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Presentacion

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

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

En la actualidad mucho se habla de la empresa sostenible o sustentable. En rela-
ci6én con el talento en las organizaciones —y en nuestra opinion—, una forma de hacer
sostenible o sustentable a una organizacion, respetando su esencia y valores, sera
mediante el trabajo constante sobre los jefes, donde el término jefe es, a su vez, un
concepto en el cual se representa a todos los niveles de supervision, desde el nime-
ro uno de la organizacion (CEO, gerente general o dueno a cargo de la conduccion)
hasta el colaborador de menor nivel que tenga a otros bajo su mando o supervision.

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

Antes de comenzar me parece importante introducir un pensamiento que
parte del sentido comun y que muchas veces es dejado de lado. Una relacion,
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12 CONSTRUYENDO TALENTO

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

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

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

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

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

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

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

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

como en formacion.

Enfoque “tradicional”

Nueva perspectiva

Formacién en conocimientos y competencias
en relacién con tematicas especificas.

Formacién en conocimientos y competencias
en funcion de la estrategia organizacional.

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

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

Achicar brechas utilizando formacién.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Las promociones se realizan como un premio al
buen desempefio.

Las designaciones de colaboradores a otros
puestos se realizan comparando sus capacida-
des (conocimientos, experiencia y competen-
cias) y los requerimientos de cada posicion.

© GRANICA




14 CONSTRUYENDO TALENTO

Enfoque “tradicional” Nueva perspectiva

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

El potencial se define como alta capacidad de
aprendizaje.

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

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

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

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

Hay libros donde se trata la sucesion en empresas de familia como si estas socie-
dades, por ser familiares, debieran plantearse la sucesion empleando modalidades
no profesionales. En esta obra se plantea la sucesion de manera profesional, por lo
cual los sucesores, ademads, podran ser o no duenos de capital accionario. Este es
un elemento que si bien siempre sera considerado, deberia ser motivo de otro ana-
lisis. En un diario espanol' se hace menci6n a una tradicional monarquia europea
cuya reina actual no demuestra interés por los temas de gobierno y a su hijo, suce-
sor por derecho, no le interesa tomar a su cargo esta gestion. Esto mismo sucede,
a veces, con las empresas de familia. ;Por qué verlas del mismo modo, como si fue-
sen monarquias? Nuestra propuesta es diferente: la sucesion puede y debe verse
como un tema profesional, de management.

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

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

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

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

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

Las capacidades

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

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

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

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

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

2. Peter, Laurence ]J. El principio de Peter. Plaza & Janés Editores, 1998.
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16 CONSTRUYENDO TALENTO

Los programas de desarrollo
y los planes de formacion

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

La ética y los programas
para el cuidado del capital intelectual

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

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

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

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

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

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

Actividades formativas.
Los distintos responsables

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

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

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

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

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

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

Un experto puede ser, ademas, un facilitador.

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

Un instructor puede ser, ademas, un facilitador.

Un instructor y/o un facilitador no deben, necesariamente, ser expertos.

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

Los programas organizacionales para el desarrollo de personas
originan necesidades formativas

