los enfoques para relacionar desemperio con estrategia son varios. Por un lado,
el management de la organizacién fija los objetivos organizacionales, que caen en
cascada hacia toda la organizacién. Cuando a cada empleado se le fijan sus objeti-
vos, €stos son parte de esa “cascada de objetivos organizacionales”.
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Gestién por competencias agrega valor a la estrategia

Desde la perspectiva del empleado, esta fijacion de objetivos le pc?rrr.lite formar
parte de la empresa, lo ayuda a vincular su quehacer dia{io con los ?PJCthOS y resul-
tados de la organizacién. En este sentido plantea Mathis® la evalu.ac'lon c}e d.e:%empe-
fio, relacionando la estrategia global de los negocios con los objetivos individuales
del empleado. )

El concepto parece muy sencillo, pero seguramente la mayoria (?e.los ”emplea-
dos no lo comparte. ;Por qué? Porque no se les ha dicho “para qué sirve lo que
cada uno de ellos hace y de qué modo se relaciona con la estrategia. Si una orga-
nizacién le dice a cada uno de sus empleados de qué modo contribuye a lograr sus
objetivos, no solo logrard que la persona realice mejor su tarea, sipo.que también,
indirectamente, lograra que se sienta mejor. En relacién con los .C)bJCtIVOS, podemos
decir que una organizaci6n tiene un objetivo general, que h'fll?ltualmente traduce
en metas anuales, que, a su vez, s€ fraccionan en objetivos ind1v1duales. De nuevo el
concepto es muy simple, solo hay que ponerlo en practica. o

iQué es performance managemens? Si se coincide en que la’funcmn bas'lc.a' del
trabajo de una persona es producir resultados, no importa cua{ sea su posicion o
puesto, siempre cabrd esperar que un empleado produzca algiin 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 €l. Para que estos resultados se concreten la persona debe
conocer “qué se espera” y a su vez, recibir retroalimentacién acerca de su trabajo, es
decir, que alguien le diga como lo estd haciendo Yy, si lo hace bien, ser recompensado
por ello. Performance management es un proceso para definir e implementar la perfor-
mance (el desemperio) deseada para cada uno de los integrantes de la organizacién,
y medir y evaluar el desempeno, tanto en forma individual como grupal y, en con-
secuencia, de toda la empresa.

El concepto de performance management relaciona la evaluacién de desempeiio
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 evaluacién del
desempeno y, desde ya, con una correcta interaccién con los distintos subsistemas
de Recursos Humanos, ya que la evaluacién de desempenio tiene una directa articu-
lacién con el subsistema de Remuneraciones, ya mencionado, y con otros subsistemas
igualmente importantes: Desarrollo y planes de sucesion 'y, Formacion.

Relacion entre la estrategia y el desempeiio

Una organizacidn tiene objetivos y planes anuales, quinquenales o de cualquier otra
duracién. Si se relacionan estos objetivos con los puestos de trabajo y estos tienen
—a su vez— objetivos especificos, tendremos la piedra fundamental de un sistema de
evaluacion de desempeno. :

En primera instancia se define la estrategia organizacional, y a partir de esta un
desempeno esperado global para toda la empresa. De alli surgiran los objetivos de
la organizacion, los cuales bajaran en cascada a todos los integrantes de la empresa,
y asi se determinaran los objetivos individuales. -

Con objetivos individuales (fesultados) y con un descriptivo de puestos que
incluya qué hace falta para lograrlos (competencias) se tendra entre las manos
una herramienta para medir el desempeno y aportar a los resultados globales
esperados. ‘

Para dar y recibir retroalimentacién una organizacién puede utilizar diferentes

_herramientas, ya sea midiendo el desempeno individual que por sumatoria permi-

tird evaluar el rendimiento o desempeno de toda la organizacién, o incorporando
otras herramientas, como evaluaciones de 360 grados (o de 180 grados), donde es
posible incorporar el feedback de personas ajenas a la organizacién que —también—
dirdn “cémo se desempena” el empleado en particular y la empresa en general.

Cuando se evalia el desempeno o se trabaja con sistemas de performance manage-
ment, se recompensa justamente lo que se estd midiendo, el desempefio.
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" Relaci6n entre la estrategia y el desempefio
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Si una organizacién esti lo suficientemente madura como para Poder.dfx.:ir cla-
ramente qué quiere hacer y qué espera de sus empleados, tiene mds 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; el propésito debe ser el desarrollo_ dcz los
colaboradores con una clara fijacién de objetivos, seguimiento durante el afo jun-
to con comentarios que permitan conocer cdmo se estd trabajando (retroalimen-
tacién), y una evaluacién formal una vez al afo. )

La entrevista de evaluacién debe focalizarse en las fortalezas y en las areas de
mejora o desarrollo, sin descuidar los intereses de carrera.del evaluado. Pero §1 esto
se hace solo una vez al ano, sin una palabra o comentario entre las evaluaciones,
el resultado se empobrece. Igualmente, es aconsejable que la orgal}izacién prevea
planes especiales de desarrollo para los empleados con alto potencial. También se
proponen planes especiales de recuperacién para aquello~s buenos en'lpleados que
en algtin momento de sus carreras presenten un desempeno por debajo de lo espe-
rado o requerido. : :

Las evaluaciones de desempeno, asi como la apertura en grados de.las com-
petencias y otras mediciones, deben responder a metas altas pero reahstz}s; de-
ben suponer un desafio que pueda alcanzarse. No hay nada mds dc?smcflvante
que una meta imposible de alcanzar. A su vez, tampoco produce motivacion una
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meta muy facil de alcanzar. Por ello, una buena administracién de las evalua-
ciones de desempefio debera incluir la revisién de las metas, para evitar esos
efectos negativos.

Las evaluaciones de desemperio, a través de la fijacién de objetivos y compe-
tencias, pueden constituir —a su vez—- una formidable herramienta, camino o via
para un cambio cultural de la organizacién. ;Cémo? A través de la fijacién de
objetivos y de las competencias y grados requeridos. Segiin c6mo se vayan fijando
y modificando, una empresa u organizacién de cualquier tipo puede lograr un
cambio cultural.

En sintesis, la evaluacién del desempenio, performance management, evaluacién
del rendimiento o cualquier otra denominacién utilizada, es mucho mas que una
metodologia, mucho mds que un informe, que un formulario debidamente llenado
y entrevistas de retroalimentacién. La evaluacién de desempefio implica una tarea
diaria entre directivos y empleados, entre Jefes y supervisados, entrevistas de andlisis
con retroalimentacién y la retroalimentacién cotidiana derivada de una buena y
fructifera relacién laboral.

Evaluar el desempefio no debe verse —desde la perspectiva del empleado—
como un momento de “rendir examen” sino como una oportunidad de expresar-
se y mejorar. La evaluacién de desempefio 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 indices que miden la rotacién y calidad

de vida del personal. Y, desde ya, también optimizan el logro de los objetivos or-
ganizacionales. ’

Las evaluaciones de desempefio
y las carreras de las personas

Las promociones suelen ser una consecuencia de las evaluaciones de desem-
peno, por lo que hemos incluido esta breve referencia en este capitulo. Las
transferencias, en especial, deben ser consensuadas con los empleados, ya que
si implican desplazamientos geograficos pueden ocasionar problemas con sus
familias.

El contrato psicolégico de cada colaborador con la organizacién no se mantiene
estdtico a lo largo del tiempo; por el contrario, se modifica y debe ser retroalimen-

tado. Una correcta aplicacién de las herramientas y politicas de Recursos Humanos
lo fortalecera.
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Relacidn entre las evaluaciones de desempeiio y los programas de desarrollo

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

La evaluacién de desempeno y las evaluaciones de 360 grados (y 180°) se susten-
tan en las obras Desempeiio por competencias. Evaluacion de 360° —donde el lector
encontrard formularios y casos practicos—y Diccionario de comportamientos. La tn-

logia. Tomo IL. )
Los aspectos principales en materia de evaluacién de desempeno que deben

conocer los jefes de todos los niveles estdn tratados en Rol del jefey 12 pasos para ser
un buen jefe. v .
Como ya hemos dicho en el Capitulo 2, para las evaluaciones de competencias
Martha Alles International ha elaborado una serie de herramientas, especialmente
disefiadas para la medicién del grado de desarrollo de las competencias en las per-

sonas.

e Las fichas de evaluaciony fichas de evaluacion reducida permiten medir compe-
- tencias.

e Las fichas de evaluacién pueden ser utilizadas, en su versién reducida, para
evaluaciones de 180° o 360°.
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Sintesis del capitulo

* Elanilisis del desempeno o de la gestién de una persona es un instrumento
para gerenciar, dirigir y supervisar personal. Entre sus principales objetivos
podemos senalar el desarrollo personal y profesional de colaboradores, la
mejora permanente de resultados de la organizacién y el aprovechamiento
adecuado de los recursos humanos.

* Por otra parte, tiende un puente entre el jefe y sus colaboradores de mutua com-
prensién y adecuado didlogo en cuanto a lo que se espera de cada uno, la forma
en que se satisfacen las expectativas y cémo hacer para mejorar los resultados.

* El desempeno se evaliia para decidir promociones, remuneracion o simple-
mente para decirles a los empleados cémo estdn haciendo su tarea. A partir
de las evaluaciones, los jefes y sus subordinados pueden reunirse y revisar el
comportamiento del empleado en relacién con el trabajo, recordando que
la mayoria de las personas necesitan y esperan esa retroalimentacién.

® Los tres pasos para evaluar el desempeio son: primero, definir el puesto y ase-
gurarse de que el supervisor y el subordinado estdn de acuerdo respecto de las
responsabilidades y los criterios de desempeno del puesto. Segundo, evaluar el de-
sempeiio en funcién del puesto (incluye algtin tipo de calificacién), y por ultimo,
la retroalimentacién: comentar con el colaborador los resultados de la evaluacion.

¢ Evaluacion de desempeno por competencias: las evaluaciones siempre se
realizan en funcién de c6mo se ha definido el puesto. Si la compania trabaja
con un modelo de competencias, evaluara en funcién de las mismas.

* Las competencias se fijan para la empresa en su conjunto, y luego por drea
y nivel de posicién. En funcién de ellas y del grado de necesidad fijado para
cada puesto se evaluara a la persona involucrada. Habitualmente, las com-
petencias se establecen en base a una escala de puntuacién (grados).

* Laevaluaci6én de 360°, también conocida como 360° feedback, es un esquema mas
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 mds evaluadores participen, el sistema adquiere mayor objetividad.

¢ Laevaluacién de 360° es una valoracion del desempeno muiltiple, ya que diri-
ge alas personas hacia la satisfaccién de las necesidades y expectativas no solo
de su jefe, sino de todos aquellos que reciben sus servicios internos y externos.

* El concepto de evaluacidn de 360° es claro y sencillo: consiste en que un
grupo de personas valoren a otra por medio de una serie de items o factores
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predefinidos. Estos factores son comportamientos observables en el desa-
rrollo diario de la préctica profesional.

e Las evaluaciones de desempeno tienen relacién con las carreras de las personas,
ya.que uno de sus derivados son las acciones de promocién y desarrollo de los
evaluados. El drea de Recursos Humanos es un asesor o staff que contribuye al
cumplimiento de las politicas de la organizacién e implementa los resultados de
las evaluaciones, las decisiones de promocién, etc., y vela por la objetividad del
sistema. Para cada uno de los evaluados surgen planes de accién que pueden im-
plicar tareas de capacitacién, entrenamiento, transferencias, promociones, etc.

PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
IZ" Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado

podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com
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El buidado del capital intelectual

Antes de comenzar a tratar los temas especificos relacionados con el desarrollo de
personas en el ambito organizacional se hara referencia a un aspecto que permite
poner en contexto los métodos y procedimientos de Recursos Humanos: si se imple-
mentan buenas practicas de Recursos Humanos la organizacion contara con mayor
capital intelectual.

Se considera capital intelectual al conjunto de elementos no materiales que in-
tegran el capital de una organizacion, tales como:

e Activos derivados del mercado. Ejemplos: clientes, marcas, licencias, fran-
gy_igias, etc.

e Activos relativos a la propiedad intelectual. Ejemplos:.conocimientos,f6r-

mulas, patentes, métodos propios de trabajo, secretos de produccion, etc.

I

e Activos en relacién con los colaboradores: conocimientos, competencias, etc.
e Activos de infraestructura: métodos.y procesos de trabajo, entre otros.

e Cultura organizacional y valores.

El concepto de capital intelectual es tratado por muchos autores; veremos a con-
tinuacién algunos de los consultados para la realizacién de esta obra.

Thomas Stewart! dice que es dificil encontrar una rama de actividad, una em-
presa, una organizacion de cualquier tipo que no se haya vuelto mds dependiente
que antes de la “informacién intensiva”, del conocimiento como recurso para atraer
clientes y de la tecnologia informatica para su gestion.

Mis 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 investigacion, desarrollo y capacitacion.

Para Annie Brooking? el capital intelectual de una compania puede dividirse en
cuatro categorias:

1. Activos del mercado: los constituyen el potencial derivado de los bienes in-
materiales de una organizacién que guardan relacién con el mercado. Por
ejemplo: la clientela y su fidelidad, las marcas, los canales de distribuciéon 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. Paidos, Buenos Aires, 1997.
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2. Activos de propiedad intelectual: incluyen el know how, los procesos y méto-
dos de fabricacion, férmulas, patentes, etc. ¢

3. Activos centrados en el individuo: son las cualificaciones que conforman a
la personay determinan que 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 que
posean los conocimientos, experiencia y competencias que sus respectivos
puestos de trabajo requieren.

ACtl'VOS de infraestructura: tecnologias, metodologias y procesos que hacen
posible el funcionamiento de la organizacién.

4.

La relacién del capital intelectual y los temas de este capitulo se menciona en el
punto 3 de la descripcién precedente, es decir, los activos centrados en el individuo
A partir de estos activos se desarrollardn e incrementardan los demds com onentes.
del capital intelectual organizacional. ’

Para Edvinsson y Malone?® el capital intelectual estd integrado por los elementos
que se muestran en el grafico que se expone a continuacién.

El capital intelectual

CAPITAL INTELECTUAL

IR 1 I4s o RS I '
. CULTURAY vALoRes' "

Fuente: Edvinsson, Leif y Malone, Michael

3 Edvinson, Leif y Malone, Michael. El capital intelectual. Norma, Bogot4, 1998.
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A su vez, el capital humano lo componen las capacidades individuales, los C(?noci—
mientos, las competencias 'y la experiencia de los c<?1aboradores de t<.)dos los r.uveles,
y el capital estructural es la infraestructura que incorpora, capacita y sostiene al
capital humano. No nos extenderemos mads sobre este tema, para concentrarnos
-en relacionar el capital intelectual con los procesosy procedimientos de Recursos
Humanos. X .

" El valor de las compaiias puede medirse de acuerdo con diferentes va.rlables;
una muy importante es el valor de su personal. Cuidar su de'sarrollo es enriquecer
y aumentar el valor de la compania. Este concepto ha sido incorporado como un
elemento a tener en cuenta en las transacciones de compraventa de empresas.

Para Marina Montironi* y Matteo Coppari, el capital humano, el manejo ade-
cuado de los recursos humanos a través del empowerment y la valorizacion de las
personas es un factor clave para el €xito. . o

Desde otra perspectiva, Hargrove® hace una reflexion sobre la importancia de
agregar valor a través del coaching (entrenamiento) de individuos o equipos de tra-
ba:jo. . . .

El principio basico del entrenamiento para agregar valora 1n<?1v1duos o equipos
es pedirles que se pongan en el lugar de los clientes. Deben <':o'r151dera.r todollo que
el cliente piensa cuando hace una compra o contrata un servicio; la misma férmula
se aplica no solo a los clientes externos sino también a colegas dentro de la orga-
nizacién. La ecuacién del valor afiadido nos lleva a preguntar: ¢qué valor tenemos
para ofrecer?; en definitiva: ;qué hacemos para satisfacer una necesidad espef:iﬁca
de un cliente? Si ese valor que ofrecemos lleva a satisfacer la necesidad del cliente,
¢qué més pueden hacer nuestra compaiia y nuestro equipo? Es critico ofrecer al
cliente “la solucién completa” mas que pensar en términos de lo que la empresa
estrictamente hace. Esta solucion 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 facturacion. L

En cuanto al agregado de valor, Hargrove menciona las cuatro “P”: definicion
personal de qué significa agregar valor; la percepcion de los demas acerca de su pro-
ducto; performance (desempefio) en constante mejora; personas trabajando en un
clima positivo donde cada uno extrae de si 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. 11 Sole 24 Ore Media e Impresa, 1997.
5 Hargrove, Robert. Masterful Coaching. Pfeiffer, San Francisco, 1995.
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En sintesis

Las politicas de desarrollo de las personas formaran la opinién que sobre la em-
presa se tenga en el mercado. Esta opinién sobre la organizacién se denomina
‘m'arca empleadora o marca del empleador; nos hemos referido a este tema sobre el
final del Capitulo 1. Lograr esta “marca” implica construir una imagen positiva
en el mercado, conseguir una reputacién 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 percepcion, por parte del mercado,
altamente positiva como dmbito laboral, de manera que las personas deseen tra-
bajar en la organizacién. 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 expresion inglesa
employer branding. : ‘

Si la empresa cuenta con buenos recursos humanos, buenas politicas para su
personal, buenas practicas en materia de desarrollo, el resultado final serd un alto
capital intelectual. '

¢Por qué tratar el capital intelectual en esta obra sobre direccién estratégica de
Recursos Humanos? En nuestra opinién, la principal funcién del area de Recursos
Humanos —y del subsistema Desarrollo en particular— es el cuidado del capital inte-
lectual de la compaiiia.

Esta funcién se relaciona con la retencién e incorporacién de candidatos (Ca-
pitulo 4), la formacién (Capitulo 5) y la evaluacién de desempeno (Capitulo 6). En
su conjunto, el cuidado del capital intelectual estd en relacién con cada una de las
funciones y procedimientos de Recursos Humanos.

Dave Ulrich® sefiala un concepto interesante: Convertirse en un socio estratégico.
Cuando los profesionales de Recursos Humanos actiian como socios de los negocios cumplen
muchas funciones, una de las cuales es convertir la estrategia en accion.

En el Capitulo 1 se ha hecho. referencia al perfil del profesional de Recursos
Humanos y su relacién tanto con la estrategia organizacional como con el aporte
que a través de un manejo experto podra hacer a la organizacién. Dicho manejo
experto, también, serd 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 organizacién

El desarrollo del talento es un tema considerado de relevancia en todos los Ambitos.
Por un lado tiene relacién directa con la valuacién de cada empresa y, desde otro
dngulo totalmente diferente, estd entre las prioridades de casi todas las personas,
a nivel individual. Por lo tanto, abordar desde el drea de Recursos Humanos el de-

sarrollo de las s personas cubre al mlsmo ‘tiempo dos de. los pr1nc1pales objetivos del

e

area: part1c1par en el logro  de Tos ObJethOS estratégicos organizacionales y, al mismo
tlemEo cubrir las expectativas individuales de.colaboradores-de todoslosniveles,

La visién existente sobre las funciones de formacién y desarrollo de personas
se ha ido modificando a través del tiempo, desde considerar al 4rea una mera pro-
veedora de opciones de capacitacion, hasta considerarla un socio estratégico. Estos
nuevos enfoques ya han sido expuestos en el Capitulo 5, donde 5¢ ha realizado una
introduccion conjunta a las tematicas de aprendizaje, desarrollo, formacién, todos
temas intimamente ligados a los que se expondran en este capitulo.

En el tratamiento de los temas del presente capitulo se expondran programas
diversos para el desarrollo de personas, y sobre algunos de ellos se dard una ex-
plicacién maés extensa. Esta circunstancia no marca una preferencia de la autora,
sino que responde al hecho de ser estos los programas mas difundidos tanto en la
préctica como en la bibliografia de Recursos Humanos que mencionaremos a con-
tinuacion.

Como tratan otros autores la tematica del
desarrollo de personas dentro de la organizacion

Con el propésito de brindar al lector una sintesis sobre el estado del arte en materia
de programas internos para el desarrollo de personas, se expondra a continuacién
una breve mencién de los principales autores que han tratado la tematica.

Libros y tratados sobre Recursos Humanos

Desarrollo de personas es una temdtica que, en general, solo se encuentra tratada
en libros publicados en los tiltimos anos. Su aplicacion préctica en el 4mbito orga-
nizacional es diversa, desde algunas empresas que hacen un tratamiento integral
hasta otras que no realizan accién alguna. En la actualidad la tematica puede en-
contrarse en trabajos de diferentes autores. Los libros de tipo general, es decir, los
que tratan la cuestién de Recursos Humanos en su conjunto, mencionan algunos
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de los temas que se tratardn en este capitulo de manera muy sintética, en algunos
casos en unos pocos renglones. Veamos algunos de ellos.

Sherman y otros’, en una seccién que denominan Desarrollo profesional, tratan de
manera resumida, bajo el nombre de trayectorias de carrera, €l tema que en esta obra
denominamos planes de carrera. A continuacién hacen mencion a la sucesién ejecutiva.

