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1. Capitulo: Talent Development

“Porque el talento que no se cultiva, se pierde”.

En este primer capitulo se vera la introduccion al desarrollo del talento (Talent
Development). Para ello, haremos una primera reflexion sobre la importancia de gestionar el
talento en las organizaciones. Posteriormente, veremos como desarrollar el talento
corporativo y qué iniciativas estarian vinculadas. Finalizaremos, para evitar confusiones,
viendo la diferencia entre la formacion y el desarrollo en las empresas.

Tenemos la certeza de que, si el lector todavia no cree que el talento se ha convertido
en el concepto esencial para la creacion de valor estratégico para las empresas, este
documento nos servira para terminar de convencerle.

En las dltimas dos décadas y mas especialmente en los Ultimos afios las necesidades
de las organizaciones han cambiado. Tanto que actualmente el conocimiento y el capital
intelectual se han convertido en la forma de capital mas significativa.

Por ello las organizaciones deben adoptar nuevos estilos y modelos de trabajo que
fomenten la organizacion, captacion, seleccion y desarrollo del talento dentro de sus
estructuras. Toda esta funcion es lo que llamamos Gestion del Talento.

Por ello el segundo tomo de esta coleccion (“Talent Organization”) se centra en
mostrar al participante los conceptos para montar una organizacién de cero basada en el
talento.

El tercer tomo de la coleccion (“Talent Sourcing”) tiene como objetivo mostrar las
claves fundamentales para que un area de seleccion pusiese en marcha los procesos para
captar, reclutar y seleccionar el mejor talento.

La cuarta asignatura, es decir la presente asignatura (“Talent Development”) se
centra en desarrollar y potenciar todo ese talento para sacar el mayor partido posible.

La siguiente figura, muestra la gestion del talento con sus tres vertientes expuestas:
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Gestion del
Talento

Asignatura 3:
Talent Sourcing

Asignatura 2:
Talent Organization

Captacion,
reclutamiento

Organizacion Ry
g y seleccion

Desarrolloy
potenciar

Asignatura 4:
Talent Development

FIGURA 1 VERTIENTES GESTION DEL TALENTO HUMANO
Fuente: Elaboracion propia.

Profundizando en el concepto de gestion del talento, referenciamos lo expuesto en
Wikipedia, donde lo definia del siguiente modo:

TABLA 1 DEFINICION GESTION DEL TALENTO

Gestion del

Talento Definicion Conceptos clave
7 La gestion del talento se refiere e Nuevos integrantes
‘,?Z v al proceso que desarrolla e incorpora
> : e Desarrolla
2 oY g nuevos integrantes a la fuerza laboral, y
s (1A 7 :
) ,ﬂjn{P ) que ademas desarrolla y retiene a o pestacar
N 2 g N s
= ;ﬁ’ un recurso humano existente. La Gestion
WIKIPEDIA del Talento busca basicamente destacar a  * Alto potencial
La enciclopedia libre aquellas personas con un alto potencial,

. Retener
entendido como talento, dentro de su *

puesto de trabajo. Ademas, retener o
incluso atraer a aquellas personas con
talento sera una prioridad.
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Adaptado de: Wikipedia (2018)

Adicionalmente, segln algunos autores la gestion del talento haria referencia a “la
administracion de los procesos y oportunidades” que estan a disposicion de las personas que
forman la organizacion y que son considerados “con talento”, lo que significa atraer,
identificar, desarrollar, participar en la retencion y despliegue de esas personas con
potencial y que constituyen “valor especial” para la organizacién (Blass, 2007). De ahi que,
para algunos autores el término hace referencia a resultados, para otros, el término hacia
referencia a procesos o en otros casos, se referia a una decision especifica.

1.1 La Necesidad de Gestionar el Talento

Segun un reciente estudio de la consultora Manpower Group a finales del 2016, un 26%
de los directivos espafoles declaran tener dificultades para encontrar tanto interna como
externamente el Talento adecuado a sus organizaciones y a sus necesidades actuales
(Manpower Group, 2016). Todavia es mas preocupante que esta cifra ha aumentado doce
puntos porcentuales respecto del afno anterior.

Analisis llevados a cabo por la misma consultora a nivel mundial, pero de un afo
anterior constatan que esta tendencia es global. La siguiente figura muestra el porcentaje de
directivos mundiales que no encuentran el talento que necesitan:

40%  41%

38%

FIGURA 2 DIRECTIVOS MUNDIALES QUE NO ENCUENTRAN EL TALENTO QUE NECESITAN (2015)
Adaptado de: www.manpowergroup.es

La siguiente figura muestra como esta problematica es global y refleja la situacion a
nivel de pais:
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FIGURA 3 DIRECTIVOS POR PAiS QUE NO ENCUENTRAN EL TALENTO QUE NECESITAN (2015)
Adaptado de: www.manpowergroup.es

Adicionalmente estos estudios nos muestran como esta falta de encaje entre las
necesidades y lo que tiene las organizaciones en términos de talento tienen un impacto en
practicamente todas las areas de las empresas. La siguiente figura muestra del mismo estudio
mencionado anteriormente el impacto global de esta falta de encaje en las organizaciones:
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GLOBAL: IMPACTO EN LA ORGANIZACION

Menor capacidad para | 2o
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FIGURA 4 IMPACTO EN LA ORGANIZACION
Adaptado de: www.manpowergroup.es

Todos estos estudios reflejan un claro sintoma de que realmente las organizaciones
no cuentan con el Talento que necesitan y que su correcta gestion se ha convertido en un
asunto de vital importancia para las empresas actuales.