Necesidades
formativas

Programas organizacionales

Carrera
gerencial y
especialista

Planes de
carrera

Plan de
Jovenes
Profesionales, ‘

Diagramas de
reemplazo

Personas
clave

Planes de
sucesion

El método sugerido es

Jefe
entrenador

Entrenamiento
experto

CODESARROLLO

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

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

¢ Las buenas practicas en formacion

* Modelo organizacional de formacion

* El codesarrollo es un método de aprendizaje

* Codesarrollo. La importancia del diseno

¢ Caminos para poner en practica el codesarrollo

* Codesarrollo, estrategia y cambio cultural

Estructura de la obra Construyendo talento

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

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

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

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

Estructura de la obra

BUENAS
PRACTICAS

SUCESION y
PROMOCIONES

PROGRAMAS de
DESARROLLO

ENTRENAMIENTO

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

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

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

Partes de la obra Capitulos

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

|. Buenas practicas

Planes de sucesion

Diagramas de reemplazo

Carrera gerencial y especialista

Planes individuales para alcanzar un nivel superior

1. Sucesién y promociones

Planes de carrera

Plan de jévenes profesionales
Personas clave

Planes individuales para crear talento

I1l. Programas de desarrollo

POV NOOR] W=

—_ =

Mentoring

. Entrenamiento experto

. Jefe entrenador

. Como transferir cultura a través de los programas para jefes

IV. Entrenamiento

=
o~ wWN

I. Glosario
Il. Coémo tratan otros autores la tematica desarrollo de personas
dentro de la organizacion
I1l. Libros de Martha Alles sobre formacién y desarrollo de personas
IV. Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano
para Construyendo talento

Anexos




Presentacion 21

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

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

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

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

Capitulo 1
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del talento
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Capitulo 2
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Capitulo 3
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Buenas practicas

BUENAS
PRACTICAS

PROGRAMAS de
DESARROLLO

SUCESION y
PROMOCIONES

ENTRENAMIENTO

________________________________________________________________________________________

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

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

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

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

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

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

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

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

Adecuacioén persona-puesto

GRADOS de los
REQUISITOS

80

| Evaluacién o medicion -

70

60—

50

401

]

30

20

10
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Un caso como el expuesto en el grafico precedente debe ser interpretado como
que la persona evaluada posee los requisitos requeridos por el puesto de trabajo
para el cual se la estd considerando (actual o futuro, segiin corresponda).

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

Adecuacioén persona-puesto
GRADOS de los
REQUISITOS

100
90
80

70

o S

5017 ~A

401

30

20

7 ceausios

r o .
i Evaluacién o medicién -

' Requerido

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

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

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



Capitulo 1

Desarrollo del talento
dentro de la organizacion

Capitulo 1

Desarrollo
del talento
dentro de la

organizacion

Capitulo 2
/Cémo mediry

las
capacidades

BUENAS PRACTICAS

PARTE |

Capitulo 3

Coémo elegir
entre varias
opciones

En este capitulo se trataran los siguientes temas:

v/

NSNS

N

Introduccion a las buenas practicas
Los distintos programas para el desarrollo del talento
Modelo para construir talento organizacional

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

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

Las buenas practicas de Recursos Humanos comienzan por la aplicacion de los deno-
minados subsistemas de RRHH, sobre los cuales s6lo se hara una breve mencion.

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

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

Continuando con las buenas practicas, cabe observar que una adecuada pues-
ta en marcha de los subsistemas, es decir, un diseno acorde a las necesidades junto
a una implantacion cuidada y profesional, con entrenamiento a las distintas areas
de la organizacion en cuanto a su utilizacion, dara como resultado un ajuste de los
métodos de trabajo a la estrategia y el comportamiento organizacional esperado
para alcanzarla.

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

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

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones

y
beneficios

Formacion

Evaluacion
de desempefio

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

* Analisis y descripcion de puestos. Las organizaciones deben contar, por escri-
to, con una breve descripcion de todos los puestos que la integran. Por un
lado, de este modo se asegura la no repeticion de tareas y que algunas que-
den sin ser asignadas a un colaborador, y, por otro, es la base de los demas
subsistemas. LLa descripcion de puestos de toda una organizacion suele inte-

3 [ ”» z .
grar lo que se denomina “Manual de puestos”. Veamos como se articulan los
demads subsistemas, a partir de la descripcion de puestos:

— Se seleccionan personas en funcién del puesto.

— Se evalua el desempeno en funcién del puesto.

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

— Los diferentes planes de desarrollo y de sucesion, y los demds programas
que se explicaran en este capitulo, se deben confeccionar 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 formacion y desarrollo de
competencias (subsistema de Formacion).
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Algunos autores sostienen que los descriptivos de puestos no se utilizan en
la actualidad. No comparto esta apreciacion. Ha cambiado la forma de
redactarlos, pero no su aplicacion. Las personas deben saber qué se espe-
ra de ellos y cuales son sus responsabilidades. Esta claridad en la relacién
es buena para el colaborador, para su jefe y para la organizacién en su
totalidad.