Gary Dessler®, bajo el concepto Administracion de carreras desarrolla varios temas
de interés, incluyendo el manejo de promociones y transferencias. Hace una breve
mencion a la administracién de carreras.

Peretti®, bajo el titulo Movilidad y gestion de carrera se refiere a los pasos para pro-
mover personas y evaluar su potencial, que 1ncluye tomar en cuenta la motivacién
de las personas y sus competencias.

Mathis y otros'® abordan una serie de temas relacionados. Bajo el titulo Desa-
rrollo de Recursos Humanos y carreras incluye planes de sucesion'y desarrollo gerencial. En
la misma seccién, se refiere a planes de carrera, mentoring, coaching para gerentesy pre-
senta, en materia de opciones de carrera, las carreras duales: gerencial y técnica. A esta
ultima la hemos denominado en esta obra carrera gerencial y especialista.

Dicen los autores mencionados en el parrafo 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 lineas, mencionan una serie de caminos para el desarrollo
de las capacidades dentro del trabajo: coaching, rotacion de puestos, asistentes de
gerencia. Mencionan, ademads, actividades fuera del trabajo, como cursos, resolu-
cion de casos de estudio, role playing, juegos de negocios y ejercicios de simulacion,
entre otros.

Gomez-Mejia y otros'! tratan la tematica de carreras dentro de la organizacion,
de manera resumida. Mencionan, ademads, los ascensos y la planificacién de la su-
cesion.

7 Sherman, Arthur; Bohlander, George; Snell, Scott. Administracién de Recursos Humanos. Thomson
Internacional, México, 1999.
8 Dessler, Gary. Administracion 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 of Thompson Learning; Cincinatti, Ohio; 2000.
11 Gémez-Mejia, Luis R.; Balkin, David B.; Cardy, Robert L. Gestign de Recursos Humanos. Prentice
Hall, Madrid, 1998.
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Libros especificos sobre Gestién de Recursos Humanos por competencias

A continuacién mencionaremos libros sobre Gestién por competencias que tratan
¢6mo Ia definicién de las competencias se relaciona con los distintos subsistemas de
Recursos Humanos y abordan algunos temas relacionados con esta obra.

Antonio Carreta?, en un libro que compendia varios articulos, dedica un capi-
tulo a la Aplicacién de un modelo de competencias en la planificacion de los recursos huma-
nos, tratando tanto los planes de carrera como la sucesién basada en competencias.

Spencer”® dedica un capitulo a tratar los planes de sucesion, enfocindose fun-
damentalmente en las competencias requeridas.

La mayoria 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 evaluacién de 360 grados. En ningiin caso se menciona una herramienta
especifica para medir conocimientos o valores. Quiza pueda interpretarse que son
evaluados en las evaluaciones de desemperno.

Libros sobre liderazgo y otros temas relacionados

Evans** destaca, en un articulo sobre Desarrollo del liderazgo ejecutivo, que €l tinico
camino sustentable para lograr una ventaja competitiva en el dindmico y complejo
entorno actual es hacer foco en la gente que integra la organizacién, sefialando
dos realidades vigentes en este momento: que los directorios de las empresas han
comenzado a involucrarse en la sucesién de las personas clave, y que el desarrollo
de los niveles gerenciales integra una de las cinco principales estrategias organiza-
cionales.

Obras especificas sobre desarrollo de personas

Recién en los tltimos afios se observan trabajos dedicados exclusivamente a la tema-
tica de desarrollo de personas. Usualmente, no se hace una diferencia entre planes
de sucesiony diagramas de reemplazo, como se propone en la obra Consiruyendo talento”
y explicaremos mds adelante en este mismo capitulo. 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 for superior performance John Wiley
& Sons, Inc., New York, 1993.

14 Evans, Nancie ]. “Executive Leadership Development”. Articulo 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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Jjunta. En nuestra opinién, esta diferenciacion es necesaria, aunque existen fuertes
similitudes entre ambos programas.

Werner y DeSimone'¢, en un libro de texto destinado al desarrollo de los recur-
sos humanos, abordan diversas tematicas relacionadas. Al igual que otros autores
mencionados en esta seccién, ellos ubican los inicios del desarrollo de los recursos
humanos en el dmbito de las organizaciones en la década del ochenta —~del siglo
XX-, con una evolucion positiva desde esos dias hasta el presente. Desde una pers-
pectiva amplia la obra recorre diferentes temas: la medicién de capacidades —en
especial competencias—, la formacién y el entrenamiento, mentoring y otras buenas
practicas organizacionales relacionadas con el desarrollo de personas.

Rothwell"” ha destinado una obra a los planes de sucesién. En ella se destaca la
importancia de las competencias como motor de un desempeio superior, y se ana-
liza cudles son las competencias que agregan valor y, ademds, serdn necesarias en
el futuro. Segtin este autor —sobre la base de una encuesta—, en su pais, los Estados
Unidos, mayoritariamente las organizaciones trabajan sobre la sucesion de los altos
ejecutivos; sin embargo los esfuerzos en este sentido benefician a otros niveles de
colaboradores.

Al igual que otros autores, Rothwell y otros®® tratan los temas de sucesién junto
con otros aspectos. Senalan la importancia del desarrollo de las capacidades de las
personas a través de mentoring y entrenamiento experto, y destacan la utilidad de la
autoevaluacion y el autodesarrollo. El planeamiento de carrera que plantean desde
el titulo se refiere a cémo planificar el desarrollo de las personas con el propésito
de asegurar la sucesion de la estructura gerencial.

Rothwell y otros' también mencionan diferentes tipos de mentoring, tales co-
mo: face to face, electronico (o a través de la tecnologia), grupal, y un mentoring
especial para formar a personas en el rol de mentor (mentoring para mentores). Si bien
no se dice de manera expresa, estas practicas podrian, ademads, combinarse. Otro
aspecto interesante que plantean es la diferencia entre mentoringy coaching (entrena-
miento experto), ddndole al primero de los mencionados un enfoque mas a futuro
o de largo plazo, al trabajar sobre el potencial de los receptores, y al coaching un
foco de corto plazo, centrado en la tarea actual del receptor del programa.

Asimismo, dentro de las organizaciones es factible encontrar la figura del men-
toring informal, aquel que se realiza de manera espontinea entre los participantes,

16 Werner, Jon M.; DeSimone, Randy L. Human Resource Development. Thomson Higher Education;
Mason, Ohio, 2006.

17 Rothwell, William J. Effective Succession Planning. Amacom, New York, 2005.

18 Rothwell, William J.; Jackson, Robert D.; Knight Shaun C.; Lindholm, John E. Career Planning and
Succession Management. Praeger Publishers, Westport, 2005.

19 Rothwell, William J.; 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 algiin mentor en nuestras carreras, aun sin darnos cuen-
ta en el momento pero visto de ese modo a la distancia.

Rothwell?® hace mencién al coaching diciendo que este tiene como foco la tarea,
y relaciona la efectividad individual con la performance organizacional. Asimismo,
senala que el propésito de los programas de coaching es el desarrollo, y brinda op-
ciones especificas para modificar comportamientos que permitan incrementar la
performance organizacional.

En la obra de Cole? se da la siguiente definicién de coaching: entrenamiento
gerencial —individual o grupal- caracterizado por un entrenamiento en la tarea (on
the job), acompanado por una evaluacién 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 clasificacién interesante
de los diversos tipos de coaching, a partir de las caracteristicas de la/s persona/s
que reciben el entrenamiento. En la obra Construyendo talento (ya mencionada) he-
mos denominado a esta practica organizacional Entrenamiento experto.

Por 1ltimo, en relacién con la opinién de otros autores, me parece interesante
tomar unas palabras de Michaels y otros®, quienes al referirse al mentoring comen-
tan que una persona bajo tutoria dijo que no habria llegado tan lejos y tan rapido st no
hubiese sido por la ayuda de su mentor. Este concepto, en nuestra opinién, aplica a los
programas de Mentoringy Jefe entrenador y, por extension, también a Entrenamiento
experto.

Fulmer y Conger® se refieren como una necesidad nueva e imperiosa a la suce-
sién en el management, senalando a partir de un subtitulo de la obra que contar
con planes de sucesién dara una ventaja competitiva a la organizacién. Estos autores
relatan la historia de la sucesién gerencial destacando que en la década del sesen-
ta se pensaba en posibles sucesores cuando los directivos tenian una edad tal que
los acercaba al retiro; luego se comenzé a pensar en otras eventualidades, como
accidentes. Sin embargo, no se pensaba en el desarrollo de las personas, se confec-
cionaban “listas de candidatos para reemplazos” o “diagramas de flujo (charts) de
reemplazo”.

Si bien hemos encontrado referencias bibliograficas 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. Pags. 320-321.
22 Michaels, Ed; Handfield-Jones, Helen; Axelrod, Beth. Obra citada, pigina 96.

23 Fulmer, Robert M.; Conger, Jay A. Growing your company’s leaders. Amacom, New York, 2004.
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personas dentro de la organizacién en Construyendo talento*y ahora, en esta obra: la
mirada desde la perspectiva latinoamericana y latina en general, incluyendo Esparia
y a las millones de personas que conforman la comunidad latina estadounidense y
otros paises europeos como, por ejemplo, Italia.

Un dltimo comentario sobre los autores seleccionados

Los trabajos mencionados no representan la totalidad de los disponibles sobre la
temdtica; solo hacemos referencia a los autores mas importantes que hemos con-
sultado de manera previa a la confeccién 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 ala limitacidn fisica de leer y disponer de obras
de tipo bibliografico.

Los distintos programas pafa el desarrollo
de personas que ya integran la organizacion

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
organizacién podra elegir aquellas que sean de aplicacién mis inmediata o mas
acordes a sus objetivos estratégicos, o, en una situacién ideal, llevar a la prictica
todas ellas de manera arménica y sincronizada.

En el grifico de la pigina siguiente se exponen las diferentes opc1ones para
el desarrollo de personas dentro de la organizacion, | tratados en pfofundldad en la obra,
Construyendo talento”, ya mencionada.

ﬁmmejor comprensién i de la tematica se debe tener en cuenta que pue-
den implantarse todos o algunos de los programas expuestos. Por un lado, hay que
considerar que todos ellos pueden ser-buenos e interesantes; sin e_bargo 'Ha‘yaile
d?té.r-mlnar cudles son los mis necesarios y 1 relevantes de” acuerdoala estrategla la
cultura y los valores de la _organizacién. Desde ya, serdn itiles en la medida en que
se apliquen adecuadamente
"7 "Laimplementacién de un 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 explicara su mejor utilizacién en cada caso.

24 Alles, Martha. Construyendo talento. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
25 Ibidem.
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). del talenm_de.nu:o..de la_

organizacién son:
* Planes de sucesion _
* Diagramas de reemplazo
* Iefe entrenador
¢ Personas clave
* Planes de carrera
* Carrera gerencial y especialista
* Plan de jévenes profesionales (JP)
* Mentoring
* Entrenamiento experto

El orden de presentacién de los programas no es casual. Los dos primeros (Pla-

nes de sucesion y Diagramas de reemplazo) son 1mpresc1nd1bles y deberian implemen-
tarse d__e_ mancra inmediata.
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A continuacién mencionamos Jefe entrenador, dada la relevancia que tiene, y cuya

aplicacion se sugiere para “todo tipo de organizacion. Una empresa erd sostenible

en el tiempo en la medida en que dedique esfuerzos a desarrollar esta capac1dad en
15§ j&i{a{ -c‘lewidcibs los nlveles

En cuanto a “Personas clave, Planes.de carrera, Carrera gerencial y especialista, si bien
no es necesario un cierto orden para su implementacion y.no. ‘hay un tnico camino
a seguir para.llevar.esa. aplicacién a cabo, serdn los.que permitirdn tener personas
formadas y “listas” para ocupar posiciones de mayor nivel, de acuerdo a las necesi-
d_ades de la organizacion.

Mentormgy Plan de jovenes profesionales (JP).se sugiere que.sean. implementados
una vez que se hayan puesto en practica | la mayoria de los programas antes mencio-
nados.a

Entrenamiento experto 1o hemos dejado para el final, dado que nuestra recomen-
dacion mas enfatica es desarrollar la capamdad de entrenador en los _]efes -lo que
mencionamos mds arriba como Jefe entrenador—.

En la obra mencionada, el andlisis y presentac1on de los diversos programas
sugeridos se agrup6 de una manera diferente, de acuerdo al foco de cada uno de

ellos, seglin se muestra en la figura siguiente.

‘Carrera
gerencial
y especialista

. Planes
de cairera

Diagramas
de reemplazo

Plan
de jovenes
profesionales

Planes
de sucesion

Personas
clave

Entrenamiento
experto

Jefe
entrenador

" ENTRENAMIENTO.
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‘Breves comentarios sobre cada uno de los programas

‘Sucesién y promociones

En las organizaciones, aun sin contar con programas especificos, se designan perso-
nas en reemplazo de otras bajo el término genérico de promociones, entendiéndose s por
promocién la decision de ascender a una persona a in nivel superior al que p_osela

" Las promociones pueden ser planeadas y surgir como consecuencia de los dife:
rentes programas organizacionales, o bien por una decisién tomada en el momento
e, B

enquela neces1da& se presenta.

Dos de los programas mas importantes, Planes de sucesién y Dzagmmas de reempla-
z0, seran explicados mds adelante, en este mismo capitulo. El tercer programa de
este primer grupo es Carrera gerencial y especialista. :

Las organizaciones, en general, 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
profundizacién en un mismo puesto o especialidad, en el que también es posible el
crecimiento (hacer carrera como especzalzsta) :

Para ello se prepara un documento qué describe los dos tipos de carrera, sus
distintos niveles o estratos organizacionales, sus relaciones, principales responsabi-
lidades y funciones.

La definicién de diferentes tipos de carrera sefiala a los colaboradores un cami-
No a seguir y permite que una persona vaya recorriéndolo ascendiendo a los niveles
de direccién de la organizacién o bien, segiin corresponda, sefiala y destaca la im-
portancia de los especialistas en el 2mbito de una organizacién ofreciéndoles opor-
tunidades de crecimiento a través de la profundizacién de sus puestos de trabajo.

Los distintos niveles o estratos tanto de la carrera _gerencial como de la carrera

como especialista se relac1onan con la escala de remuneraciones de la organizacion.

En resumen: carrera gerencial es aquella que sefiala cémo una persona puede

recorrer un camino ascendente hacia los maximos niveles de la orgamzac1on No

e e

necesariamente implica que serd el niimero 1, pero su carrera serd en esa direccion.
En esta modahdad _una persona joven puede iniciar su carrera gerenczai sin searr gln;r“f
gerente es decir, se prepara para ir creciendo y llegar a ser gerente o dlrector en
algin momento.

La carrera como especialista resalta la importancia de los especialistas en el &mbito
de una organizacién ofreciéndoles un desafio de carrera a través de la profundlza-
cién de sus puestos de trabajo. Es de gran utilidad y frecuente aplicacién para las
diferentes situaciones en las que una persona, por ocupar.un. determinado puesto.o
por caracteristicas propias, hace una carrera profesional sin que ello implique asu-

Iir posiciones de tipo jerarquico o. gerencial. La carrera como especialista permite
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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 organizacién lleva a cabo con el
objetivo principal de formar personas dentro de sus filas para luego, si la situacion

lo requiere, ofrecerles otra p051c10n usualmente de't un ‘nivel’ superlor

et P IS T N S

El mas dlfundldo de este’ grupo de programas es Planas de cairéra, que se verd

mas  adelante en este mismo capltulo. Otro de los programas 51m11ar en algunos"
aspectos, es el conocido como Plan de j ]ovenes profeszonales (Jp). En este caso, implica
el diseno de U ‘esquiema te6rico sobre cudl Seria el crecimiento esperado de un JP
en un periodo de tiempo, usualmente uno o dos anos. Para ello se definen los di-
ferenciales deseados tanto en conocimientos como en competencias y las acciones
concretas a realizar para alcanzarlos, determinando asi 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 perspectiva, abastece‘gg!a_qrganlzacmn de personas formadas para ocupar

Ppuestos.y.asumir.nueyas responsabilidades: -+
Los programas dej Jovenes profesmnales se d1v1den usualmente en dos partes. Pri-

deﬁmdas Y, €n segundo término, el plan de carrera, que incluye el | programa de desa-
rrollo de capacidades, también préviameiite defifiido. E1'6tr5 elemento que hay que
tener en'cuenta es que la atraccion, a través de campanas de difusién, se combma con
asp¥ect‘*“cte caracter institucional; tales como imaget corporatwa e 1magen de marca
TLos métodos de afraccion son iy variados, désde anuncios preparados por pu-
blicitarios, en los principales medios de comunicacion del pais, hasta participacién
en ferias o programas especificos, tales como dias donde la empresa estd “abierta”
a la visita de los posibles interesados. Antes de iniciar este tipo de programas es
muy importante que la orgamzac1on tenga en claro los objetivos por los que desea

llevarlos a cabo.
Por dltimo, dentro de este grupo de programas se puede mencionar el de Perso-

i s e —?

nas clave en el cual primero se elige —sobre la base de ciertos parametros— un grupo
de personas consideradas cla\_fe 0 importantes para la orgamzac1on a las que luego

se les ofrecen oportunldades de»formacmn diferenciales”

"En estos programas de personas clave, la selécci6iise realiza sobre la base de
criterios concretos y claramente definidos, y luego se considera a‘los preseleccio-
nados para actividades especiales de formacion, participacién en proyectos espe-
ciales, etc. Asimismo, los participantes seran las primeras personas a ser tenidas
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en cuenta en promociones, planes de sucesion, etc., seglin sean sus caracteristicas
y condiciones particulares.

La organizacién define, en una primera instancia, €] alcance del programa.
Usualmente se lo determina en funcién del tamano de la empresa. En una organi-
zacién de 1.000 personas, un programa de personas clave de 100 podria ser suma-
mente ambicioso y —quiza— sobredimensionado. Por el contrario, un plan de 100
personas clave, segtin el tipo de industria, podria sér insuficiente en una organiza-
cién de 10.000 colaboradores.

Una vez que se definié el alcance, se deberan determinar las pautas para que la
persona sea incluida dentro del programa. Muchas organizaciones lo hacen en fun-
cién de los logros académicos de sus integrantes. Si bien es correcto, esto resulta in-
suficiente. Por lo tanto, la definicién de los parametros sera definitorio en la calidad
del programa. Una vez definidos los participantes, se disefian planes individuales de
desarrollo especificos para cada uno.

Entrenamiento

El entrenamiento en si mismo es un proceso de aprendlza_]e mediante el cual los
Parthlpantes' adquieren competencias y conocimientos necesarios para alcanzar ob-

=S mwaalmzal

Jetivos definidos. Los programas que se mencionardn a continuacién se focahzan en
el 1 aprovechamiento de Tos recursos internos existentes, aprovechar la experiencia
de los ejecutivos y jefes con mds experiencia y transmitir, ademds, la cultura organi-
zacional a los m4s jévenes. o

Nos referlremos mas adelante a los tres programas de este grupo: Mentonng,
Entrenamzento ) experto yJe ofe. entrenador 4 e

Por tiltimo, es 1rnportante tener en cuenta que los programas se combinan entre
si. Por ejemplo, Diagramas de reemplazo con Mentoring —solo por mencionar un ejem-
plo—. En este caso se le podria asignar un mentor a la persona que ha sido designa-
da para ocupar una posicién en un plazo determlnado De este modo, se garantiza
un mejor resultado del programa.. .

Los programas mencionados tienen distinto foco y/o propésito. La 1dea se. ex-
presa en el grafico de la pagina siguiente, donde se muestra el foco de los distintos
programas:

P —

i - e

* Unos mas Iigados al desarrollo, sobre la izquierda.

* Por otro lado, se pueden observar distintos tipos de carrera y programas
orientados al resguardo del capital intelectual (sobre la derecha del gri-
fico). Estos, si bien también se consideran programas de desarrollo, estan
vinculados a la gestién.
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Foco de los diferentes programas

Resguardo del capital lntelectual

Plan
de jévenes
rofesionales &

Diagramas

\ de reemplazo /=

Personas
clave

Entrenamiento Y

Mentoring

Carrera
gerencial y
Jefe especialista /

entrenador

Este cuadro podra servir de guia a la hora de decidir “por dénde comenzar”.
Como ficilmente puede deducirse, el cuidado del capital intelectual es una priori-
dad para cualquier tipo de organizacioén, sea grande o pequena, de tipo familiar o
no, de capitales nacionales o transnacionales.

La Gestion por competencias tiene -un-rol protagénico en el desarrollo de los
recursos humanos, materializado en Planes de carrera, Planes de sucesién 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 ocuparan en el futuro.