1.2 Desarrollo de Talento

Sin lugar a duda, uno de los aspectos mas importantes de la administracion moderna
de Recursos Humanos es procurar el desarrollo mutuo y continuo de las organizaciones y de las
personas. La legitimidad del area tiene estrecha ligazon con su capacidad para desarrollar a
las personas, que es la Unica forma de superar los obstaculos que se presentan para el futuro
de las organizaciones y para que siempre estén actualizadas y sean viables.

Centrandonos en la parte de las personas, Pilar Jerico (2001) habla del talento como
la caracteristica de aquellas personas cuyas capacidades se encuentran comprometidas a
hacer cosas que mejoren los resultados de la organizacion. Y define al profesional con talento
como “un profesional comprometido que pone en practica sus capacidades para obtener
resultados superiores en su entorno y organizacion”
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Esta misma autora nos habla de seis tipos diferentes de talento: directivo, comercial,
técnico, operativo, innovador y emprendedor. Y presenta los ingredientes que, bajo su
propuesta, configuran la receta del talento. Estos serian:

e Las capacidades
e El compromiso
e Laaccion

Segun Juan Eugenio Monsalve (2013):

Cuando Pilar Jerico habla de capacidades, se refiere al conjunto de los
conocimientos, las habilidades, actitudes y competencias que se desarrollan dentro de la
empresa (o de cualquier otro entorno).

El compromiso lo explica como el grado de involucraciéon hacia la empresa
(organizacion) para la que se opera, ya que de esto depende que el profesional aporte
su mayor esfuerzo.

Resumiendo de manera sencilla, pero tremendamente clarificadora, podemos decir
que el talento es la suma de:

CAPACIDADES - PUEDO
COMPROMISO ‘ QUIERO
ACCION ‘ ACTUO

FIGURA 5 COMPONENTES DEL TALENTO
Fuente: Elaboracion propia

Muy vinculado a esto y de acuerdo con el profesor y psicologo Csikszentmihalyi, segin
lo citado por Myers (2005), el talento se puede aprender. Segin Monsalve (2013), a través de
sus estudios de investigacion llego a la conclusion que el desarrollo del talento depende de
una serie de requisitos:

e Las herramientas del conocimiento
e La motivacion
e La generacion de habitos
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La motivacion se vincula con la idea de que las personas con talento acaban
realizando lo que hacen, ya que disfrutan de ello. Esta idea se enlaza con el concepto de
pasion, de la emocion ligada con el desarrollo de aquello que llevamos a cabo.

Las herramientas del conocimiento se encuentran relacionadas con la adquisicién y
renovacién de los conocimientos que se encuentran ligados con el desempeiio de aquellas
funciones que nos gustan. En definitiva, con aquello para lo cual nos encontramos motivados.

Finalmente, el autor vincula el talento con el desarrollo y despliegue de los
habitos. Se trata, por tanto, de las acciones. De realizar la transferencia de los conocimientos
que adquirimos a la accién, a la generacién de respuestas conductuales que nos llevan a
realizar aquello con lo que disfrutamos.

Simplificandolo con el esquema mostrado anteriormente podemos decir que encaja
perfectamente segun el siguiente esquema:

CAPACIDADES - PUEDO ‘ LAS HERRAMIENTAS DE CONCIMIENTO
COMPROMISO ‘ QUIERO - LA MOTIVACION
ACCION ‘ AcTUO ‘ LA GENERACION DE HABITOS

FIGURA 6 ESQUEMA DEL TALENTO
Fuente: Elaboracion propia

Las organizaciones multiplican el talento mediante la combinacion del
conocimiento, los habitos y la motivacién. De este modo mejoran los niveles de esfuerzo,
creatividad, aprendizaje, adaptabilidad y rendimiento de toda la plantilla. La esencia de una
verdadera organizacion basada en el talento es su capacidad distintiva. Teniendo en cuenta
todos los factores que acabamos de mencionar, la habilidad de exprimir todo el potencial del
talento le otorgara una ventaja competitiva sostenible a largo plazo.