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

¢ Evaluacion del desempeino. Las personas esperan que se les diga como estan
haciendo las cosas. Ademads, un buen sistema de evaluacion del desempeno
combinado con administraciéon por objetivos sera un excelente motivador de
los colaboradores. Usualmente se vincula con temas econémicos a través del
subsistema que se explica a continuacion.

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

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

* Formacion. Las organizaciones realizan una serie de actividades con el pro-
posito de mejorar la actuacion de las personas en relaciéon con el puesto de
trabajo que ocupan en el presente o, eventualmente, que ocuparan en el
futuro. Las inversiones en capacitacion y desarrollo podran pasar de ser “un
gasto” a constituir una inversiéon organizacional cuando estos planes se for-
mulen en relacion con la estrategia.
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Los subsistemas tienen relacion 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 deberan ser revisados para que repre-
senten las principales responsabilidades de cada puesto —en definitiva, lo que se
espera de quienes los ocupan—. Volveremos sobre este tema en el capitulo Cémo
medir y evaluar las capacidades.

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

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

Los subsistemas de Recursos Humanos: su interconexion

Atraccion,

seleccione )
incorporacion
Desarrollo
y planes de
DIRECCION \  SU°eson
ESTRATEGICA

DE RECURSOS L.
emuneracone AR Analisis y
bencis \ descripcién
Evaluacion
de desempefio de puestos

Evaluacién
de desempefio

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

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

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

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

DIRECCION Y
ESTRATEGICA

DE RECURSOS
\ HUMANOS
Remuneracione

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

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

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

Los distintos programas
para el desarrollo del talento

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

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

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

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

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

® Planes de sucesion
¢ Diagramas de reemplazo

¢ Jefe entrenador

e Personas clave
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Planes de carrera

¢ Carrera gerencial y especialista

Plan de jovenes profesionales (jp)
* Mentoring

¢ Entrenamiento experto

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

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

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

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

Entrenamiento experto 1o hemos dejado para el final, dado que nuestra recomen-
dacion mas fuerte es desarrollar la capacidad de entrenador en los jefes —lo que
mencionamos mds arriba como Jefe entrenador-.

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

Sucesioén y promociones

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

En resumen: carrera gerencial es aquella que senala co6mo una persona puede
recorrer un camino ascendente hacia los maximos niveles de la organizacion. No
necesariamente implica que sera el nimero uno, pero su carrera serd en esa direc-
cion. En esta modalidad, una persona joven puede iniciar su carrera gerencial sin ser
aun gerente, es decir, se prepara para ir creciendo y llegar a ser gerente o director
en algin momento.

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

Programas de desarrollo

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Una vez que se definio6 el alcance, se deberan determinar las pautas para que
una persona sea considerada dentro del programa. Muchas organizaciones lo hacen
en funcion de los logros académicos de sus integrantes. Si bien es correcto, esto es
insuficiente. Por lo tanto, la definicion de los parametros sera decisiva en la calidad
del programa. Una vez definidos los participantes, se disenan planes de carrera
especificos para cada uno.

Entrenamiento

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

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

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

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

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

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

Para que el Entrenamiento experto sea eficaz, ademads de lo expuesto debe
darse que el entrenador posea la capacidad de transmitir ese conocimiento o com-
petencia. 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 entre-
nador no podra ser un entrenador experto.

Jefe entrenador. Programa mediante el cual se desarrolla en todos los jefes la
competencia Entrenador. De este modo, todos los jefes, en su contacto cotidiano con
sus colaboradores, ayudan a estos en su crecimiento, tanto en competencias como
en conocimientos.

© GRANICA



44 CONSTRUYENDO TALENTO

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

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

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

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

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

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

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

Manejarse dentro de un modelo de competencias facilita el desarrollo del per-
sonal clave y la confeccion de los respectivos planes de sucesion y/o diagramas de
reemplazo. A través de la evaluacion por competencias en los sistemas regulares
de evaluacion del desempeno, o bien como resultado de una evaluaciéon puntual de
competencias para detectar necesidades de desarrollo —por ejemplo, aplicando

Fichas de evaluacién—, o como consecuencia de la administracion de evaluaciones
de 360°, es posible:
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