Los programas también incluyen el desarrollo de conocimientos y asignaciones
especificos, segin corresponda, en relacién 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
medicién 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 Gestién por competencias, se podra con-
tar con efectivos programas para el desarrollo de las personas que conforman la
organizacion. Este enfoque es bueno para las personas que asi podrdn 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 relacién con las personas, como los
que se exponen en la obra Construyendo talento, y mds brevemente también en este
libro, deben responder a la caracteristica planteada: Uni mi6delo sistél sistémico )Las orga-
nizaciones poseen una estrategia que deben llevar adelante (misién, visi6n, valores,
Planes estrateglcos) para lo cual cuentan con sus.colaboradores_(directivosy.restan-

tss_g/eles) Por lo tanto, no pueden existir programas con objetivos contrapuestos
o sin Telacién entre si. Todos deben ser disenados en funcién de la estrategia. Por

lo tanto, cualquier método de trabaJo que se desee 1mp1antar debe estar siempre

" Un modelo para construir talento orgamzaaonal implica, ¢ en espec1a1 tomar
en cuenta las competencias, pero no serd este el tinico factor a considerar. Desde la
adecuacién persona-puesto hasta los planes de formacién, en todo momento se de-
beran tener en cuenta las capacidades: conocimientos, experiencia y competencias.

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

Se analizard a continuacién el grafico de la pagina 51gulente El modelo puede
analizarse en distintas direcciones. La secuencia siguiente responde a una cierta
légica, basicamente desde el sentido comiin y la experiencia practica; pero no es la
unica posible.

1. Medir y evaluar capacidades. Cuando los subsistemas de Recursos Humanos
estdn implementados, proveen las mediciones suficientes para conocer acer-
ca de las capacidades de los colaboradores. Sin embargo, de ser necesario,

.se pueden aplicar mediciones especificas tanto para conocimientos como
para competencias.

2. Programas organizacionales que permiten contar con personas preparadas frente a
posibles sucesiones y promociones. Como se ha senalado, se sugiere comenzar
por Diagramas de reemplazoy Planes de sucesion, 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.
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Modelo para construir talento erganizacional (Grafico 1)

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

Programas
organizacionales para
el desarrollo de personas

"El rol de los jefes

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

Medir y evaluar
capacidades

El rol de los jefes

8. Programas organizacionales para el desarrollo de personas. Los programas sugeri-
dos son Planes de carrera, Plan de jévenes profesionales (JP)y Personas clave.

4. El rol de los jefes. Los programas orgamzac1onales mencionados en los dos
puntos anteriores son mucho mds 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
ejecucidn de los distintos programas que las organizaciones implanten para
el desarrollo de personas y para contar con personas preparadas frente a
eventuales necesidades de sucesién y promociones de diversa indole.

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

Como se expresara en parrafos 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 grafico de la pagina
siguiente: todos los integrantes de la organizacion 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 organizacion en su conjunto

Una vez que se han
implantado los subsistemas
de Recursos Humanos, los
nuevos colaboradores poseen
los requisitos de sus puestos

Nuevos
colaboradores

Modelo para construir talento organizacional

B3 rol de los jefes

Planes
individuales para alcanzar
un nivel superior

En el grafico de la pagina siguiente puede verse una secuencia para el uso del
modelo Construyendo talento. Los niimeros son indicativos de una secuencia légica,
aunque no es la tnica posible. Ademads, también puede observarse que los distintos
programas se relacionan entre si. Por ejemplo, los programas orgamzaczonales para el
desarrollo de personas “abastecen” de personas formadas y listas para asumir nuevos
retos a los programas organizacionales que permiten contar con personas preparadas frente
a posibles sucesiones y promociones. Por 1iltimo, las personas que se incorporan a los
planes individuales (para alcanzar un nivel superior y para crear talento) estin per-
manentemente relacionadas con los programas réspectivos. Las acciones formativas
estdn disefiadas en funcién de estos programas. De este modo el esquema plantea-
do se transforma en un modelo para construir talento organizacional.

Es importante sefialar que no es un requisito insalvable la implantacién de un
modelo de competencias; es decir, se pueden disefnar Planes de sucesion y cualquie-
ra de los otros programas relacionados con el desarrollo de personas sin contar
con la definicién de competencias, lo que es recomendado’ pero no excluyente. No
obstante este comentario, nuestra sugerencia es tomar en cuenta las competencias
en todos los programas, en especial porque aquellos destinados al desarrollo se
disenian de cara al futuro, y un modelo de competencias, bien disefiado, se realiza
del mismo modo. Los programas de desarrollo de personas deberfan ser el mejor
aliado de una organizacién para alcanzar su visién y planes estratégicos.
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Modelo para construir talento organizacional (Grafico 2)

CONSTRUYENDO

Programas organizacionales : :TALENTO .
que permiten contar con : i Programas

personas preparadas frente organizacionales para
a posibles sucesiones y el desarrollo de personas

promociones
El rol de los jefes

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

L | I

Medir y evaluar
capacidades

4

Elrol de los jefes

En los programas de desarrollo, ;c6mo se deben:
analizar las competencias de las personas? -

Cuando dos o mds personas pueden ser posibles candidatos o postulantes para
una determinada posicién, tanto en planes de sucesién como en diagramas de
reemplazo o, simplemente, cuando se evalia a una persona con vistas a una posi-
cion distinta de la actual, bisquedas internas, promociones, pases laterales, etc.,
se debera realizar una evaluacién completa y comparar dicha evaluacién 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 automiticamente promovida a un puesto
superior, ser un eventual reemplazo de su jefe, etc. Esto puede ser asi, o no; no hay
una regla fija al respecto. . - :

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

En una organizaci6n, de cualquier tipo o tamario, lo usual es que la evaluacién
de desempefio de una persona se realice en relacién con el puesto que ocupa en ese
momento, lo cual es lo correcto.
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Comparacidn entre puesto actual y evaluacion (Grafico 1)

GRADOS

A" F W N

SEREALIZA
UNA COMPARACION
SIMILAR PARA
CONGCIMIENTCS
Y EXPERIENCIA

| Requerido por la posicién actuil

[Evaluacion de d efio  |mmm wmma

Como puede verse en el grifico (Comparacion entre puesto actual y evaluacion. Qrd—
fico 1, donde no se han consignado los nombres de las diferentes competencias,
dado que solo se desea mostrar la idea de manera concep'tual), una persona puede
—incluso— superar en materia de competencias lo requerido en el puesto actual, y
sin embargo no adecuarse a un nivel superior. Imaginemo§ el caso de un vend@dor
que supera lo requerido por €l puesto en las competencias Orientacion a.l cliente,
Orientacién a los resultados y Comunicacién, pero quizd no pueda ser un buen. jefe por-
que no posee, en el grado requerido por el nivel superior, otras competencias, COmo
Conduccién de personasy Planeamiento estratégico. - o

Si una persona es un participante de, por ejemplo, un plan de sucesiones, O
bien se desea considerarla para ocupar una nueva posicion —como en el ejen}plo
anterior, jefe de vendedores (promocién)—, la medicién de competencias debera ser
comparada con lo requerido por el futuro puesto. Laidea expresafia se muestra en
el siguiente grafico (Comparacion entre evaluacion y puesto futu'(o. Grifico 2).

En este ejemplo, la persona evaluada posee competencias por sobre lo reque-
rido para su posicién actual, y presenta algunas brechas en relacién con la futura
posicién. Es decir que en el momento de la medicién tiene solo algunas de las carac-
teristicas requeridas para la posicién para la cual es considerada.

Rogamos tener en cuenta dos circunstancias. La primera, que para una promo-
cién, un reemplazo o en un plan de sucesién se deben considerar los conocimientos

]
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Comparacion entre evaluacion y puesto futuro (Grafico 2)

SEREALIZA
UNA COMPARACION
SIVHLAR PARA

GRADOS
CONOCIMIENTOS

i
A Y EXPERIENCIA

[ Requerido puesto futuro e ———

Evaluacién de desempefio l

I Requerido por la posicion actual | -e-eemw om

Junto con la experiencia y las competencias. En el grifico solo se muestran estas ulti-
mas; el criterio a aplicar para los demas aspectos es similar, es decir, la comparacién
se realiza del mismo modo.

Si se desea que el evaluado acceda al nuevo puesto, debera desarrollar aquellas
competencias donde se verifica una brecha o gap (ver Comparacién entre evaluacion
y puesto futuro. Brechas. Grdfico 3). Con ese objetivo se debera confeccionar un plan
individual de desarrollo (ver grifico en pagina siguiente). '

La pregunta cldsica sobre este punto es la siguiente: si se verifica un desempeiio
alto o por encima de lo requerido para la posicién actual, eso significa que la per-
sona puede ser promovida a otro nivel? La respuesta (provisoria) es: depende. La
Unica manera de responder fehacientemente a esta cuestién es ppr medio de una
comparacion como la expuesta en estas paginas: entre las competencias actuales de
la persona, y las requeridas por la nueva posicién.

‘En ocasiones la evaluacién de desempeiio no brinda la informacién reque-
rida, mds alld de que se confie o no en el sistema utilizado. Puede darse el
caso —sucede con mucha frecuencia—.de que para la nueva posicién se requie- -
ran competencias diferentes de las necesarias en la posicién actual. Si esto
fuera asi, se deberian aplicar instancias adicionales o complementarias a la

evaluacién de desempeno, para medir las competencias que la nueva posicién
requiera.
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Comparacion entre evaluacién y puesto futuro. Brechas (Gréfico 3) _h!lipa yrUtade talentps

El concepto “mapa y ruta de talentos” es muy interesante para comprender el al-
cance del desarrollo de personas dentro de la organizacién. Dicho concepto hace

SE REALIZA refer i : . . e Ty !
GRADOS A o enc(lia al proceso interno organizacional, dividido en dos partes, que implican
SIMILAR PARA a suvez 1 T
. CSILAR PARA os conceptos diferentes entre si: mapa por un lado y ruta por otro. A con-

Y EXPERIENGIA tinuacion sus diferencias e interrelacién.

Mapa: registro del inventario de las capacidades de todos los colaboradores
de la}_tgrg‘qﬂx}_1_vzg§1_an”—cgnorgivm_ientos»,, experienciay compét'énc'ias’. ‘

. ) . o )
l'if‘gg,_glghc_glog,gg los programas organizacionales mds adecuados segiin la vi-
sién y estrategia ie tres ejes, que se definen en ia figura siguiente.
5 10n y estrategia, sobre la base de tres ejes, que se definen en la figura siguiente.
m Aqui se exponen los programas ya mencionados, que pueden integrar la ruta

del talento en el ambito organizacional.
. Segun la obra Construyendo talenio, y como se ha dicho en paginas previas, los
Evstcmion o dmsempeia ] = = = = - diferentes programas se interrelacionan entre si. Adicionalmente, y como taml,)ién
: = _ yase mencionara, cada uno de los programas tienen distinto foco, propésito o fina-
lidad. Por esta razén, unos pueden transformarse en la “fuente o cantera” de otros.

[Requerido puesto futuro |

;Para implantar el modelo Construyendo talento
es necesario contar con sistemas de IT _
(information technology o sistemas informaticos)? Mapa y ruta de talentos en base a tres ejes

Sobre la relacién entre los programas que involucran al personal y la tecnologia
existe una confusién. Lo esencial es el contenido y lo accesorio es la tecnologia, no N
3’1:_1 inversa. Si una organizacién cuenta con miles de colaboradores serad necesario : p resguardo

contar con una plataforma informatica para procesar foda la informacion, entre , del capital intelectual
ella Ta relacionada ¢oni los programas de desarrollo:-Lamentablemente, dé manera R
frecuente las grandes organizaciones “compran” un sistema informético que incliryé
estas aplicaciones y a partir de alli las implementan. Esto €s un grave error, ya que se
comienza a trabajar sobre la base de la hérramienta tecniolégica y no del contenido.
' La manera correcta de poner en marcha los diferentes programas menciona-
dos, todos o algunos de ellos, serd primero definir lo més adecuado para cada or-
ganizacién considerando los diferentes detalles necesarios en cada caso, y luego,
seglin se haya definido el contenido de cada programa, en funcién de los objetivos
y necesidades planteados, disenar u obtener el soporte informatico  adecuado. Es

importante tener en cuenta que no es necesario adquirir un software sofisticado,
ya que el més comiin de los utilitarios disponibles en todos los ordenadores suele
resultar suficiente.

B e e P e W
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En materia de desarrollo de personas, una de las principales preocupaciones

y objetivos organizacionales a alcanzar es contar con reemplazos cuando sea nece-

satio —por ejemplo, cuando un ejecutivo decide dejar Ia organizacién G 's& jubila-.
E'E"a'égif‘,ﬁ_t_e,fgcg_la;posibiliglgc_l; de cubrir esa Posicién con una persona .d_e la propia
‘empresa. Para que esto sea posible, usualmente se implementan varios ProETas,
entre los cuales unos potencian a otros. Qor_l_tu}uz!mdq cpn_el ejemplo, se Ppodrian
con II;BLH;I;IOS programas Diagramas de feemplqzq con Mentormg y/o Entrenqm_zgpto ex-

Efiaenny 2amd
peetitpbrntes

ertoy/o Jefe entrenador., "
ﬂ.n-ﬁLa interaccién entre los distintos programas se puede ver en la tabla siguiente.

_Proveea | . Sepotencia con

. Programa | - Seahastecede

Entrenamiento experfo
Mentoring
Jefe entrenador

Carrera gerencial
Plaites de carrera
Planes de JP
‘Personas clave

Planes de sucesion

Entrenamiento experto
Mentoring
Jefe entrenador

Carrera gerencial
Planes de carrera
Personas clave

Diagramas
de reemplazo

Planes de sucesion
Diagramas
de reemplazo

Mentoring

Planes.de_carrera
Jefe entrenador

Pian de JP_

Personas clave

Carrera gerencial

Jefe entrenador
Mentoring
(poco frecuente)

Planes de sucesion
Diagramas

de reemplazo
Carrera gerencial
Carrera especialista

Planes de carrera

Mentoring
Jefe entrenador

Planes de sucesién
Carrera gerencial

Plan de JP

Mentoring
Jefe entrenador

Planes de sucesion
Diagramas

de reemplazo
Carrera gerencial
Carrera especialista

Personas clave

Diferentes programas,
segln su disefio

Entrenamiento experto

Diferentes programas,

Mentoring rogr
segun su disefio

Todos los programas
organizacionales

Jefe entrenador

“Y
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Para el disefio de cualquiera de los programas mencionados deberan tenerse
€n cuenta tres elementos: conocimientos, experiencia y competencias. En todos los
Casos estos aspectos deberdn medirse y compararse con los requeridos por el puesto
a ocupar. Al momento de tomar la decisién en relacién con los programas internos
para el desarrollo del talento, habra que considerar ademds la motivacién y los pro-
yectos personales de las personas involucradas. Una promocioén o puesto superior
que para muchos puede parecer muy interesante, puede no ser considerado asi
desde la perspectiva del que debe asumirlo. '

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

Como ya se expresara, la puesta en marcha de los distintos programas puede ser
combinada. Es posible implementar uno solo, varios o todos. Mas all4 de la alterna-
tiva particular por la que cada empresa decida optar, segiin sus circunstancias y po-
sibilidades, es importante conocer, en grandes lineamientos, la relacién entre todos
ellos. Como se mostrara en el grafico “Mapa y ruta del talento en 3 ejes”, expuesto

en paginas previas, los programas se han agrupado del siguiente modo:

*  Sucesion 3. promociones, donde el principal objetivo es el resguardo del capital
intelectual y asegurar la conti uidad.de Ia organizacién. Los programas

sugeridos son: Planes de sucesin, Diagramas de reemplazo’y Carvera gerencialy

especialista.

*  Programas de desarrollo, donde el foco es, justamente, el desarrollo de Ias per-
SOH,a.S:.LQS,,prqgrama_sgsugeridos son:-Planes. de carrera, Plan.de Jj6uenes profesio-
“nales, Personas clave,

actﬁa.fgr»ldgﬁliéﬁtéfméﬁi;spbre los jefes. Estos programas fortalecen la cul-
tura organizacional, y los sugeridos son: Mentoring, Entrenamiento experto, Jefe -
entrenador.

* Entrenamiento, donde el foco también es el desarrollo .de personas, pero se

El resultado esperado de la totalidad de los programas se podria resumir como
se observa en el grafico de la pagina siguiente.
El grifico desea expresar que todo el accionar en su conjunto dara como resul-

tado personas formadas, preparadas, “listas” para ocupar otras posiciones cuando
sea necesario. :
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Resﬁltado esperado: persanas formadas para asumir nuevos desafios

Planes de

sucesioén

Carrera

“PRO! HUE >
gerencialy
especiafista Diagramas
de reemplazo

Planes

de sucesion
Entrenamiento
experio

Planes
de camera
Plan

dejovenes
profesionales,

Personas
clave

entrenador Mentoring

Los programas con foco en desarrollo —Planes de carrera, Personas clave, Plan
de jovenes profesionales, Mentoring, Entrenamiento experto 'y Jefe entrena(.ior— solo se-
ran de utilidad en la medida en que provean, cuando sea necesario, personas
preparadas para asumir nuevas responsabilidades. Cpntinuando con el andlisis
del grifico precedente, Carrera gerencial y especialista, desde otro plano, ofrece.la
misma idea. Las personas se desarrollan de acuerdo a una linea, ya sea gerencial
o especialista. . )

El resultado de los diferentes programas o todos en su conjunto, segun co-
rresponda, serd el resguardo del capital intelectual al preparar a colaborad'ores
para que se encuentren en condiciones de asumir nuevos puestos, fecha cierta
—en los Diagramas de reemplazo— o frente a situaciones potenciales —en Planes de

sucesion.

Herramientas de apoyo a los programas
internos para el desarrollo de personas

Ademis de los nueve programas presentados en la obra Construyendo talento, existen
otras buenas précticas, algunas de ellas ampliamente difundidas para ¢l desarrollo

de Tas personas dentro del ambito de las organizaciones. Entre los mds conocidos

podenios iericionar los siguientes: - -
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*  Rotacion de puestos. Se trata de asignaciones temporarias de las personas a

OLros puestos que no son los propios —incluso puede ser de otras dreas—, con
el propésito de mejorar las capacidades de los integrantes de la organiza-
cion. Un gerente comercial puede ser asignado a la fibrica o, inversamente;
un jefe de producci6n pasar al drea de ventas. '
L.a rotacién de puestos (job rotation) puede ser planeada, o no. Giertas orga-
nizaciones preparan verdaderos esquemas de rotacion con sus respectivas
fechas (planeamiento), para cada empleado. En otras ocasiones se resuelve
caso por caso. | |

* Asignacion a task forces. Traduciendo la expresion task forces como “grupos
especiales o equipos éspeciales”. Estas asignaciones pueden ser en reempla-
zo o en adicién a las habituales responsabilidades segun la descripcion del
puesto de la persona participante. Habitualmente se combina con el punto
siguiente,,

*  Asignacion a comités / nuevos proyectos. Se trata de la asignacion de grupos de

personas a comités que tienen siempre i propésito especifico (por temas o
pOT proyectos son las' dos modalidades mas frecuentes). Los comités suelen
tener como objetivo la solucién de problemas, dando lugar generalmente a
nuevos proyectos. Puede tratarse también de la asignacién de una persona
a un Nuevo proyecto, en adicién o en reemplazo de sus tareas habituales, en

forma individual o en grupos de individuos.

*  Asignacidn como asistente de posiciones-de direccion. Se trata de asignar a una
persona como asistente de un ejecutivo de mayor nivel. Implica ocupar una

posicion staff ubicada inmédiapamente debajo de la de un gerente relevante
déntro de la organizacién. En este rol, el asistente puede observar el com-

portamiento del gerente al cual fue asignado, con un propésito de entrena-
miento.. .., ,

®  Paneles de gerentes para entrenamiento. Es una variante o desprendimiento del
punto anterior. Al igual que los comités, se trata de grupos de trabajo con
un Erop§>§i_t9, especifico —por ejemplo, el desarrollo de una o varias compe-
tencias en particular. " '

Algunos de los programas mencionados, si bien son potencialmente eficaces,

se aplican como complemento y/o herramientas de apoyo, en adicion a programas
mds completos como, por ejemplo, Planes de sucesion.
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Grado de eficacia de los métodos
de desarrollo dentro del trabajo

El cuadro que se expone a continuacién presenta el grado de eficacia de los distin-
tos métodos de desarrollo dentro del trabajo, considerados desde la perspectiva del
desarrollo de competencias y conocimientos.

13

Conocimientos Alto
Plan de jévenes profesionales (JP) :

Competencias Alto

Conocimientos Alto
Planes de carrera .

Competencias Alto

Conocimientos Alto
Personas clave : :

' Competencias Medio

Conocimientos Alto
Planes de sucesién -

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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' Programa- | &rado de eficacia
Conocimientos Alto
Rotacién de puestos
Competencias Medio
Conocimientos Alto
Asignacién a task forces
Competencias Aito
Conocimientos Alto
Asignacién a comités y nuevos proyectos -
Competencias Medio
Conocimientos Medio
Asignacién como asistente de posiciones de direccién
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 mds 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 efectiia al mismo tiempo
un proceso de reflexién, 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, continian siendo
adecuados. Los responsables de Recursos Humanos deberan analizar en cada caso
el més conveniente.

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

Los programas para el desarrollo, como ya se rnenc1onara tlenen claros ObJethOS

desde la perspectiva de la organizaciéon: uno de ellos e es preservar el capital inte;

LSO — e

lectual y el otro —1gualmente importante—, la retencion de los mejores integrantes.

Dem perspectiva “de Tos colaboradores permite el desarrollo 'y la realizacion
personal Vearnos estos conceptos con mayor detalle

e
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Asegurar la continuidad gerencial

SIS B DU Y

Cuando un gerente renuncia o llega a la edad de retiro siempre cabe la posibilidad
de contratar a un sucesor en el mercado, y asi se hace exitosamente en muchas oca-
siones. Sin embargo, las organizaciones que se ocupan de las personas, que han im-
plementado lo que hemos denominado los subszstemas de Recursos Humanos, preven
esta situacion, trabajan en Ta formacién de gerentes en sus propias filas y, siempre
que esto es posible, intentan tener preparado un sucesor o reemplazo para todos
los puestos ¢ claves

T e

Posibilitar el desarrollo y la realizacic’)n del personal

Los programas para el desarrollo de personas se focahzan en la formacién y el de-

sarrollo tanto de conocimientos como de competencias, y en la adquisicién de ex- -

periencia, segiin lo requerido por los respectivos puestos que las personas ocupan
o se prevé que ocuparin en un futuro. Este enfoque considera al mismo tiempo las
necesidades de la organizacién y los colaboradores.

Una puesta en prictica como esta requiere plan1ﬁcac1on y un cierto grado de

inversién, pero en espec1a1 démanda la decision de llevarla a cabo. No es posible
1mp1antar un modelo como el descrito sin la participacién y el compromiso de la
maxima conduccion.
- ~ ¢ Cudnios empleados, eficaces de acuerdo con las capacidades requeridas porsu
puesto actual, se han visto abrumados y qulzas hasta desanimados y seguramente
muy estresados cuando han sido promov1dos a un puesto superior phra el cual no
estaban preparados? Este error es muy frecuénte. El ejemplo cldsico -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 rapido la equivocacién y los
resultados catastréficos se revelan después de unos meses.

Si no existe un plan de desarrollo organizacional, materializado en los pro-

gramas especificos, que definan cuil es la evolucién adecuada de las capacidades,

podria ocurrir lo siguiente.

* FEl colaborador no conocera cuiles son las capacidades (conocimientos, ex-
periencia y competenc1as) que nece51ta desarrollar reforzar o simplemente
mantener.

* Los puestos serdn cubiertos por personas que no tienen las capacidades
necesarias. S

* Laorganizacién estard haciendo “un gasto” en formac1on y no una inversion.

b
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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 organizacién.

Desde la mirada del colaborador, cuando la la posibilidad de cambiar de organiza-
cién se presenta, la existencia o no ¢ v de - programas 1ntérn6;para el desarrollo  puede
ser un elemento importante en la comparacion.entre las ofertas. .

Motivar a los  colaboradores

Por 1ltimo, y como una consecuencia de todo lo expuesto, la aplicacién de un
modelo como el que se explica en paginas anteriores (modelo para construir talen-
to organizacional) logra que los colaboradores. se sientan mas seguros,.conside-
rados dentro de los planes organizacionales; en pocas palabras, que se sientan
»motlvados :

Muchos directivos piensan que la tinica motivacién es el dinero. No niego su
valor para todas las personas. Sin embargo, no ofrece un efecto duradero, ya qlié
la motivacién basada unicamente en el dinero suele caer frente a otra propuesta
basada en una suma mayor.

Una correcta motivacién de colaboradores.debe contemplar los s aspectos remu-

nerativos, cuidando la equidad interna y externa, pero debe ofrecer, al mismo tiem-

po, programas de desarrollo como los descritos en este capitulo.

Factores claves para el éxito
de Ios programas‘de desarrollo

En materia de Recursos Humanos los buenos prop6sitos no alcanzan, sino que de-
ben complementarse con buenos métodos de trabajo. Algunos aspectos a tomar en

consideracion para el disefio de programas organizacionales relacionados con las
personas: :

* Apoyo, compromiso y participacién de la Direccién General. No alcanza
con que el tema se incluya en los planes anuales dél drea de Recursos Hu-
manos. Es necesario el convencimiento.de los principales. directivos_sobre,
las bondades de los programas.de.desarrollo.

* Contar con asesoramiento experto para el disefio_ de los programas de desa-
rrollo. Las organizaciones, quizas “algo” hayan implementado en el pasado
o tengan algunos procedimientos vigentes en-la-materia;-en-todos-los.casos
se sugiere recurrir al apoyo de un-especialista. para que.realice el disefo
integral en funcién del momento particular de la organizacion.
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e Sera fundamental que los distintos subsistemas estén adecuadamente interre-

Tacionados. A modo de ejemplo, si son deficientes los métodos de seleccién,
o no es adecuado el sistema para evaluar el desempeno de las personas, o no
se cuenta con informacién acerca del grado de desarrollo de las capacidades
(conocimientos y competencias) de las personas, casi con seguridad no se

lograran buenos programas en materia de desarrollo de las personas.

e Se debe conocer el grado de satisfaccion con el trabajo (clima laboral) y la

confianza que los colaboradores sientan respecto de la conduccién de la orga-
izacién, asf como la imagen que perciben del drea de Recursos Humanos.

Este tltimo punto es de vital importancia; no es posible implementar pro-
gramas de desarrollo de personas si los colaboradores no confian ni en los

directivos ni en los programas organizacionales.

Tener en cuenta los proyectos personales

Muchos directivos tienen tendencia a pensar que todos ven las cosas de acuerdo
a su perspectiva, y esto no es asi. Es frecuente que un CEO exitoso piense que to-
dos desean realizar una carrera ascendente para llegar a la maxima conduccién
(o al nivel mas alto al que se pueda acceder). Esto puede verificarse en muchas
personas, pero no en todas. Muchos colaboradores no. desean acceder a puestos

de mayor responsabilidad o_exigencia, 0 no quieren tener gente a cargo, u otras-

variantes similares.
Conocer en profundidad la motivacién del otro —en este caso, la de los colabo-
radores— es fundamental para la implementacién de cualquier tipo de programa
relacionado con la carrera profesional y el desarrollo de las personas.
" Se sugiere al léctor iriteresado en el tema tomar en cuenta las diferentes opcio-
nes en materia de encuestas dirigidas a los empleados: las encuestas de satisfaccion per-
sonal (también denominadas de clima) y las encuestas sobre valores y proyectos personales.
Cada una de ellas persigué un propdsitoespecifico. Ver Capitulo 1.~

Promociones internas

En el 4mbito de las organizaciones el término promocién 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 organizacion.
Se realiza una promocién cuando se designa a una persona como reemplazo de
otra, cuando alguien pasa de un nivel a otro en la carrera gerencial o especialista,

etc. Es importante sefialar que en cada caso en que se realice una promocién, s€
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deb_e tener en cuenta la adecuacién de la persona al nuevo puesto, y evaluar sus ca-

pacidades. Si existen varias personas como posibles ocupantes de una posicién, se °

deben aplicar técnicas cuantitativas para elegir a la mas adecuada. ’

Una prqrnocién, 0 varias, no constituyen un programa en si mismo, si bien impli-
can una serie de acciones o pasos previos cuya consecuencia es designar a una per-
sona en otro puesto. Esta designacion puede ser el resultado de bisquedas internas

(autopostulacién 0 job posting) o simplemente dé una}léilsls régﬁz;&o.f)dr el area de
Recursos Humanos y/o el jefe directo del involucrado, o el quendel jefe. En estos casos, la
evaluacion de las personas deberfa realizarse del mismo modo, es deé'i'r',fc'ombarén:io'
Ia medicién de sus capacidadés conIo Teqierido porla futura posicién:”

_ Cuando se utiliza el plural, como en el titulo de esta seccién, Promociones
internas, se hace referencia al conjunto de acciones mediante las cuales los cola-
boradores de la organizaci6n son elevados a un nivel superior al Que poseian. En
tdodos los. casos, se sugiere disefiar un procedimiento interno para el tratamiento
u(:l Zsst(;:utéfrradgeu?:li:rcltc;n;;,r zse;lz(;r; ccll;zri: E3’erarqufa y, al mismo tiempo, ofr.ecer

_ : cursos Humanos como para los jefes
de todos los niveles. Por extensién, la expresién se utiliza también en aquellos
casos en que los desplazamientos son laterales o de otro tipo, dentro de la orga-

nizacion. B
) Si bu.en se .podrlan” utilizar de manera indistinta los términos “promocién” y

promoc1’on.es internas”, se ha preferido esta 1ltima variante para hacer referencia

a una practica organizacional y, de este modo, a través de la adicién de la palabra

internas”, reforzar la idea de que la promocién en cuestién es de una persona que
ya pertenece al dambito de la organizacién.

Pe manera extendida se podria decir que una persona que cambia de empleo
Z obtlenff }11,1, puesto en otra entidad de mayor nivel al que tenia ha obtenido una

promoci6n”. Sin embargo, esto no constituye una practica organizacional, sino un
hecho fortuito en el cual una persona, por alguna razén, fue seleccionz,lda para
ocupar un determinado puesto. :

En todos los casos, las promociones internas deberfan realizarse analizando y
eyaluando los conocimientos, experiencia y competencias de una persona en rela-
cion con el puesto a ocupar.

. Como puede observarse en la figura superior de la pagina 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
comParacién de las mediciones entre puesto actual y futuro en paginas previas.
Aqui se retomar4 la misma idea con relacién a una promocién 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. A
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‘Promociones internas. Un puesto y mas de un posible aspirante

EUEM ADECUACION EN PUESTO ACTUAL BRECHAS CON PUESTO FUTURO W
1 Antes de realizar
L una promocién intema:
N comparar las capacidades
S del colaborador
A\
/4 2 con el puesto futuro
/4 /
1
—
1
‘4 4
’ 2
I ‘ ——————— Pues{oactual
3 == we == == Eyaluaciénde la persona
; g MEEECESREEREE  Puesto futuro
1 &‘ ]
0 100 0 100
—> —>
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.La idea se expresa en la figura precedente (Grado de adecuacion en el puesto actual
y en la futura posicion. Grifico 1), donde a la izquierda se expone una adecuacion
persona-puesto perfecta, es decir, el ocupante del puesto posee las capacidades que
la posicién requiere. Sobre la derecha de la misma figura se comparan las capa-
cidades de la misma persona en relacién con un puesto futuro. Aqui se observan
algunas brechas. Se retomara el anilisis de esta figura en el punto siguiente, Planes
de sucesion.

Laidea central que se desea enfatizar, ya mencionada, eslai 1mportanc1a de com-
parar las capacidades de una persona con lo requerido por el puesto a ocupar en el
futuro. Si bien la mayoria de los especialistas coinciden al respecto, esto no siempre
se verifica en la praictica, con la consiguiente gama de problemas que una promo-
cién mal planteada acarrea tanto a la organizacién como a la persona involucrada,
a su jefe y a sus companeros de trabajo..

Planes de sucesion

En la obra Construyendo talento® se presentan tres programas que hemos denomina-
do “programas para el resguardo del capital intelectual”,.donde el-foco central son
las sucesiones y los reemplazos, en el ambito-de-las-organizaciones."

El término sucesion puede ser utilizado de manera amplia o bien solo restringida
a los puestos 6cupados por a —altos ejecutivos. Puede implicar plazos concretos o no.
A su vez, las promociones se manejan de manera profesional, analizando adecuada-
mente la situacién y eligiendo a la persona adecuada, como se explicara en el punto
anterior, o bien de manera intuitiva y obedeciendo a impulsos del momento. En

ambos casos se puede observar la-aplicacién de buenas précticas o no, segiin la cir-

cunstancias, aun dentro del ambito de una misma organizacion.

Se ha explicado al inicio del capitulo cuél es la importancia del capital intelec-
tual, integrado por una serie de factores que, para simplificar, podriamos agrupar
en dos grandes items: 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 organizacién, cuando existe un
conjunto de personas con las capacidades necesarias para utilizar e incrementar los
bienes registrables (conocimiento registrable).

Desde esta perspectiva, los programas internos para el desarrollo de personas

deberjan incluir el concepto capztaLGtelectual y -estar. disefiados. para preservar su
valor y acrecentarlo

26 Alles, Martha. Construyendo talento. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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. Una persona puede tener un desempefio superior en su puesto de trabajo, pero
esto no siempre es suficiente para que alcance un buen desempeno en otro nivel
o posicién. Este comentario tiene la misma validez en relacién con la sucesién de
un alto ejecutivo o la promocién a secretaria de una telefonista. Es decir, cualquier
promoc1on de tipo vertical u horizontal a un puesto diferente debe ser analizada
del mismo modo Como ya se expresara, en cualquler caso se deberdn evaluar las

Ruego al lector que analice el graﬁco expuesto en la secci6n anterior, Promocio-
nes internas, denominado Grado de adecuacion en el puesto actual y en la futura posicion.
Grdfico 1, en el que se registraba el caso de una persona que tenia una adecuacién
al puesto actual adecuada y algunas pocas brechas con relacién al puesto futuro.

En dicho grifico, mediante una escala 0-100, se puede observar, primero, el
grado de adecuacién de la persona al puesto actual. En ese ejemplo, la adecuacién
se verifica; es decir, la evaluacién de la persona coincide con los requerimientos del
puesto que actualmente ocupa. Para establecer la adecuacion persona-puesto se
deben considerar los conocimientos, experiencia y competencias, junto con cual-
quier otra caracteristica necesaria para desempenarse en el puesto. Si, por ejemplo,
la posicién requiere viajar dos veces por mes y la persona que la ocupa no puede
hacerlo, en ese caso la adecuacién persona-puesto no se verifica de la manera en
que la organizacién requiere. En la parte derecha del mismo grafico, se compara la
evaluacién de la persona en relacién con un eventual puesto a ocupar (puesto futu-
ro). En este caso existe una brecha o brechas especificas, segtin el grado de analisis
que se realice.

Para poder determinar si la persona podra o no ocupar el puesto futuro : sera
necesario complementar este anilisis con una evaluacién sobre el grado de comple-
jidad que las brechas presentan. En algiin caso las mismas podran “cerrarse” en un
_breve plazo;_en otros, no.. Cuando se verifica esta ultima situacién nos €éncontramos
ante lo que Laurence Peter” describi6 como el “Pr1nc1p10 de Peter sise > la promo-
viera, se 11evar1a ala persona a su nivel de incompetencia.

" Si las brechas pueden resolverse en un plazo breve, serd posible designar a la
persona en el nuevo puesto y brindarle apoyo para que se desempene correctamen-
te en él.

En el grafico siguiente se presenta otro caso, en el que la persona evaluada ex-
cede los requerimientos de la posicién 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 adecuacidn en el puesto actual y en la futura posicion. Grafico 2
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En este ejemplo, la chance de un buen desempefio en la futura posicién es alta;
por lo tanto, se recomienda su designacién, ya sea en una promocién interna-te-
matica expuesta con anterioridad en este mismo capitulo— o bien como un posible
sucesor en un Plan de sucesion o un reemplazo ya elegido como tal en un Diagrama
de reemplazos.

Las organizaciones, cualesclgleta que sean su tamano y objeto social, requieren
tener asegurada su conduccion frente a eventualldades diversas, €s ‘décir, coritar
entre sus filas personas formadas para ocupar puestos ejecutivos ¢ cuando sea nece—'-
sarlo Para ello la herramienta por excelencia son los Planes de sucesion. B
" 'Disefiar un plan de sucesién no significa que la persona que ocupa un puesto
determinado en ese programa (Planes de sucesién) piensa dejarlo en un corto plazo
ni que, por designar un posible sucesor, la compania asume un compromiso con
quien fue elegido. No existe promesa de que ocupara el puesto; esto sucederia solo
si se dieran ciertas ¢ c1rcunstanc1as. '

A traves de los ¢ Planes de e sucesion solo se desea prever eventualidades, desde las de

t1po traglco (falleC1m1ento o rlr!capac1dad de una persona) hésta lasn mis ‘usuales’ en

la vida de las organizaciones: que un gerente o ejecutivo d dec1da deJar su puesto para

trabaJar en otra empresa o para establecer su propio negocio, 0 a fin de dedicarse a

otra cosa —por eJemplo la docencia—, o cualquier otra circunstancia.

R T TIPS
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La expres1on planes de sucesion hace referencia a un programa orgamzac1onal

por "€l cual se Teconocen puestos clave, luego se identifican pos1bles part1c1pantes Planes de sucesidn. Corte horizontal segiin Ia estructura de puestos
Wma y se los evaliia para, a continuacién, designar posibles sucesores de las
personas qlié"ocupan los menc1onados puestos clave, sin una fecha cierta de asun-
cién_de las nuevas funciones. Para . asegurar la eficacia del programa se realiza un
segulmlento de losyi);lrtlapantes y se les provee asistencia y ayuda para lareduccién
de brechas entre sus capacidades actuales y las necesarias para asumir el puesto que ALTA DIRECCION
eventualmente > ocuparan.

La , organizacion determina cudles son los puestos clave de la estructura y para
cada uno de ellos designa a un posible sucesor. El focé prinicipales-el desarrolio de
las personas para que —cuando resulte necesario— el sucesor esté preparado para ==
asumir la posicién.

Previo a la eleccién de las personas que participardn en este programa se deben
medir sus capacidades, y para elegir entre distintas opciones, se habra de utilizar _
técnicas cuantitativas. El resultado ser4 la designacién de uno o varios sucesores (se { ] [
sugiere que se consideren varias opciones) para cada puesto definido como clave
para la organizacién (ver grafico superior en pagina siguiente).

El primer paso serd determinar el alcance del programa, es decir, para qué po-

siciones se planlﬁcara la sucesion.

GERENCIA

El segundo paso que se sugiere es la explicacién, a los distintos posibles in-
”’ ' volucrados,. de los objetivos perseguidos por el programa. Si se comunica debi-
Planes de sucesién. Gémo elegir a una persona como sucesor damente, todos querrdn participary sera un motivador para la organizacién en su
_ conjunto. ‘
/_\ : Si una organizacién ha definido una estructura de puestos, se podria “dibujar”
: un corte horizontal, como puede verse en la figura precedente.
Medir 7 En los Planes de sucesion se sugiere la designacion de mas de un sucesor para
comsaelt:;fas gggl_ai pue§tqdcl_ave Esto implica, ademas, que una persdna puede sér designado
y .como posible sucesor para mas de un puesto. La idea se expone en la ﬁgura de la
pagina siguiente.
M?d!r Cdmo elegir entre
. conocimientos varias opciones
Definir
experiencia
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Plan de sucesién para un sector o area con dos opciones

Luis S.
S2)  Marisol U.

e »:ig T

Eduardo A.
Sz) Jorge A.

Carlos C.

Sz) Jorge A. 3

" Mario S. Luz P.
S:2) Luz P. i(s:) Marios.

Susana G.
S2)  MarioS.

Los Planes de sucesion también pueden disenarse interdreas.

A continuacién se verd otro programa con algunas caracteristicas similares y
otras diferentes, que se denomina Diagramas de reemplazo. Veamos a continuacion las
principales diferencias entre Planes de sucesion'y Diagramas de reemplazo:

'Si bien ambos programas designan sucesores y reemplazos, entre unoy otro hay
diferencias fundamentales.

s
4

&  En los Planes de sucesién no existe una fecha cierta en que el sucesor ocupara
el puesto en cuestion, y puede darse o no dicha circunstancia. Asimismo, se
pueden designar varios posibles sucesores y estos participar en la sucesion
de mis de un puesto. Por el contrario, en los Diagramas de reemplazo existe
una fecha establecida en la cual el ocupante del puesto lo dejara, y se desig-
na un solo reemplazo.

"/ En los Planes de sucesién la organizacién no asume ningiin compromiso espe-
cifico con los posibles sucesores, solo se les ofrecen actividades de formacion
y desarrollo para que estén listos el dia en que se produzca una vacante (si
es que esto sucede). Por el contrario, en los Diagramas de reemplazola organi-
zacién 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 sucesion la organizacién espera que sus ocu-
pantes se sientan motivados en el desarrollo de sus capacidades y, desde esa
perspectiva, se propone generar compromiso. En los Diagramas de re'emplazo
el colaborador designado asume un compromiso mayor ya que “acepta” la
designacion para asumir el nuevo puesto

Diagramas de reemplazo

Ya se ha mencionado este programa varias veces con anterioridad. Cuando una or-
ganizacién no cuenta con programas de este tipo, comenzar por este en particular
s"le ser nuestra recomendacion mds frecuente.

“Los Dzagramas de reemplazo son programas orgamzac1onales mediante los cuales
se reconocen puestos clave, luego se identifican posibles participantes del programa
yse los evaliia para, a continuacién, designar posibles reemplazos (sucesores), pero
solo para aquellas personas que ocupando puestos clave tienen una fecha determi-

‘nada de retiro, usualmente por su edad avanzada. Péro la necesidad de reemplazo
puede deberse a otras razones; por ejemplo, traslado del actual ocupante a otro pais

osu de51gnac10n en oiro cargo. Pard asegurar 13 eficacia del programa se reahza un

. seguimiento de los participantes y se les provee asistencia y ayuda para la reducc10n_
~ de brechas entre el puesto actual y el que se preve ‘que ocupen.

En un breve résumen: se analiza ia edad de los actuales ocupantes de aquellos
puestos clave para los cuales se ha definido la necesidad de contar con Planes de suce-
sién. Si algunos de ellos se encuentran a pocos meses (o afios) de la edad de retiro,
se disena un Diagrama de reemplazos.

Si bien la a persona designada —al igual que en Planes de sucesién—es un posible

“sucesor”, en este caso se dan dos elementos _»d1ferenc1adores Uno es™el’ prazo
existe una fecha cierta en la'cual se debéi*i BaEer cargodela nueva posicién. Esto
1mp11ca un limite temporal perentor10 para el desarrollo de una competencia 6

para adqulrlr un determinado conocimiento. Por otro lado, Ia organizacion “asu-~

ne” un compromiso con el que ha sido de51gnado reemplazante ya qulen sele ha

comunicado que asumird el nuevo puesto. En ese caso, salvo que ocurra alguna
51t1iac1on de fuerza ‘mayor, el reemplazante designado sera el nuevo ocupante del
puesto. ,
" El foco en el desarrollo de las competencias y conocimientos sera de impor-
tancia capital, la persona designada como reemplazo debera estar preparada para
asumir la posicién en el plazo previsto.

Diagramas de reemplazo es uno de los programas organizacionales para el desarro-
llo de personas; en nuestra opinién, el de mayor relevancia, dado que la designacién
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de reemplazos €s un paso > imprescindible para el cuidado del capital intelectual y la
continuidad organizacional.
A su vez, este tipo de programas es de aplicacién en empresas de cualquier
tipo, tamano 'y orlgen de capital. Es vélido, por ejemplo, para una ONG, una em-
“presa familiar o un organismo del Estado. Toda organizacién deberia pljeparar
Diagramas. de reemplazo para todos sus puestos clave —usua‘l_rggnte, sus nlvqlgs s de
conduccién. R o
""" Previo a la designacién de las personas como potenciales reemplazos, se deben
medir sus capac1dades, y si se diese el caso de que fuera factible considerar mas de
una opcién para un mismo cargo, se deberian utilizar, para elegir entre unay otra,
técnicas cuantitativas. El resultado dara la designacién de un reemplazo para cada
puesto definido como clave para la organizacion.
Para confeccionar los Diagramas de reemplazo la organizacion debe determinar
los Euéstos ‘considerados y las personas quie estan en sittiacion de 1ntegrar ar el pro-
__grama. o e e
Al diseniar y aplicar los Dzagramas de reemplazo se recomienda con51derar las si-

gulentes etapas : o e s e

1. Eleccion y fqmg;_géén. En una primera instancia se realiza el proceso de elec-

ci6n y designacién del potencial reemplazo y, a continuacion, se disena un
plan de accién.
Ejemplo: ante la edad de retiro de 65 anos, la de51gnac1on de reempla-
zo se realiza cuando el ocupante del puesto cumpla 63, considerando
que es posible desarrollar a la persona elegida para ocupar esa posicion
en un periodo de aproximadamente dos afios al preparar, segun se re-
quiera, actividades formativas en conocimientos, experiencia y compe-
tencias. ‘

2. Formalizacién. En este periodo el colaborador designado como reemplazo de
otro comienza a trabajar en conjunto con la persona que dejara el puesto.
El grado de involucramiento en la etapa de formalizacién dependera 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 periodo de preparacion
fuese en total de dos afios —es decir, se designa un reemplazo dos afios antes del
retiro del ocupante actual del puesto—, el plazo podria asignarse del siguiente
modo: para la formacién, un periodo de 20 meses, y 4 meses para la etapa de for-
malizacion.

Desarrollo y planes de sucesién 393

Diagrama de reemplazo. Formalizacion

@ > REEMPLAZO

DESCRIPTIVO DEL PUESTO DESCRIPTIVO DEL PUESTO
Datos basicos . Datos basicos
Organigrama Organigrama

Sintesis del puesto
Responsabilidades del puesto
Requisitos del puesto

Sintesis del puesto
Responsabilidades del puesto
Requisitos del puesto

COMPETENCIAS ’ COMPETENCIAS
Cardinales Cardinales
Especificas ’ Especificas

Planes individuales de desarrollo
para alcanzar un nivel superior

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, segin los programas internos que la organiza-
ci6én haya implementado. -

Los distintos programas para el desarrollo de personas se combinan con planes '
1nd1v1duales de desarro]lo que;’ en todos Tos casos, contemplan conocimientos, com-
petencias y exp exper1enc1a :

Los planes mdwzduales ‘para alcanzar un nivel superior tienen relacién con los pro-
gramas Dzagmmas de reemplazo Planes de sucesién'y Carrera gerencial y especzalzsta Enla

‘mayorla de los casos el foco estd  puesto en preparar 2 una persona para asumir una

posicién de nivel superior.

© GRANICA



394 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Planes de carrera

En la obra Construyendo talento®, 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 proveaala organizacién la creacién de talento
en si 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 anos de
mi carrera profesional se solia llamar “semillero”, al cual le daremos la denomina-
cién cantera de talentos..

Los tres programas alli descritos se focalizan en la formacién 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, serd necesario contar con un
fuerte compromiso de la maxima conduccién de la organizacién, ya que implica
que esta asumird, a su vez, un fuerte compromiso con sus colaboradores al invertir
en programas de formacién y desarrollo para crear talento interno. Ademads, y al
‘mismo tiempo, no implica por parte de la organizacién asumir compromiso alguno
con los participantes; es decir, por €l mero hecho de formar parte de uno de estos
programas no se obtienen beneficios especiales tales como una mejor remunera-
ci6n, promociones a puestos superiores u otra medida similar. Los beneficios seran
obtenidos luego de recorrer un camino. ,

Los Planes de carrera, al igual que el programa denominado Plan de jovenes pro-
fesionales, definen esquemas teéricos 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
detérminadas caracteristicas previamente definidas. g

A continuacién se verd de manera mds 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 tedrico sobre
cusl serfa la carrera posible dentro de un 4rea determinada. En cualquier organi-
zacién existe algin tipo de carrera, planeada o no,. expresada en estos términos
o no. Cuando se utiliza la expresion Planes de carrera es en referencia a programas
organizacionales especificos disenados a tal efecto. Un ejemplo de carrera puede
apreciarse en la figura que se ve al pie de la pagina siguiente.

.28 Alles, Martha. Construyendo talento. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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El propésito es contar con personas preparadas dentro de las propias filas de
la organizacion para ocupar posiciones de mayor nivel en algin momento futuro.

El programa implica el disefio de una carrera estindar (tedrica) desde el mo-
mento en que la persona ingresa y para ciertos puestos. En este esquema tedrico se
definen los requisitos para ir pasando de un nivel a otro y, sobre la base de estos re-
querimientos, se disenan distintas actividades formativas a fin de lograr que los par-
ticipantes vayan cubriendo los diferenciales existentes entre los distintos puestos.

Es un programa aplicable en organizaciones con dotaciones numerosas y, dentro
de ellas, en areas con muchos colaboradores. Los requisitos combinan tres aspectos:
conocimientos, experiencia (logros alcanzados en el desempeno) y competencias.

Las carreras organizacionales pueden reflejarse en documentos escritos donde
se deja constancia sobre cudl seria el camino a seguir para ir escalando los distintos
puestos. Es decir, qué requisitos se deben cumplir para pasar de un escalén al otro.
Estos requisitos no estin 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

« Conocimientos
® Competencias

 Experiencia

 Conocimientos
« Competencias
 Experiencia
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Planes de carrera multiéreas

Los planes de carrera pueden disefiarse para un drea de la organizacion en par-
ticular, o para varias. Un disefio interdreas implica el diseno de Planes de carrera com-
binando diferentes dreas. No es la versién mds usual de este tipo de programas y su
disefio debe ser cuidadoso. Son de uso frecuente en algunos tipos de actividades de
negocios, como la hotelera. .

En todos los casos, el disefio de los programas internos para el desarrollo de
personas, como los aqui menc1onados, se realiza a medida del tipo de empresay de
su estrategia. : :

En paginas previas se ha menc1onado otro programa, muy difundido en algu-
nos paises, €l denominado Plan de jévenes profesionales (JP), conceptualmente muy
similar al aqui expuesto, Planes de carrera, pero para un colectivo de personas parti-
cular, usualmente jévenes graduados universitarios que ingresan de manera efecti-
va a la organizacién, es decir, en relacién de dependencia. Dada la caracteristica de
estos programas, frecuentemente se les asigna una fuerte relevancia en el desarrollo
de competencias gerenciales, de liderazgo, visién estratégica y de conduccién en
general. Al igual que los Planes de carrera, pueden ser disefiados para un area en
particular o interdreas.

Planes individuales de desarrollo
para crear talento

Al igual que se comentara en relacién 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 capac1dades de un cierto
grupo de personas, segiin los programas internos que la organizaciéon 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 relacién con los programas Pla-
nes de carrera, Plan de jovenes profesionales (JP)y Personas clave. En 1a mayoria de los
casos el foco estd 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 drea donde cada persona se desempena o en otras, cuan-
do esto sea necesario. La organizacién se propone generar nuevos talentos, crear
talento organizacional.
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Programas de Mentoring

Uno de los mas difundidos programas para el desarrollo de personas, al me-

nos en la literatura de management, es el Mentoring. Se trata de un programa
sl

organlzacmnal estructurado, de varios afnos de durac1on medlante el cual un

e_]ecutlvo de mayor nivel y experiencia L ayuda a otro en su crecimiento. El térmi-
no “ejecutivo”, por extensién, puede aplicarse a diferentes Telaciones laborales y
profeswnales

En los programas de Mentorzng participan colaboradores. de. alto_potencial,
usualmente ejecutivos j6venes, quienes son gu gulados en su desarrollo por ejecu-
tivos de mayor nivel y experlenaa En este programa los part1c1pantes —denomi-
nados “personas bajo tuteria”- reciben una completa guia para la adquisicién de
nuevos conocimientos, para conocer cémo moverse dentro de la organizacién y
para desarrollar sus ‘competencias. Un programa de Mentoring se extiende en el
tiempo y esta conformado por distintas etapas. La duracién mas frecuente oscila
entre 3 y 7 anos. Los programas de Mentoring pueden aplicarse en todo tipo de

organizacion.

" Si"bien siempre que sea posible no utilizo palabras en otros idiomas, en este

caso el nombre del Programa de Mentoring incluye palabras en inglés y espanol de
uso frecuente. Ademads, el concepto mentoring se menciona en muchas obras sobre,
por ejemplo, Recursos Humanos y desarrollo, en diferentes lenguas.

Mentoring puede definirse como la accién por la cual una persona de mayor ex-
periencia ayuda y aconseja a otros, Con menos exper1enc1a _por un periodo. '

La palabra mentor, que significa consejero o guia y se -utiliza con frecuencia
para designar a esa persona de mayor experlenaa que lleva a cabo esa func1on
_de guia. En inglés y espanol, el término “mentor” se escribe de la misma manera.

El mentoring puede ser incluido dentro de los métodos de trabajo de la orga-
nizacién, en cuyo caso se denomina Programa de mentoring —o, por el contrario,
como se explicara al inicio del capitulo, puede darse entre dos personas un rela-
ci6én de mentoring informal o desestructurado, sin por ello formar parte de un
programa organizacional. En resumen, la idea de adicionar al término mentoring
la palabra programa apunta a darle a este proceso de orientacién una jerarquia
diferente. '

La expresién mentoring informal se utiliza cuando una persona asume el rol de

. mentor de otra y ésta lo acepta con agrado, sin ningin tipo de estructura organi-

zacional ni control por parte de Recursos Humanos u otro directivo o superior.
Dentro del concepto de mentoring informal podriamos 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 relacién entre una persona con
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mayor exper1enc1a que guia a otra de menor experiencia. Puede ser en el ambito de
una organizacién pero sin el apoyo institucional; es espontaneo, no regiado y puede
no tener limite de tiempo, incluso extendiéndose a lo largo de toda la vida laboral
de los involucrados.

Otras de las caracteristicas que definen los Programas de Mentoring son:

» Elmentoryla persona bajo tutorla siempre pertenecen a la misma organiza-
c1on puede darse el caso que uno de ellos pertenezca a otra empresa pero

que integre el mismo grupo corporativo. Es decir, este rol no puede asu-

mirlo una persona externa a la organizacion —por ejemplo, un consultor—
como si puede darse en el Entrenamzento experto. :

.® Setrata de un programa cuyo alcance.es de mediano a largo plazo.

¢ Cubre una serie de objetivos de cardcter amplio y variado. Su enfoque es
1ntegral abarca todos los temas relacionados con la carrera de la perso-
na baJo tutoria, contemplando “al mismo tlempo los ObjetIVOS organiza-
cionales.

Los Programas de Mentoring pueden ser de diverso tipo:

e Individual. Es la modalidad mds frecuente y se disefa para ayudar en el
crecimiento a determinadas personas (usualmente JOVCI’ICS eJecutlvos) de
manera personalizada. :

®  Presencial. Como su nombre lo indica, en esta modalidad el contacto entre el
mentor y la persona bajo tutoria se realiza en reuniones presenciales.

* A distancia. Si bien la tecnologia permite la aplicacién de numerosas bue-
nas practicas “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
opcién mis adecuada cuando los involucrados trabajan y/o viven en lugares
distantes entre si.

*  Grupal. La opcién grupal es de amplia aplicacién, por ejemplo, cuando una
organizacién ha implementado un programa numeroso de jévenes profe-
sionales u otras situaciones similares. Sin embargo, serd ideal que se incluya
dentro del disefio alguna instancia individual, es decir, que la persona bajo
tutoria tenga la posibilidad de recibir —aunque no sea de manera frecuente—
una orientacién mas personalizada de parte de su mentor.
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® Mixto. Prictica organizacional que intercala dos variantes: mentoring in-
dividual y grupal. Este tipo de prictica se utiliza, generalmente, cuando
un mentor tiene varios programas individuales a su cargo y combina la
realizacién de reuniones individuales y grupales con las personas bajo
tutoria.

Las principales etapas de un Programa de Mentoring son:

1. Objetivos.

Diseo y planificacién del programa de desarrollo. Apoyo de un consultor.

Eleccién de los mentores y las personas bajo tutoria. Armado de los
“pares”.

4. Reunioén inicial del/los mentor/es con el consultor. Participacion de los
jefes.

Medicién de competencias (y conocimientos, si corresponde).

5

6. Comienzo del Programa de Mentoring. Reunién inicial.

7. Realizacién del programa. Reuniones de seguimiento (foco, méseta).
8

Evaluacion final.

Las etapas 1 a 5 son previas al inicio del programa y conforman los pasos nece-
sarios para su disefio. De la etapa 6 a la 8 tiene lugar la realizacién del programa
de mentoring en si mismo, y es alli donde se establece la relacién entre el mentory la
persona bajo tutoria. - :

En la figura siguiente se 1lustra esta relacion. Como puede apreciarse, la etapa
mas extensa es la denominada “foco”, junto con la de “meseta” (etapa 7y 8). La re-'
lacién como “colegas” serd permanente.

. Los participantes de un programa de mentonng son el mentor y la persona bajo
tutoria. En ocasione puede participar ~ademds— un consultor como consejero de
ambos. A L

La administracién y el control del programa de mentoring debe ser llevados a
cabo por un profesional del drea de Recursos Humanos.
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Programa de Mentoring. La relacion entre el mentor y la persona bajo tutoria

MESETA GOLEGAS

¢

Otros programas organizacionales
para el desarrollo de fas personas

Si bien ya se han mencionado los distintos programas posibles en paginas previas,
solo han descrito con detalle algunos de ellos. Entre los que no han sido tratados
en detalle esti el programa para jefes denominado Jefz entrenador, que es uno de los
principales y, usualmente, por donde comienza la puesta en marcha de este tipo de
-programas.

los mas conocidos— se llevan a la practlca utlhzando el metodo Codesarrollo que se
expuso en el Capitulo 5. B o :

Como ya se mencionara, en la obra Construyendo talento” se presentan progra-

_Inas para aprovechar la experiencia de los jefes. Mucho se habla, en el momento
actual, sobre el concepto de empresa sosieriiblé o “stistentable. En relacion con 1osTe=
cursos humanos, en nuestra opinion, una forma dé hiacér sosteniblé o sustentable
Un4 6rganizacion; respetdrido su esencia y valores, €s trabajar de manera constante—
‘sobre los jefés; ernitendiendo que ¢l término “jefe” es un concepto con’ el cual Se

29 Alles, Martha. Construyendo talento. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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representa a todos los niveles de supervision, desde el mimero 1 de la organizacion
(CEO, gerente general o duerio a cargo de Ia conduccion) t_lq.sta €l colaborador de
menor nivel que cuente con otros bajo su mando o superv151on

;Lo"s  jefes, asi deﬁmdos son los que 1 mantlénen ‘una relacién diaria y cotidiana
con los colaboradores los que los guian y orientan, y quienes conocen sus proble-
masy circunstancias, aun algunos de tipo personal.

S una orgamzac1on desea comunicar una nueva VlSlOl'l una estrategla O un

cambio | de rumbo, los comunicadores por excelencia seran los jefes de todos los

niveles.

e e e T

Si una organizacién debe afrontar una crisis de cualquier indole —aun un cre-
cimiento que, siendo positivo, implique cambios de fondo-, los jefes seran el apo-
yo fundamental para lograr un resultado positivo. También seran ellos los actores

principales en el desarrollo de sus colaboradores, en relacién con todos 1os temas

de esta obra. Los jefes seran 1os actores principales de un modelo dlsenado para
construir talento.

¢C6mo llevar adelante esta idea? A través de todos los programas que han sido
descritos en paginas previas y, fundamentalmente, a partir de uno de ellos en par-
ticular, el ya mencionado Jefe entrenador. : Qué implica este programa? El desarrollo

.en todos los jefes de la competencia Entrenador®. Cuando esto se logra, la organi-

zacién en su conjunto y en el dia a dia se habra transformado en una gomumdad
de aprendizaje. Unos y otros, jefes y colaboradores, aprendé?ain de los. aC1ertos Y.
errores, de manera conjunta y productlva

En resumen, en materia de entrenamiento es posible identificar tres opciones:
Entrenamiento experto, Mentoring y Jefe entrenador. Es este ultimo programa el mas
aconsejable e imprescindible en el contexto actual, incluyendo en este analisis las nue-
vas generaciones, como se expusiera en otra obra, Social media y Recursos Humanos®'.

Como puede apreciarse en el grafico de la pagina siguiente, el programa Enire-
namiento experio, con plazos y objetivos determinados, puede ser de tipo interno o
externo. Mentoring, en cambio, es un programa organizacional de mas largo aliento
y objetivos multiples, y Je fe entrenador es de tipo continuo y abarca a todos los jefes de
la organizacién.

30 Definicién 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, mds alld de su responsabilidad especifica y cotidiana. El desarrollo a
lograr en otros serd sobre la base del esfuerzo individual y segtn el puesto que la otra persona

ocupe en la actualidad o se prevé que ocupari en el futuro. Fuente: Alles, Martha. Diccionario de
competencias. La trilogia. Tomo I. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.

31 Alles, Martha. Social media y Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2012. Ver espe-

cialmente el Capitulo 2, Un nuevo estilo de liderazgo.
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"' Entrenamiento experto:
Interno: un par, RRHH
Externo: un consuitor it

- - < , ’ Miltiples objetivos

e -t

i L ,
1 Un alto ejecutivo asume el rol de !
guia por un periodo determinado !
-usualmente, varios afios-

Proceso
————————— continuo

El jefe directo asume el rol
de entrenador. Es un proceso

La capacidad para ser mentor, entrenador €xperto'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 potenciar esta capacidad. _

Otro aspecto interesante, que el lector debe tomar en cuenta, es que lf)s_treg
programas referidos son variantes de un método conocido como entrenamiento, o
bien han sido disefiados 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 publico, hemos adicionado a

© entrenamiento una pal_zibra, experto. Entendemos que para un mas eficaz desarrqllo de
las capacidades de las personas, tanto en conocimientos COmo €n COmMPELencias, €s
_ necesario el Entrenamiento experto. ' : o
 Entrenamiento experto, como programa organizacional para el aprendlzajc.e,r 1fnp11-
ca que a través de una relacion interpersonal, una persona con mayor <':onoc1m1ento
" 0 experiencia en un determinado tema lo transmiite a otro. Los objetivos son espe-
cificos y el plazo, acotado (usualmente, unos pocos meses). B
- Cadauno de los participantes del programa cumple un rol: entrenador o apren-
- diz. Un entrenador podr4 tener a su cargo varios aprendices; sin embargo, en todos
- los casos brindara 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-
zacion, diferente a su jefe directo, cuando este, por alguna razén, no puede servir
de guia y apoyo. Cuando el entrenador es el propio jefe, nos encontramos en una
practica distinta, a la que nos referiremos en el punto siguiente.

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

Por dltimo, 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 formara parte de los mejores recuerdos de este a lo
largo de su vida profesional y laboral. :

Del mismo modo, brindan alta satisfaccion a los que a lo largo de su carrera han
colaborado en el desarrollo de otros, aun cuando en algin momento se haya reci-
bido como “pago” alguna ingratitud; incluso en esa circunstancia no deseada, ver
el desarrollo de personas a las que en el pasado se ayud6 a crecer, da satisfaccion.
Muchos mentores han reconocido, ademas, que el contacto frecuente con los re-
ceptores del programa de Mentoring (usualmente mas jévenes que ellos) les permite
estar en una fructifera vinculacién con las nuevas generaciones, y esto representa
para ellos una fuente de enriquecimiento personal.

Ademads de los beneficios para mentores, entrenadores y jefes receptores del
Mentoring (o del entrenamiento), ya mencionados, para la organizacién en su con-
junto también se pueden mencionar una serie de factores sumamente positivos:
desde una efectiva comunicacién de la historia, cultura, misién y visién de la organi-
zacidn, hasta la retencién de colaboradores y la reduccién de los costos de seleccion
‘de nuevos integrantes.

Diferencias y similitudes entre los programas Mentoring,
Entrenamiento expertoy Jefe entrenador

Usualmente, en el uso cotidiano, se utilizan como sinénimos palabras como mentor
y entrenador. Sin embargo, cuando empleamos estos términos en funcién 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 prop6sito desarrollar a futuros gerentes y
directivos, y el mentor no posee una relacion directa con el quehacer cotidiano de
las personas bajo programa. Los resultados esperados son a mediano y largo plazo.

Los programas de Entrenamiento experto tienen un objetivo concreto, usualmente
vinculado al desarrollo de una capacidad especifica (conocimiento o competencia).
Los resultados esperados son de corto plazo. El entrenador puede ser un integrante
de la misma organizacién, o un consultor externo.

El rol de entrenador que asume un jefe (bajo el programa Jefz entrenador) se desa-
rrolla al mismo tiempo que se llevan a cabo las tareas habituales que cada uno debe
realizar, permitiendo una mejor consecucién de los objetivos organizacionales.

Aspectos similares

Los tres programas desarrollan las capacidades del colaborador y ayudan a su creci-
miento en el 4mbito organizacional y personal. ’

Caracteristicas distintivas de cada uno

Comprender las diferencias y las bondades de cada uno de estos programas permi-
tira la correcta eleccién del que resulte mas 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 organizacionés, es el desarrollo de la compe-
tencia Entrenador en todos los jefes. De este modo la organizacién en su conjunto se
transformar4 en una organizacién “que aprende”, no en un momento en particular,
sino en el dia a dia y a lo largo de toda su existencia.

pw 10.

en todos los | Un programa de Jefe entrena-

El mentor es un directivo de la | El entrenador serd,

3

organizacion, de mayor nivel que
la persona bajo tutoria, con lar-
ga experiencia y conocimiento
respecto de la -organizacién -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 hacery
lo que debe evitarse. El principio
de este aprendizaje consiste en
seguir el modelo que e! mentor
representa en ese ambito.

casos, un experto en el tema es-
pecifico objeto del entrenamien-
to. Puede ser una persona de la

friisma -organizacion o de fuera-

de ella. Del mismo modo, puede
ser de un nivel superior o no.

El plazo en el que se llevard a
cabo al programa debe ser de-
finido, y usualmente se trata de
unos pocos meses.

dor, si bien tiene similitudes
con los programas de Mentoring
y Entrenamiento experto, posee
-a-su-vez grandes-diferenciascon

‘ambos. El jefe directo de los co-
‘laboradores, en contacto coti-

diano con ellos, los guia en el
desarrolio de sus capacidades
(conocimientos y competencias)
para el mejor desempefio de sus
funciones y tareas.
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. Los jefes en general ~y me incluyo-, generalmente hemos sido designados para
gjercer este rol sin ninguna preparacion previa; por ello nuestra recomendacién es
comenzar a trabajar con los jefes partiendo de explicar a cada uno en qué consiste
ser jefe. A esta tematica la hemos denominado Rol del Jefe.

Planes para jefes como una via
para transferir y transmitir cultura

Estos p%anes consisten en acciones programadas para el desarrollo de las capacidades
fie un cierto grupo de personas, segiin los programas internos que la organizacién haya
implementado. Se sugiere ver m4s arriba, en este mismo capitulo, Mapa y ruta de talentos.
. .Los distintos programas para el desarrollo de personas se combinan con planes
1nd1vid.uales de desarrollo que, en todos los casos, contemplan conocimientos, com-
petencias y experiencia. V

3 Los planes individuales como una via para transferir y transmitir cultura tienen rela-
cion con los programas Mentoring, Entrenamiento expertoy Jefe entrenador. En la mayo-
ria de los casos el foco estd en aprovechar la experiencia de los jefes para transferir
cultura organizacional. Si bien tanto la cultura como la experiencia siempre estan
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 organizacién en su conjunto.

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Las tematicas de desarrollo de personasy formacién se han tratado en varias de mis
obras: Desarrollo del talento Humano. Basado en competencias; Codesarrollo. Una nueva
Jorma de aprendizaje; Construyendo talento.

En Social media y Recursos Humanos se trata la tematica de las nuevas generaciones,
y entre otros aspectos, su desarrollo en el 4mbito profesional. También, la obra £Xpo-
ne la tematica de formacién y desarrollo utilizando las nuevas tecnologfas sociales.

La cuestién de desarrollo también es mencionada en Comportamiento organiza-
cional, 5 pasos para transformar una oficina de personal en un drea de Recursos Humanos.

Los interesados en conocer mds sobre las competencias Entrenador, Conduccién
de personas (Delegacion), Empowerment, Liderazgo para el cambio, Liderazgo ejecutivo, entre
otras, pueden remitirse a los siguientes libros: Diccionario de competencias. La trilogia.

Tomo I; Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo I, y Diccionario de preguntas.
La trilogia. Tomo II1.
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Para temas relativos a liderazgo, referidos a la formacién de jefes de todos los
niveles, existe una coleccién especifica infegrada por los siguientes titulos: Rol del jefe;
12 pasos para ser un buen jefe; 12 pasos para transformarse en un jefe entrenador; 12 pasos
para delegar efectivamente; Conciliar vida profesional y personal. Dos miradas, organizacional
¢ individual; 12 pasos para conciliar vida profesional y personal. Desde la mirada individual.

En relacién con estos temas, también puede consultarse la obra Cémo llevarme
bien con mi jefe, de la coleccién Bolsillo. k '

Por iltimo, y como una sintesis de toda la obra, son de vital importancia los
siguientes titulos: Diccionario de términos de Recursos Humanos, y Las 50 herramientas de
Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

Sintesis del capitﬂlo

¢ Las buenas practicas de Recursos Humanos comienzan por implementa-
cién de los subsistemas de RRHH: Analisis y descripcion’ de puestos; ~Atigccion,

seleccion e tncorporacion de personas; Evaluacion de desemperio; Remuneraciones y

beneficios; Desarrollo y planes de sucesion; Formacion. Las buenas practicas sena-

lan una serie de programas organlzac1onales para el desarrollo de personas

que€’integran la 6rganlzac1on.

e Las orgamzac1ones de todo tamafio necesitan un modelo sistémico para el

desarrollo de’persoiias; como el Modelo para construzr talento orgamzaczonal

* Enlos programas de desarrollo, en las promociones y otras situaciones ana-

trabaJo, se piensa que puede ser prornov1da aun puesto supenor ser auto-
matlcamente un reemplazo de su Jefe, etc Esto puede ser asi, 0] no. No hay

la tltima medicién de desempeno de la persona que se’ desea designai para

otro puesto, con lo requerido por dicha posicion, no con su puesto actual.
4 r Gl tha’

e Siuna organizacién cuenta con miles de colaboradores sera necesario con-
tar con una plataforma informatica para procesar toda la informacion, in-
cluyendo la relacionada con los programas de desarrollo. Sin embargo, lo
esencial es el contenido y lo accesorio es la tecnologia, no a la inversa.

* Los distintos programas se relacionan entre si. Unos abastecen de personas
gl it

formadas a otros programas que las necesitan preparadas para ocupar p pues-
tos en un futuro y otros dlferentes s potencian a Jos. primeros y . segundos

* Los Planes de sucesién 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-
lda; 3) a continuacién se designan posibles sucesores de otras personas que
ocupan los mencionados puestos claves, sin una fecha cierta de asuncién
de las nuevas funciones. En los Planes de sucesion es posible designar a mas
de un posible sucesor para cada puesto clave. En estos casos se determina,
ademds, cual de ellos es, en pr1nc1p10 la primera opcién.

Los Planes de sucesién tienen una cierta similitud con los Diagramas de reem-
plazo. La diferencia mds significativa es que en los Planes de sucesién no se
definen plazos para la asuncién del nuevo puesto.

Los Diagramas de reemplazo son uno de los programas organizacionales para
el desarrollo de personas -y el de mayor relevancia—. Seria, ademds, aquel
por el cual comenzar, en el caso de no tener aun programas internos de
esta indole. 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 pais).

Para todos los participantes de los diferentes programas de desarrollo de

- personas se confeccionan planes de formacién que coordina el 4rea 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 formalizacién) el de-
signado reemplazo comenzara a interiorizarse sobre el nuevo puesto.

Los Planes de carreraimplican el dlseno de un esquema tedrico sobre cudl seria

la carrera dentro de un drea determinada para una persona que ingresa a

ella, usualmente desde la posicién inicial. Con este fin se definen los requisi-

tos para ir pasando de un nivel a otro, que conformaran los pasos a seguir por -
todos los participantes del programa. Los Planes de carrera pueden disefiarse

interdreas. Es decir, la carrera se realiza recorriendo diversas areas de la orga-

nizacién con un diseno estandar de carrera perfectamente deﬁmdo.

Los Planes de carrera hacen referenc1a a un tipo partlcular de programa de de-
sarrollo de personasy se sugiere para colectivos numerosos dentro deuna mis-
ma especialidad, donde muchas personas ocupan puestos similares, y lo mas
frecuente es la incorporacién de personas con poca o ninguna experiencia.

Mentoring es un programa organizacional estructurado, de varios anos de
duracién, 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 tutoria.

e Mentor: consejero o guia; persona de mayor experiencia que ayuda y acon-
seja a otros, con menos experiencia, por un periodo de tiempo. Persona
“bajo tutoria: individuo que participa de un programa de Menioring.

e Un mentor deberia ser una persona no relacionada con el dia a dia de la
persona bajo tutoria, e, idealmente, ubicada fuera de la linea de mando, a
fin de no estar involucrado directamente con las responsabilidades y tareas
especificas del puesto de trabajo del participante del programa.

ke s

PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos 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

podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com

Atraccion,
seleccion
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Anél!sis_ Desarrolio
y descripcién y planes
de puestos de sucesion
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ESTRATEGICA
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" beneficios’
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Evaluacién
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A‘dminiStfécién de las remuneraciones
y funciones del area

Basar la direccién estratégica de los recursos humanos solo en los aspectos econé-

[

micos es un grave error, igual que desatenderlos. Con frecuenc1a los programas
de retenc10n de empleados basados solo en la remuneracién son de muy corto
alcance. )

"“Una visién adecuada de la relacién empleador—empleado se nutre de una serie
de circunstancias que van mucho mds alld del monto que se percibe como salario.
Sin embargo, las personas otorgan al dinero otros significados mas alld del especifi-
camente material; por ejemplo, como referencia de medicién: si una persona recibe
un salario més alto que otra, cabria suponer que es mds valorada.

En resumen, la direccién estratégica de los recursos humanos es sistémica y
requiere un disefio adecuado y arménico de todos sus subsistemas.

La remuneracion debe estar intrincadamente relacionada con el personal y su rendimiento
y con la visién y los valores empresariales que respaldan su rendimiento. Dos de los factores
mds importantes que influyen sobre el rendimiento y los resultados son el clima de la orgamza-
czo—ﬁ —sus valores y cultura—y sus pmctzcas de gestzon que mcluyen la remuneracion. Estos
y otros conceptos son vertidos por Flannery y otros’. Estos autores describen el rol
que las remuneraciones tienen en el presente y el que tendran en el futuro, cuando
por un lado faltar el trabajo para todos y por otro los perfiles serdn mads exigentes
y dificiles de cubrir a todos los niveles.

Por lo tanto, remunerar adecuadamente debe ser un tema de preocupacién de
todos los directivos, entendiendo por remunerar adecuadamente a politicas uni-
formes, sin pagos discrecionales, que permitan a la empresa tener un adecuado
margen de ganancias junto con un adecuado clima interno.

Para Renckly? la responsabilidad primaria de la “funcion Compensac1ones
es el estudio y anlisis de salarios, sus revisiones y comparacion estadistica con
el ‘mercado. Esto es asegurarse ¢ el pago equitativo dentro de la compama man-

tenlendola competitiva en reclutamlento contratacién y retenc1on del personal

FFRE e : T

capac1tado.
Si la_compania tiene un programa formal de remuneraciones esa drea ten-

e ]

drd a_demas las siguientes responsabilidades: analizar 'y evaluar Ios puiestos, sus

e e e ey

obhgacmnes, requerimientos y responsablhdades a51 como escr1b1r y mantener

ST, e

1 Flannery, Thomas; Hofrichter, David y Platten, Paul. Personas, desemperio y pago. Paid6s, Buenos
Aires, 1997.
2 Renckly, Richard G. Human Resources. Barron’s, New York, 1997.
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L

actyalizadas las_descripciones de puestos para todos los distintos puestos de la
organizacion. _ o A

Es muy importante recalcar un concepto que se vera con frecuencia al hablar de

remuneraciones: por un lado el pago equitativo y por otro mantener la 2 compaiia
competitiva.

s T L]

Si partiéramos del supuesto que para ser competitivos en materia de remunera-
ciones se decidiera pagar salarios por sobre el mercado, mis alld de lo que la 16gica
nos indica como razonable, no se cumplirian los dos conceptos, ya que se pondra
a la empresa en riesgo de dejar de ser competitiva comercialmente. En efecto, al
pagar sueldos excesivos, la ecuacién de costos la obligaria a tener precios no com-
petltlvos que la dejarian_ fuera del mercado 10 que ¢ eventualmente poafla hacerla
quebrar Desde ya, plante€ una situacién un tanto exagerada No obstante, la ges-
tién de Recursos Humanos se ve muchas veces enfrentada a situaciones dificiles que
pueden hacer peligrar el negocio.

Para llevar a cabo las tareas en relacién con las remuneraciones es necesario
contar con herramientas tales como:

un programa para la 11qu1dac1on de _]ornales y salarlos

un sistema de valuac1on de puestos;

1
2
3. ordenadores y el software necesarlo
4

encuestas de mercado.

N

¢Qué es una politica de remuneraciones? La sintesis de tres dificultades y un
objetivo, segiin los autores Cristian Bourreau y Gerad M1gnotte3

*  Una dificultad economica: el mercado de trabajo.

*  Una dificultad de gestion: la evaluacion de los puestos.

*  Una dificultad de gestion individual: apreciacion del 6ptimo 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 funcién de los Recursos Humanos, tomo II. CND Ciencias de la
Direccién, Madrid, 1993, capitulo “Politica de remuneracién”.
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dificultad econémica el mercado de trabajo. ;Por qué? La referencia al mercado
de salarios y al mercado de trabajo es ineludible. En paises con alta demanda de
trabajadores y, también, con alto desempleo. En este tltimo caso, no obstante la
aparente alta disponibilidad de mano de obra, que puede desprenderse de una
mirada fria sobre un indice, esto puede tener una diferente incidencia sobre las
remuneraciones.

Dividiremos en forma arbitraria el mercado en dos niveles a los tinicos efectos

de explicar la idea antedicha.

e Personal de base (sin calificacién especifica): este personal puede, even-
tualmente, estar desocupado. Por lo tanto seria mds ficil 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 periodo de desempleo serad
altamente probable que necesite un fuerte entrenamiento antes de ponerlo
operativo para la tarea.

e Personal profesional altamente calificado: este personal seguramente estara
empleado; eventualmente, buscara 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 mas
complejo.

Funcién del area de Remuneraciones

En base a lo explicado en el punto anterior, la funci6n del drea de Remuneraciones

- s A AL

o la funcién de un drea de Recursos Humanos con relac1on a las emuneracio-
nes del personal son el estudio y a anahsls de:

. salariOS'

* revisiones de salarios y pohtlcas de beneficios;

* informacién estadistica.

N e et e v o e e e o g

3

Debe asegurarse el pago equitativo dentro de la organizacién manteniéndola

competmva con relac1on al mercado (en reclutamlento, contratacion y. retenc1on
del personal cahﬁcado)

Remuneraciones y beneficios 413

Poll'ticz\r- retributiva

La politica retributiva debe ser objetiva, por ello las distintas herramientas que
maneje el drea deben coadyuvar a implementar criterios cuantificables que garan-
ticen la equidad de las remuneraciones. Como hemos visto en el Capitulo 3, la
descripcion de puestos es la base de una politica de retribuciones. A partir de los
descrlptlvos de puestos es p051b1e pu' tuar y 'valorar cada p051c1on

La politica retributiva debe asegurar la eéquiidad interna | por ‘thedio de fijar las
remuneraciones en funcién de los descriptivos de puestos, que para ello deben

ser valuados y clasificados. Una Vez que se asegure la equldad interna sera necesa-

ﬁJar una politica de compensac10nes adééuada a la orgamzaaon (ver graﬁco mas
arrlba) ’ ‘

TTa funcién de Remuneraciones se relaciona con todas las funciones de Recur-
sos Humanos pero tiene una directa vinculacién con dos de ellas: la Desmpczon deh
pusstosy la Evaluacion de desemperio (ver graficos en la pagina siguiente). T

bttt TR e B e gy e
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Relacién con otras funciones de Recurses Humanos

Reclutamlento
y seleocmn :

: :Evaluacusn
.... » ,de desempeno

, de puestos -

Relacién con otras funciones de Recursos Humanos

PRS-,

: colaboradores
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La remuneracién dentro de su contexto

Mercado externo

Organizacién Individuo

Mercado externo Mercado externo

Desempefio

La remunerac1on debe > estar ademas en estrecha relacién con el contexto

a corto y mediafio plazc’y

N b et

la cultura de la o mlsma
" Elanzlisis'dél ésquema de remuneraciones de una companla tiene dos mo-
mentos claves en su comparacion con el ‘mercado externo: cuando debé BUsear

un nuevo colaborador en el mercado y / cuando Tesliza enciestas de remunera—

P it

cionies. Lo aconsejable es realizar estas ultimas con : algunat periodicidad para no

sorprend_gz\sAe cuando ocurre el primero de los momentos cﬁlgy_gﬁ»rggenmonados.
duo estard en relacién con su propio desemperio, pero siempre dentro del marco
de la misma organizacién. Es decir que si una persona ha tenido un desempe-
fio muy bueno, su remuneracién estard igualmente sujeta al resultado final de
la empresa. Muchas compaiifas no otorgan beneficios extras como bonus o0 no
consideran eventuales aumentos a la némina si no han tenido gananc1as en el
ejercicio. -

© GRANICA
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;C6mo implementar un esquema de remuneraciones?

Cuando una organizacién no tiene un esquema de remuneraciones es posible
que tampoco tenga implementados otros procesos relativos al drea. Los pasos a
seguir son:

1. Realizar un anilisis y descripcion de puestos de la empresa o del sector que
se quiere analizar, e implementar un esquema de remuneraciones. Muchas
veces las companias inician estas tareas con algiin sector para luego imple-
mentarlas en toda la organizacién.

2. Evaluar los puestos en grado de importancia para la organizacion. Es muy

— s — PR ——,
importante no guiarse por los nombres de los puestos. Por el contrario, se

(S

laro desde el inicio, serd mis sencillo el paso 4.

3. Clasificacién de puestos para permitir la comparacién entre las distintas
areas y funciones, ' [ —

4. Estudiar valores y escalas de salarios. La comparacién con el mercado per-
mite al mismo tiempo cubrir dos objetivos: la comparacién en si misma y
evaluar la l6gica de la evaluacién y clasificacion que se hizo internamente
de los puestos. : '

5. Establecer un rango por cada puesto. Este es el resultado final del trabajo.

IR SV VN . e

En la obra 5 pasos para transformar una oficina de personal en un drea de Recursos
Humanos se presenta un 4gil y sencillo esquema para la fijacién de remuneraciones
en organizaciones medianas y pequenas (ver grafico en pagina siguiente).

deben considerar las responsabilidades de cada unos; si este aspecto queda’

Del autor al lector

Muchas compaiiias recurren a asesores externos para implementar nuevos esquemas
de remuneracién por dos razones igualmente importantes: el consultor <en-general-
Cuenta con experiencia y estd actualizado respecto de las (ltimas tendencias. La se- -
‘gunda razén es objetivizar los procedimientos dando —ademas— una imagen de impar-
cialidad al proceso. ' L T e I e e
‘Proceder de este modo evita los “ruidos” que ocasionard un nuevo sistema de remu-
neraciones. _ ' T

e e
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\

Cinco pasos para determinar remuneraciones

Analisis Clasificaci6
] y descripcion ]| d:sl llj‘;?sz)osn
de puestos P
I Evaluacion Valores y escalas
de puestos v de sglarios

Vv Rango
para cada puesto

Al final del capitulo incluimos un listado de preguntas para responder por el
responsable de Recursos Humanos antes de implementar o modificar la politica
retributiva (“Lista de verificacién de planeamiento de remuneraciones”).

Remuneraciones dentro de un modelo
de Gestidn por competencias

S} una empresa ha implementado un modelo de competencias (Capitulo 2) al ser
sistémico, de un modo u otro, se relaciona con las remuneraciones.

Para aplicar remuneraciones por compelencias=practica muy controvertida paramu-
chos especialistas y colegas— deben implementarse primero los otros procesos del
modelo de competencias: descripcién de puestos, seleccion, evaliacion de desem-
peno, desarrollo de carreras y planes de sﬁceéiﬁﬁ;"été.',-ffvﬁdr'ﬁlfiﬁid;’féﬁiﬁiiéféfr“f)‘or
competencias. : : remunerar por.

Si se evalia por competencias y a partir de estas evaluaciones se toman decisio-
nes sobre el personal, tales como promociones y modificaciones salariales, 0 a par't'ir
de las evaluaciones se determinan remuneraciones variables, de este mod__o,,—indi— ‘
Tecto-se estard remunerando por competencias, o

© GRANICA
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Un esquema global de Gestion por competencias Del autor al lector

Para los interesados, sera aconsejable implementar remuneracién por competencias des-
pués de varios ejercicios de evaluacién de desempefio por competencias. Una vez que
se conozca en profundidad cémo observar comportamientos, requisito necesario para
evaluar adecuadamente.

Atraccion,
seleccion
-\ e incorporacién

* Desarolio -\

Andlisis - -Desarrolio *\
-y planes - -

- y.descripcion

i __de puestos s\ de sucesion .. . :
i - ~o 7"/ DIREGCION L Adicionalmente, las personas que se necesitan para cubrir los puestos que la
; GESTION INTEGRAL WUy ./ ESTRATEGICA . . .
:" POR " DE RECURSOS empresa requiere no necesariamente se encuentran entre los desempleados. Por
N COMPETENCIAS ) ’ HUMANOS el contrario, los perfiles mas requeridos se encuentran entre aquellos que tienen
emﬁnefaciqﬁ > :

trabajo y que —ademas— 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 mas competitivo.

En teorfa, 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 situacién laboral. La empresa,
se supone también, tiene libertad para contratar, aumentar salarios y despedir per-

g
\ peneficio /- Evaluagion -
. T de
‘desempefio .

L}‘ De todos modos y ademads de lo antedicho, si se evalia po.r’ competencias es sonal. Como se sabe, si bien se habla.de mercado la_lboral, ni la oferta ni la demand_a
| fl factible remunerar por competencias. En ese caso la remuneracion en basfz a com- se mueven de estf: modo. Ni unos ni otros, asalariados y empresa, se mueven apli-
] petencias focaliza las caracteristicas individuales, competencias por debajo o por cando en su totalidad las rt?gl?ls d.el mercado. 3
| } | encima de lo que corresponde a esa posicién. _ o No obstante, aun con limitaciones, las leyes de mercado operan también sobre
- Para Spencer* la remuneracién basada en las competencias significa que esa el mercado laboral.

i persona debe ser recompensada por el desarrollo de las habilidades interpersonales

‘E i i i isi0 “ i6 habilidad” por

B de influencia mediante la provisién de bonus de “remuneracion por L

‘ W Zl desarrollo y la demostracién de estas competencias. Las distintas fuentes para conocer
| ! '
|

i Muchas empresas que aplican modelos de competencias no implementan el modu- el mercado de remuneraciones
i .
E i ia mas i ros clientes.
1 _Fsta es la sugerencia mas habitual que doy a nuest . 5 | |
0 lo de remuneraciones 8 “R, iones variables”, un Las fuentes de informacién sobre el mercado de salarios pueden ser varias y de
i Explicaremos mds adelante, dentro del punto “Remuneracio : Las fuentes de i
i { calculo tedrico de compensaciones por competencias. el verfil El .
i i i i el perfil. ‘
il rio es un componente mas P ‘ )
l Como vimos en el Capitulo 4, .el sala cunidades ;)mejores salarios a los bue- ¢ Encuestas salariales. Las mas usuales se venden preelaboradas. Las encues-
3 unida
| mercado, por otra parte, ofrece mejores Opor

tas salariales presentan distintos niveles de salarios de diferentes comparifas

| denitro de una misma categoria de especialidad, No obstante, se debe tener

i : en cuenta que ciertos puestos de la organizacién son commodities dentro del

\ mercado laboral porque quienes los ocupan pueden desempefiarse en cual-

me_M. & Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance. John Wiley quier tipo. de in(.iust_ria.f Debe tenerse en cuenta esto para no equivocarse al
& Sons, Inc., New York, 1993, capitulo 18. leer este tipo de informes.

nos empleados.

I | © GRANICA
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Del autor al lector

Por ejemplo: una empresa se desenvuelve en un sectoy donde los salarios estan deprimidos
porque el mismo esta en crisis. Usted esté preocupado por los salarios de su personal y
realiza una encuesta entre empresas de su mismo rubro. Es lo més correcto. Pero debe
tener en cuenta que los especialistas en informatica y su cogtador pueden encontrar trabajo
en una empresa de otra actividad, porque su especialidad nosg relaciona en forma directa
con la industria. Usted quiza no pueda hacer nada al respecto, es«cierto, pero debe saberlo.

e  Firmas similares. Una de las mejores formas de determinar los niveles salaria-

“les s establecerlos de acuerdo con los salarios que se ofrecen en organiza-
c1ones similares dentro de la mlsma reg1on geograﬁca

——

. Candgdatos para un puesto. Otro modo de expandir su conocimiento salarial

es en los momentos en que se encaran biisquedas y se entrevistan varios
‘candidatos para un ppesto.‘

Factores para considerar al evaluar remuneraciones. Los factores que debe considerar
cuando establece los niveles de remuneracion son:

!—I

las capacidades requeridas para la posicion;

la experiencia requerida para la posicion;

escasez o abundancia de candidatos aproplados

remuneraciones para posiciones similares dentro de 1a compama'

cond1c1ones laborales especiales;

SEE A

otros COl’lCeptOS que 1ntegran la remunerac1on COIIlO S€r dlStlntOS 1ncent1vos

o remuneraciones variables;

7. beneﬁc1os 1'10 monetarios.

o rmavmmeaTe -

Coémo establecer niveles de remuneracion

Las empresas evolucionan y cambian con el tiempo, por lo tanto las politicas sobre
remuneraciones, asi 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 grafico pre-
cedente.

Las organizaciones que definan posicionarse en el primer cuartil, por ejemplo,
deberdn estar muy seguras sobre c6mo motivar al personal con elementos diferen-
tes a la remuneracién o bien asumir el riesgo de alta rotacién. Esto a su vez se
relaciona con el grado de entrenamiento del personal, ya que si éste es muy alto,
complejo o dificil de obtener, el riesgo sera mayor. Hay companias, como las cade-
nas de comidas rdpidas, que tienen asumida una alta rotacion de ‘pérsonal en el seg-

mento de personas que atienden 1os locales. En este caso la alta rotacién no refleja

_un problema sino una caracteristica asumida.

Mis alld de estos posicionamientos las companias deben afrontar diferentes di-
ficultades, una de ellas, remunerar segiin cada puesto.

Ciertos métodos permiten puntuar los diferentes puestos de una organizacién.
También, otros mads sofisticados realizan la puntuacién de los puestos dentro de una
comparfiia y luego los relacionan con la puntuacién de otras, lo cual permite una
rél?idg comparacién de salarios dentro de todas empresas que compartan dicho
método.

© GRANICA
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N

Del autor al lector

;Qué debe hacer una compafiia cuando un ejecutivo senior, una persona clave dentro de
esa empresa, es “tentada” por otra que ofrece pagarle un salario mas alto o un paquete®
de compensaciones anuales mas elevado? En mi opinién, nada, solo dejarlo ir. Pero no
siempre es asi. k

Es frecuente que las compafiias negocien y retengan al empleado que recibe una oferta de
trabajo.

;Por qué digo que no es aconsejable negociar? Por varios motivos. El empleado especu-
lador “usa” estas situaciones para obtener un beneficio personal, un aumento 0 ascenso
rapido, por un camino poco ético. El empleado sorprendido por la situacién, que no actud
especulativamente, pensara: Ahora que tengo una oferta de otra empresa sée acuerdan de
aumentarme el sueldo... Los otros empleados de la empresa quedarén dolidos y, téngalo en
cuenta, nada le asegura que la persona en cuestién no lo vuelva a hacer. Conocemos €asos
en que se ha negociado varias veces para retener a esa persona clave, resintiendo —inevi-
tablemente— al resto de la organizacién. Unos con sentimientos negativos hacia la persona
“retenida” y otros pensando en hacer ellos lo mismo en la primera oportunidad que se les
presente. Usted podra decirme que jos negocios mandan y que en ocasiones es lo que debe
hacerse, y quiza tenga razén. Pero si eso es as{ debera asumirse el problema y de alguna
manera hacer saber a la empresa que esa no es una politica sino una verdadera excepcion.
En resumen, no es una buena politica de Recursos Humanos.

Como compensar los puestos
profesionales y gerenciales

Segin Flannery y otros®, para aprovechar al mdximo su valor, las estrategias de compen-
sacién no monetaria, como los otros programas en efectivo, se deberian compatibilizar con las
metas y estrategias empresariales y con las culturas laborales de la organizacion. El primer
paso en esa compatibilizacion es comprender de qué manera han evolucionado los beneficios,
como otros aspectos de la organizacion.

En general es complejo remunerar niveles gerenciéles. Las organizaciones que
desean retener a su personal se preocupan por implantar métodos de remunera-
cién adecuados, pero, por ejemplo, la comparacion con el mercado puede no ser

5 En el lenguaje comun se utiliza el término “paquete de remuneracién” para referirse a la suma-
toria de compensaciones anuales monetarias y no monetarias que componen la remuneracién de
un individuo.

6 Flannery, Thomas; Hofrichter, David y Platten, Paul, obra citada.
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senc111a., ya que, en ocasiones, las politicas 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 seran suficientemente confiables.

Remuneraciones variables

Las remuneraciones variables son de diferente tipo. En ocasiones pueden repre-

sentar un porcentaje muy alto de la remuneracién y en otras solo un complemento.
Algunas de las mas comunes: : ‘

Mﬁz son aquellos donde se remunera por cantidad producida
9, sy - T ——
de “algo”; se utilizan generalmente para dreas de produccién pero por ex-

Comisiones: son porcentajes sobre ventas, o sobre cobranzas, o sobre ambos

conceptos. Se aplica a vendedores y cobradores. T

. . . )
Bonus o incentivos a corto plazo. Su método de cdlculo es —usualmente— una

formula que mezcla desempeno con resultados propios y de la compaiifa,
Habitualmente suele expresarse en meses de salario, por ejemplo entre uno

y tres salarios anuales si se cumplen determinadas variables.

¢ Salarios con una parte a riesgo: una parte del salario no esti fija (8% a 15%

segtin las organizaciones consultadas) y solo se ahona si la compaifa alcan-
za ciertos abjetivos.-—

¢ Participacién en las utilidades: como su nombre lo indica, se asocia al cola-
borador con los resultados de la compania.

¢ Incentivos a largo plazo: valores u opciones de valores (stock options). Es co-

miin en EEUU Y no es aceptado_por todas las legislaciones. Se_debera anali-
zar si las leyes del pais lo permiten.

Los sistemas de retribucién de una compania deben estar en correlacioén 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 cilculo debe responder a una
férmula clara y conocida por los colaboradores. Si por algiin motivo se dudara al res-
pecto, la remuneracién variable, en lugar de ser un elemento para crear compromiso
y retener a los empleados, se transformara en una fuente de problemas, llegando a
ocasionar desde desmotivacién 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, sera posible disenar diferentes planes de incen-
tivos:

e Para gerentes.

e Para vendedores.

e Para cobradores.

e Para otras profesiones.

e Para toda la organizacion.

e Etc.

La remuneracién variable
;ise debe aplicar a toda la némina?

Se pueden adoptar diferentes criterios segiin los tipos de variable que se desee im-
plementar:

e A todala némina: por ejemplo reparto de utilidades, stock options.

* A grupos especificos: comisiones a vendedores, comisiones a cobradores,
salarios a destajo en produccién.

Es fundamental tener en cuenta que el criterio de aphcac1on debe ser uniforme:
a todos los vendedores o a todos los cobradores, 0 ) s1 desea hacef un corte‘ygrtlcal a_
una umdad de negocios en particular. _

Es muy perJud1c1al para una empresa la aplicacién discrecional de remuneracio-
nes variables. Debe quedar claramente establecido para todos, 1os que JasTecibeny
los que no, cuil es el criterio de aplicacién.

Cuando se aplica remuneracién variable en base a resultados hay que ser muy
cuidadosos en la implementacién. Primero, si la compafifa no remuneraba de esa
forma y ahora desea hacerlo, deberd preguntarse: ¢deseamos incrementar nuestras
remuneraciones al personal? La mayoria de las legislaciones no permiten reducir
salarios, y aunque esto legalmente se resuelva, ser 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 magicas en estos
esquemas, y no es posible.

Remunera
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Incentivos variables

Corte vertical Corte horizontal

Aplicar

incentivos
variables
Nivel

gerencial m.l

La clave:

La clave:

. aplicar aplicar
uniformemente uniformemente
aun grupo

aun grupo

Remuneracion variable en base a los resultados

VARIABLE
Resutados
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'La temuneracién variable en base a resultados puede implementarse por drea o
a toda la némina. Dentro de un drea deberan tenerse en cuenta los resultados de la
organizacién, del equipo y del individuo en particular.

La remuneracion variable
en un modelo de competencias

Se parte habitualmente de una parte fija con relacién al puesto ocupado y a partir
de ello, como imaginarios “ladrillos” de un juego infantil, se van adicionando va-
lores en funcién de las competencias —segtin lo establezca cada compania- hasta
llegar a un teérico 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 aqui lo que el mercado determina para esa posicion. Debera establecerse si
el individuo las posee efectivamente.

A partir de alli, y sobre ese cien por ciento terico, se suman las competencias
demostradas por el individuo por sobre el estindar del puesto. En adelante se remu-
nera por cada competencia demostrada adicional.

Componentes del pago por competencias
[ Competencias = +—> Demostradas
<, individuales - o desarrolladas
Competencia S atral
individual :
Valor que fija 120%
el mercado -
Se paga por habilidades
[ 100% : adicionales que una persona
aporta al puesto:
idiomas, creatividad, efc.
. Rémuneracion -
B base 7
FIJO 80% 2 :
Base dentro
de la organizacion

Remuneraciones y beneficios 427

Remuneracion basada en competencias,
desempeiio en equipo y en la organizacion

Desempefio
Presupuesto : Bonus
S 50%: desempefio
20% Equipo - ) en equipo

Variable ° C - (productividad y calidad)
(a riesgo) L T 50%: competencias

33% o0y | Colaborador individuales:(autoriomfa, 7 ¥

L trabajo en grupo, etc.)..
FIO Remuneracion
7% 80% | - base -

En este segundo cuadro se muestra un esquema de remuneracién por compe-
tencias en relacion con el individuo y con su grupo de pertenencia. ‘
E1100% corresponde en un 80% a su remuneracién 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 €l 33% variable. '
Los porcentajes expuestos son a modo de ejemplo.

:Qué es la puntuacién de puestos?

Es una técnica cuantitativa de valuacion, 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 relacién 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 comparacién entre aquellas compariias
que implementen un sistema similar para lograr la equidad externa.
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Agrupar puestos similares
en grados de remuneracion

Si se aplicé el método de valuacién de puestos serd posible armar grupos de puestos
por niveles de remuneracion.

Para empresas con mucho personal este tipo de metodos facilita el andlisis y la
comparacién de salarios.

Algunos conceptos basicos
sobre remuneraciones

Si bien puede ser un tema muy claro para muchas personas, otras tienen confusion
al respecto; por eso nos parece importante hacer una breve sintesis en relacién con
algunos conceptos referidos a la liquidacién de salarios.

Los conceptos y porcentajes aplicados pueden variar de pais en pais, e incluso
pueden hacerlo sus nombres. La mencionada variabilidad también puede encon-
trarse dentro de un mismo pafs, en diferentes regiones, estados o ciudades.

Se puede hacer la siguiente agrupacién, a grandes trazos, de conceptos re-
lacionados con la temdtica de remunera-
ciones:

Recibo de sueldo
- Salario bruto o nominal

Es el valor que figura en el recibo de suel-
do y del cual se descuentan o deducen
aquellos conceptos_de los cuales se hace
cargo el trabajador.

Usualmente es este el valor que se
utiliza en una negociacién de salario en
el caso de una incorporacién, 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
aguellos que pertenecen a la organizacién, muchas veces piensan en su sala-
rio considerando el “neto”, es decir, aquello que verdaderamente perciben en
cada ocasién. Si bien algunas de las deducciones pueden ser recuperadas por el
empleado en un futuro, como los aportes en materia de jubilacién o pensién,
muchas personas solo toman en cuenta aquello que perciben en el momento.
Por lo tanto, este comentario lo realizamos para senalar la necesidad.de aclarar,
por ejemplo, en una oferta de empleo o en cualquier otra circunstancia, si 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, impuestos sobre la mano de obra u otras cargas sociales a cargo del
empleador—s

Los especialistas en Recursos Humanos, o de cualquier otra 4rea, necesitan
incluir en informes de toda indole 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 cédlculos

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 cilculo mds fino deberian considerarse los tiempos no trabajados de-
rivados de periodos vacacionales, licencias por enfermedad u otros conceptos que
correspondan al caso en cuestion.

;Cuando se incrementan los salarios?

En periodos de alta inflacién se producen desequilibrios en las remuneraciones,

distorsionando cualquier sistema que se implemente.
En periodos de estabilidad las remuneraciones son susceptibles de modificacio-

nes en cuatro situaciones diferentes.

e Aumentos generales a toda la némina: esto se aplica cuando se desea hacer
una correccién general de salarios.

e Aumentos individuales dentro del rango del puesto. De acuerdo con la eva-
luacién de desempeiio y dentro del rango de la posicion.

e Cambio de puesto: promocion.

¢ Antigiledad: si bien no son recomendables estos sistemas, muchos regi-
menes incrementan las remuneraciones por este concepto.

Tendencias en remuneraciones y beneficios

Autores como Handy’, Rifkin® y Del Rio®, entre otros, han anunciado de un modo u
otro desde el “fin del trabajo”, los mas rotundos, hasta un severo cambio de reglas de
juego en materia del trabajo humano, producto del avance tecnolégico, de los con-
textos sociales complejos y otros factores convergentes. Mds alld de esto, respecto de
lo cual, aunque con matices, todos concuerdan, hay otro fenémeno que conjuga ese
cambio de realidades. En el contexto actual globalizado y competitivo las personas,
los trabajadores, deben verse expuestos a €sa enorme competencia que, para hacer-

~J

Handy, Charles. El futuro del trabajo humano. Atiel, Barcelona, 1986.

Rifkin, Jeremy. El fin del trabajo. Paidés, Estado y Sociedad, Buenos Aires, 1996.

9 Del Rio, Enrique; Jover, Daniel y Riesco, Lola. Formacion y Empleo. Estrategias posibles. Paidés, Bar-
celona, 1991.

o
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la mas efectiva, se ha traducido en remuneracién variable. Para unos puede ser un
fuerte incentivo al incremento de su productividad y para otros, un factor negativo.

Por estos motivos cada dia mdas companias 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 né-
mina.

Distintos tipos de heneficios

Un primer punto que hay que diferenciar son los beneficios de tipo social que estan
implementados a partir de una ley. Por ejemplo, en la Argentina. los asalariados
perciben trece salarios al afio. El salario mimero trece se abona en dos veces en los
meses de junio y diciembre, Este es un claro ejemplo de beneficio social aplicable a
todos los trabajadores en relacién de dependenciay no es un beneficio en el sentido
estricto de la acepcidén con que lo enfocaremos al estudiar las remuneraciones. Por
ello hay que diferenciar los beneficios sociales de Tos que adicionalmente otorga la
empresa..

- Un ejemplo: si a una persona le corresponden 14 dias de vacaciones anualesyla
empresa tiene establecido que a esa posicién se le otorgan 21 dias, serd un beneficio
la semana extra.

" Por lo tanto hay que tener esto en cuenta cuando se analizan los beneficios a
otorgar mas alld de los beneficios establecidos por la ley y/o el convenio colectivo
pertinente.

Opciones de remuneracién e incentivos

Hoy en dia, muchas companias 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 continuacién un listado de aspectos que se consideran beneficios al
personal. En algunos casos estdn previstos en la legislacion y en otros, los usos y
costumbres los han hecho populares.

La clasificacién establecida: se ofrece usualmente, se ofrece comunmente o rara vez se
ofrece, puede variar de pais en pais. Hemos reflejado la situacién general.
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1. Licencia paga . X

. Vacaciones pagas X

. Cobertura médica X .

. Licencia por funeral

. Licencia por tareas judiciales

. Licencia por enfermedad

. Seguro de vida

X[ X} X)X | X

. Plan de retiro

W0 |IN]lo O~ WIN

. Asistencia educacional X

b=t
[}

. Licencia (corta) por discapacidad X

i
[

. Licencia (larga) por discapat_:idad

[a—
N

. Cobertura dental

[
w

. Programas de apoyo

p—t
n

. Beneficios familiares

X | X | X | X[ X

[a—
(&)

. Licencia por razones personales

[
02}

.. Licencia por maternidad X

Del autor al lector

Este es un listado de las condiciones mas usuales en materia de personal. Le sugiero que
usted confirme cudles son las obligatorias por ley en su pais. Por lo tanto, si son obligato-
rias, debe aplicarlas. ,

Como un segundo paso, averiglie cuales son las mas usadas, mas alld de lo estrictamente
legal, para el tipo de personal que usted tiene, en su émbito geogréfico, porque esto puede
variar segln las diferentes zonas aun dentro de un mismo pais y segiin el tipo de empresa,
y aunque no sea obligatorio, también apliquelas, si no quiere que la competencia “le robe”
a su personal.

Y por dltimo, averiglie cudles son las menos usadas para evaluar su aplicacion.
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Pago por beneficios e incentivos financieros.
El dinero como motivacion

Balloy" trata este tema extensamente y ubica sus origenes hace m4s de un siglo en
Francia, por obra de visionarios que intentaron instaurar la colaboracién entre pa-
trones y asalariados y suprimir de este modo los conflictos salariales. En los Estados
Unidos, segtin este autor, se implementaron a principios del siglo XX. |

Ya en el siglo xx1, con un occidente fuertemente capitalista y un oriente que lo
imita, el incentivo monetario es muy importante pero no el tinico a ser valorado
por los individuos que trabajan. En ocasiones el orgullo de pertenecer a una de-
terminada firma, las posibilidades de formacién 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 compaiifa debe cuidar y atender especial-
mente a estos aspectos sin descuidar las restantes politicas y procesos de recursos
humanos. Una buena politica de remuneraciones e incentivos en conjuncién con
adecuadas politicas de desarrollo y cuidado del personal se corresponde con los
ideales de los trabajadores. Pensar solamente en incentivos financieros puede ser
insuficiente. | o

Las compaiifas que mds pagan atraen mds ficilmente a los buenos candidatos
pero luego deben cuidar otros aspectos para retenerlos. Una remuneracién sobre
el promedio no compensa, por ejemplo Ia falta de reconocimiento de un superior o
un clima de enojo o desagradable.:

Por otra parte, una compania que no pague la remuneracién basica que necesi-
ta un trabajador' para su satisfaccién tendr altos indices de rotacién o bien debera
recurrir a muchos incentivos extras para retenerlo. a

Las empresas que mis pagan no son necesariamente las mas competitivas, y mu-
chas veces las compafifas “pagan un sobreprecio” cuando son conscientes de tener
un mal clima interno que por algiin motivo no pueden mejorar.

10 Weiss, Dimitri y colaboradores, obra citada.
11 Véase Capitulo 3, “Necesidades de un trabajador™.
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Del autor al lector
Consejos sobre remuneracion

s Por encima del promedio. La situacion ideal es cuando una empresa puede remunerar
por sobre el promedio, es decir, ubicarse en el tercer ctiartil. v

e Remunerar persona o puesto. Si la remuneracion prevista para el puesto difiere de la que
la persona pretende y el mercado indica como la adecuada, se deberéa rever el esquema
de salarios en general. Es un toque de atencién sobre la escala de salarios.

e Revisiones anuales. Realizar una revision una vez por afio. Si no lo hace, puede
correr riesgos de perder personal clave o de tener dentro de su estructura malos

empleados.

e La remuneracién es un tema al cual le debe prestar atencién. Considere con sumo cuida-
do la remuneracién antes de actuar.

e La remuneracién y la retencién del personal clave. Aumentar el sueldo de alguien es
una inversion inteligente. Formar gente de manera indiscriminada es antieconémico,
muy desgastante y es malo para toda la organizacion. Pero, jcuidado! No puede ser re-
hén de un colaborador. Por lo tanto, no desatienda la remuneracién del personal clave,
no piense cosas tales como: Hace tantos afios que trabajamos juntos con Juan, somos
como hermanos, como se va a ir, no, no se irfa por una oferta tentadora... Si piensa -
asi sobre Juan y no le aumenta el salario, es la situacion justa para que otra-empresa
le “robe” a ese empleado. En el otro exiremo de cosas, no se deje extorsionar por su
mejor gerente. Todas las pefsonas son reemplazables.

Remuneraciones y la evaluacion
de desempefio

La sugerencia mds frecuente de nuestra firma en relaciéon con la definicién de
remuneraciones, es vincularlas (en especial cuando se trata de-compensaciones
variables a través de bonus anuales) con el cumplimiento de objetivos (véase Ca-
pitulo 6).

Sin embargo, en ocasiones y situaciones especiales se utiliza como referencia
una combinacién entre el cumplimiento de objetivos y el desarrollo de competen-
cias. Lo usual es fijar una férmula con un determinado coeficiente para cada varia-
ble a considerar.
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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

¢ Cuéanto inciden los objetivos?

¢ Cuénto inciden las competencias?

La relacion de las evaluaciones de desempeiio
con las remuneraciones. Sugerencias

En el Capitulo 6 ya se hizo mencién de la relacion entre la evaluacién de desempeno
y otros subsistemas de Recursos Humanos; se hace referencia al tema nuevamente
en relacién con la temdtica de este capitulo (remuneraciones y beneficios). Es im-
portante recordar cémo se evalia el desempeno, considerando objetivos y compe-
tencias.

La relacién con los otros subsistemas debe ser diferente en cada caso, al menos
esa es la sugerencia mas frecuente que la firma Martha Alles International hace a
sus clientes, aunque no es la tinica alternativa posible.

La fijacién de objetivos, tal cual fue explicada, es el camino mds simple para re-
lacionar los resultados de la evaluacién de desempeno con los temas remunerativos,
ya sea en referencia a los importes fijos mensuales o quincenales, segiin las costum-
bres de cada pais, o los valores variables de la remuneracién.

En el grifico que se expone a continuacién (que ya vimos en el Capitu-
lo 6) hemos denominado “qué” a la evaluacién de los objetivos, aquello que se
debe alcanzar. Si las metas se han alcanzado (o superado) pueden relacionar-
se con:
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Cémo se relaciona la evaluacion de desempeifio
con los diferentes subsistemas de Recursos Humanos

e Remuneraciones variables (por ejemplo, a través de un bonus anual).

¢ Un incremento de la remuneracién que el colaborador recibe de manera
mensual o quincenal, segiin corresponda.

Hemos denominado “c6mo” a la parte de la evaluacién relacionada con las compe-
tencias. En nuestra opinién, lo adecuado es relacionar el resultado de la evaluacién de
las competencias con las acciones de desarrollo en funcién de las brechas detectadas.

En ocasiones se combina el “qué” y el “cémo” con aspectos remunerativos. De
elegirse ese camino habra que tener en cuenta la cultura de la organizacion. En este
mismo capitulo se ha explicado al respecto.

Otra forma de definir una proporcién entre el peso del “qué” y del “cé6mo” a
modo de férmula para llegar a la evaluacién final es explicada en el Capitulo 6.

. Obra de Martha Alles relacionadas con este capitulo
Algunos aspectos en relacién con la temdtica de remuneraciones estdn tratados en

profundidad en 5 pasos para transformar una oficina de personal en un drea de Recursos
Humanos.
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La funcién del drea de Remuneraciones o la funcién de un 4rea de Recursos
Humanos con relacién a las remuneraciones del personal incluye el estudio
y analisis de salarios, revisiones de salarios y politicas de beneficios mds alla
de lo que fijen las leyes vigentes en cada pais y el manejo de informacién es-
tadistica para la comparaci6n con el mercado. Asegurandose, de ese modo,
el pago equitativo dentro de la compania, manteniéndola competitiva con
relacién al mercado laboral.

La politica de remuneraciones es la sintesis de tres situaciones: una, la eco-
nomica, en relacién con el mercado de trabajo; otra, de gestion interna, la
evaluacién de puestos, y una tercera, de gestién individual, la apreciacién
del rendimiento individual; y un objetivo: atraer, retener y motivar a los em-
pleados que necesita la organizacién.

Encuestas salariales. Las mas usuales se venden preelaboradas. Las encues-
tas salariales presentan distintos niveles de salarios de diferentes companias
dentro de una misma categoria de especialidad. Pero se debe tener en cuen-
ta que ciertos puestos de una organizacién son commodities dentro del merca-
do laboral, porque quienes los ocupan pueden desempefiarse en cualquier
tipo de industria.

Las remuneraciones pueden ser de monto fijo o variables en base a alguna
férmula de célculo. Existen distintos tipos de remuneraciones variables:

— salarios a destajo;

— comisiones;

—  bonus o incentivos a corto plazo;

— salarios con una parte a riesgo;

— participacioén en las utilidades;

— incentivos a largo plazo (stock options).

La remuneracion por competencias o dentro de un modelo de Gestién por
competencias es aquella determinada en base a caracteristicas individuales,
habilidades o competencias por debajo o por encima de lo que corresponde
a la posicion. Su aplicacién no es compartida por muchos especialistas, ya

que si bien en un plano teérico la metodologia es de facil comprensién no
es sencillo llevarla a una implementacién practica.

En paises con moneda estable, donde las remuneraciones no deben actua-
lizarse por el mero hecho de compensar una desvalorizacién 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 némina (esta opcion se utiliza, por ejem-
plo, en paises con inflacién para realizar,una correccién global a toda la
némina);

— aumentos individuales dentro del rango del puesto;

— cambio de puesto: promocion;

- antigiiedad.

La puntuacién de puestos es una técnica cuantitativa de valuacién, 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 aplic6 el método de valuacién de puestos es posible preparar luego
grupos de puestos por niveles de remuneracion.

Tendencia en remuneraciones: cada dia mds compaiias 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 némina.

Algunos conceptos bdsicos 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). v

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).

Remuneraciones y beneficios
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LISTA DE VERIFICACION DE PLANEAMIENTO DE REMUNERACIONES

1. ;La direccién apoya activamente el programa?

2. ;Todos los jefes y ejecutivos comprenden los procedimientos a se-
guir y sus propdsitos? :

3. ;La direccién comprende los objetivos del programa dentro d.el. con-
texto de los objetivos de negocio de la compaiifa y las condiciones
financieras? .

4. ;Los supervisores comprenden la funcién que tendrén en la reunién
de verificacién de informacio6n?

5. ;La direcci6n 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 accedié, o al menos no se negd, a cooperar en el de-
sarrollo del programa?

8. ;El establecimiento de un programa de remuneraciones se con-
sidera como un sistema laboral, o, si ya se tiene uno, se pueden
considerar cambios?

9. ;Los jefes comprenden que después de la instalacién del programa
de remuneraciones el administrador revisara su desempefio para
llevar a cabo las politicas establecidas?

10. ;Se dispone de informacién adecuada sobre los programas de remune-
raciones de las firmas cercanas y competidores?

11. ;Es posible que los niveles salariales actuales contribuyan a la exce-
siva rotacién de personal, moral baja o poca productividad?

12. ;Todos los empleados comprenden las implicancias y requisitos de
los siguientes procedimientos?:
» Analisis del puesto.
» Preparacién de las descripciones de puestos.
» Establecer los niveles de compensacidn.
« Utilizacion de incentivos monetarios.
» Mantener el programa.
» Analisis y evaluacién de desempefio.

13. ;Se sabe qué sistema se utilizard para compensar al personal de
‘ventas?

"14. ;Se planea una revisién de los salarios de los ejecutivos?

15. ;Se ha presentado el programa a los empleados?

16. ;Se pueden resumir los datos en forma de graficos y tablas para
realizar una compensacién?

17. ;Se dispone de evaluaciones de desempefio obJetlvas para todos
los niveles?
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Anexo a la hibliografia

Instituciones que han estudiado la temética de competencias

El tema de competencias es abordado desde diferentes perspectivas; una de ellas, la de mayor difu-
sién, es la impulsada desde la OIT para el desarrollo de habilidades y oficios. Numerosos organismos
nacionales e internacionales y organizaciones del tercer sector estudian y trabajan sobre las compe-
tencias laborales; solo por citar algunos: :
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Instituto de Empleo. Servicio Piblico de Empleo Estatal. Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales
(Espaiia). . ‘

Consejo Federal de Cultura y Educacién (Argentina).
National Qualifications Authority of Ireland (Reino Unido).
Australian Qualification Framework (Australia).
Compétences Québec (Canadi).

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development OECD por su nombre en espafiol).
Paises miembros de OECD: Alemania, Australia, Austria, Bélgica, Canad4, Corea, Dinamarca,
Espaiia, Estados Unidos, Finlandia, Francia, Grecia, Hungria, Islandia, Irlanda, Italia, Japén,
Luxemburgo, México, Noruega, Nueva Zelanda, Paises Bajos, Polonia, Portugal, Repiblica de
Eslovaquia, Repiiblica Checa, Rumania, Suecia, Suiza y Turquia.

General National Vocational Qualifications (Reino Unido).
National Council for Vocational Qualifications (NCVQ). Inglaterra, Gales e Irlanda del Norte.
Consejo Australiano de Sindicatos (ACTU).

Organizacién de Estados Iberoamericanos para la Educacién, la Ciencia y la Cultura.

Unas palabras sobre la autora

Martha Alicia Alles es Doctora por la Universidad de Buenos-Aires, 4rea Adminis-
tracién. Su tesis doctoral se presenté bajo el titulo La incidencia de las competencias en
la empleabilidad de profesionales. Su prlmer titulo de grado es Contadora Piblica Na-
cional (UBA). Posee una amplia experiencia como docente unlvepsnarla, en diversos
posgrados tanto de la Argentina como del exterior.

Con mds de cuarenta titulos publicados hasta el presente, es la autora argen-
tina que ha escrito la mayor cantidad de obras sobre su especialidad. Cuenta con
colecciones de libros de texto sobre Recursos Humanos, Liderazgo y Management
personal, que se comercializan en toda Hispanoamérica.

De su coleccién sobre Recursos Humanos ha publicado:

¢ * Temas generales de Recursos Humanos y Comportamiento Organizacional:
—  Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Gestzon por competenczas (nueva
edicion revisada, 2015).
—  Dureccion Estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Casos
(nueva edicién revisada, 2015). (En preparacién.)
— 5 pasos para transformar una oficina de personal en un area de Recursos Huma-
nos (2005). :
~  Comportamiento organizacional (2007).
* Especificos sobre modelos de competencias:
- Gestion por competencias. El diccionario (2002,y 2* ed1c10n revisada, 2005).
—  Diccionario de comportamientos. Gestién por competencias (2004).
—  Diccionario de preguntas. Gestion por competencias (2005).
¢ Nuevas obras preparadas sobre la base de un enfoque diferente de la meto-
dologia de Gestién por competencias:
—  Dauccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1 (2009)
—  Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2 (2009).
- Diccionario de preguntas. La trilogia. Tomo 3 (2010).
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e Sobre seleccion:
—  Empleo: el proceso de seleccion (1998, y nueva edicién revisada, 2001).
—  Empleo: discriminacion, teletrabajo y otras tematicas (1999).
~  Elija al mejor. Como entrevistar por competencias (1999, y nueva edicién revi-
sada y ampliada, 2005).
—  Seleccion por competencias (2006).
e Sobre desempeno: -
—  Desemperio por competencias. Evaluacion de 360° (2004, y nueva edicion re-
visada y ampliada, 2008).
e Sobre desarrollo de personas:
—  Desarrollo del talento humano. Basado en competencias (2005, y nueva edi-
cién revisada y ampliada, 2008).
—  Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje (2009).
—  Construyendo talento (2009).
¢ Sobre Recursos Humanos, liderazgo y management:
—  Diccionario de términos de Recursos Humanos (2011).
—  Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer
(2012).
—  Social media y Recursos Humanos (2012).
—  La Marca Recursos Humanos (2014).

De los siguientes titulos estin disponibles solo en Internet (www.xcompeten-
cias.com), para profesores, una edicién de Casosy otra edicién de Clases: Comporta-
miento organizacional, Codesarrollo, Construyendo talento, Direccion estratégica de Recursos
Humanos (nueva edicién 2015), Desemperio por competencias, Desarrollo del talento huma-
no. Seleccion por competencias, La trilogia (Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1;
Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2y Diccionario de preguntas. La Trilogia.
Tomo 3), 200 modelos de curriculumy Mitos y verdades en la biisqueda laboral.

* De la serie Liderazgo podemos mencionar:
—  Rol del jefe (2008).
— 12 pasos para ser un buen jefe en (2008).
—  Conciliar vida profesional y personal (2010).
—~  Cémo transformarse en jefe entrenador en 12 pasos (2010).
—  Cémo delegar efectivamente en 12 pasos (2010).
— 12 pasos para conciliar vida profesional y personal (2013).
e Sucoleccién de libros destinados al Management Personal esta compuesta por:
— - Las puertas del trabajo (1995). '
—  Mitos y verdades en la biisqueda laboral (1997, y nueva edici6n revisada y
ampliada, 2008).
— 200 modelos de curriculum (1997, y nueva edicién revisada y ampliada,
2008).
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Su primer curriculum (1997).

Cémo manejar su carrera (1998).

La entrevista laboral (1999).

—  Mugeres, trabajo y autoempleo (2000).

* Enla coleccion de Bolsillo se publicaron:
— La entrevista exitosa (2005 y 2009).
La muger y el trabajo (2005).
M: carrera (2005 y 2009).
Autoempleo (2005).
Mi bisqueda laboral (2009).
- Mi curriculum (2009).
Como llevarme bien con mi jefe y con mis companieros de trabajo (2009).
—  Coémo buscar trabajo a través de Internet (2009).

Martha Alles es habitual colaboradora en revistas y periédicos de negocios, pro-
gramas radiales y televisivos de la Argentina y de otros paises hispanoparlantes,
y conferencista invitada por diferentes organizaciones empresariales y educativas,
tanto locales como internacionales. En los iltimos dos afos ha dictado conferencias
y seminarios en Bolivia, Colombia, Costa Rica, Chile, Ecuador, El Salvador, Estados
Unidos, Guatemala, México, Nicaragua, Panama, Paraguay, Peru, Republica Domi-
nicana, Uruguay, Venezuela, entre otros, ademdas de numerosos seminarios en su
pais, Argentina.

Es consultora internacional en Gestién por competencias y presidenta de Mar-
tha Alles International, firma regional que opera en toda Latinoamérica y USA, lo
que le permite unir sus amplios conocimientos técnicos con su practica profesional
diaria. Cuenta con una experiencia profesional de mas de veinticinco anos en s
especialidad. :

Es casada, tiene tres hijos, dos nietas y un nieto.

Martha Alles SA

Talcahuano 833 (Talcahuano Plaza), piso 2
Buenos Aires, Argentina

Teléfono: (54-11) 4815 4852

Twitter: marthaalles
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Libros de Martha Alles de la serie Recurses Humanos,
publicades por Ediciones Granica

| Guia de lecturas: secuencia sugerida

= Comportamiento organizacional

ibros complementarios de Ia Serie Management Personal -
= Mitos y verdades en la bsqueda laboral
* 200 modelos de curriculum . »

* 5 pasos para transformar una oficina de personal- -
en un area de Recursos Humanos

. » Direccién estrateglw de Recursos Humanos.- Gestxon por oompetenaas
arqu Bl erin I Direccién estratégica de Recursos Humanos. Gesﬁon por. oompetenaas
3t 7 CASOS - :

. Trilogla: - o
» Diccionario de competencias. Tomo1 |- o
= Diccionario de comportamientos. Tomo 2 %'
i : . . = Diccionario de preguntas. Tomo 3

Selecaon por oompetenuas '
Efija al-mejor; Cémo entrevnstar por oompetencuas

» Construyendo talento
* Codesarrollo: una nueva forma de aprendizaje




Libros de Martha Alles publicados por Ediciones Granica
relacionados con ambas series:

Recursos Humanos y Liderazgo

« Diccionario de términos de Recursos Humanos

- Las 50 herramientas de Recursos Humanos
que todo profesional debe conocer

+ Social media y Recursos Humanos
« La Marca Recursos Humanos

Andlisis y
desaipcién )™
de puestos /' opeceion:

/| ESTRATEGICA ..
\ DE RECURSOS

- HUMAROS

Remuneraciones

Libros de Martha Alles de la serie Lideréigo
publicados por Ediciones Granica :

Guia de lecturas: secuencia sugerida

« Rol del jefe. Cémo ser un buen jefe

. ‘12 pasos para ser un buen jefe

. = Co6mo llevarme bien con mi jéfe y'con mis'compaﬁeros de trabajo. (Serie Bolsillo)

« Conciliar vida profesionaly personal

« Cémo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos

- Como delegar efectivamente en 12 pasos

- 12 pasos para conciliar vida profesional y personal

Martha Alles International

www.marthaalles.com

Para contactarse,
puede escribir por e-mail a
alles@marthaalles.com

Revista Técnica Virtual

www.xcompetencias.com

Para contactarse,
puede escribir por e-mail a
info@xcompetencias.com

Martha Alles Capital Humano Siga a Martha Alles en
LinkedIn ‘Martha Alicia Alles’

You ([T

.Siga a Mart.ha Alles en Siga a Martha Alles en
Twitter. Usuario ‘marthaalles’ http://www.youtube.com/user/MarthaAllesCH