La capacidad para desarrollar el talento implica tener una garantia de que los
empleados adquieran continuamente nuevas habilidades y competencias y acepten nuevas
responsabilidades

En el presente tomo nos centraremos en estudiar las distintas palancas para potenciar
y desarrollar ese talento.
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1.3 Iniciativas de Desarrollo de Talento

Intentar enumerar las iniciativas de desarrollo o multiplicadoras de talento seria muy
complicado y una labor muy extensa. Son muchas las iniciativas que se pueden vincular a una
o varias de las variables comentadas en el punto anterior:

CAPACIDADES - PUEDO ‘ LAS HERRAMIENTAS DE CONCIMIENTO
COMPROMISO - QUIERO - LA MOTIVACION
ACCION - AcTUO ‘ LA GENERACION DE HABITOS

FIGURA 7 ESQUEMA DEL TALENTO
Fuente: Elaboracion propia

Haciendo un ejercicio inicial podriamos enumerar acciones de medicion como pueden
ser la Evaluacion del Desempefio, la Retroalimentacion 360° y los Assessments. Como
acciones de desarrollo y capacitacion podriamos enumerar los Planes de Formacion, Planes
de Liderazgo, Coaching, Mentoring. Desde el punto de vista corporativo podriamos hablar de
Programas de Gestion del Conocimiento, Plan de carrera, Plan de sucesién, entre otras.
Como se puede ver la lista podria ser bastante larga.

Clasificaremos todas esas iniciativas del siguiente modo:
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v" Evaluacién del desempefio . ¥ Planes de formacién
. e e v o s .
Iniciativas Feedback 360 Planes individuales de

/ Acciones v Assessment formacién
| Programas de liderazgo

Mentoring
Coaching

<

Gestion del conocimiento
Plan de carrera

AN N RN

Plan de sucesidén

FIGURA 8 CLASIFICACION DE INICIATIVAS
Fuente: Elaboracion Propia

El ambito real de este tema es mucho mas amplio de lo que puede parecer en un
primer vistazo. Tanto es asi que todos los puntos o iniciativas identificados en el esquema
anterior se estudiaran de manera general.

1.4 Diferencias entre el Desarrollo del Talento y la Formacion

En muchas ocasiones los profesionales confunden los conceptos de formacion y de
desarrollo del talento. Procedemos a explicar lo que diferencia ambos términos.

Segun un articulo publicado por el portal Destino Negocio (2016):

La formacién generalmente es asociada a la capacitaciéon profesional, ya sea
individual o en grupo. Esta capacitacion ocurre en la empresa y tiene que ver con
una actualizacién, cuyo principal objetivo es aumentar y adecuar el conocimiento y las
habilidades técnicas de los trabajadores a las necesidades especificas de cada posicion. Por
lo tanto, la formacion estd asociada al “saber”: se refiere a una habilidad especifica.
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Por su parte, el desarrollo es entendido como un proceso mds largo de
perfeccionamiento individual. “Se trata del crecimiento personal y profesional, que obedece
a las necesidades de autoperfeccionamiento experimentadas por cada individuo, o a los
aspectos que la empresa cree que los empleados deben mejorar para alcanzar los objetivos
de la compania.

El desarrollo implica una transformacion por la cual el empleado comienza a
trabajar por su propia experiencia, errores y aciertos. Se trata de “saber hacer” y “saber
ser” en el momento correcto y en la hora precisa.

Ambos procesos contribuyen al crecimiento de los empleados y de la empresa.
Mientras la formacién tiene la funcion de actualizar el conocimiento necesario para
desempenar una funcion, el desarrollo permite el crecimiento personal de los empleados, lo
que lleva a la madurez profesional. Asi, es posible aprovechar al mdximo el potencial propio.

En cierto modo podemos considerar la formacion o capacitacion como un proceso mas
de transformacion del profesional. Es decir, como otro de los posibles procesos o palancas del
desarrollo de talento. De este modo ciertos expertos como ldalberto Chiavenato considera que
los procesos de desarrollo de talento incluyen tres estratos que se superponen: la formacion,
el desarrollo de las personas y el desarrollo organizacional.

Desarrollo
do Desarrollo

Capacitacion e
orgamzacnonal
Personas

FIGURA 9 ESTRATOS QUE SUPERPONEN EL DESARROLLO DE TALENTO
Fuente: Elaboracion propia
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2. Capitulo: Evaluaciéon de Desempefio

En segundo capitulo nos centramos en una herramienta de vital importancia para el
Desarrollo de los empleados y para la consecucion de los objetivos corporativos: La Evaluacion
del Desempeno.

La evaluacion del desempefo es un aspecto basico en la gestion de los Recursos
Humanos para la toma de decisiones, ya que con ella se valora de forma objetiva y sistematica
el rendimiento que tienen los empleados dentro de la organizacion. En este capitulo se realiza
una descripcion de la evaluacion del desempeio en las organizaciones, proporcionando la
definicion de los conceptos basicos que abarca dicha evaluacion.

Como comentamos en el capitulo anterior la evaluacion del desempeio es una de las
iniciativas fundamentales de la Gestion del Talento y lo englobabamos en la fase de analisis.

La implantacion de un sistema de evaluacion en una organizaciéon no es una tarea
sencilla, pero si necesaria para conocer el verdadero rendimiento y desempeio que tienen los
empleados en sus puestos de trabajo.

2.1 Un Poco de Historia

Desde luego, la Evaluaciéon del Desempefo no es algo nuevo. Seglin lo expuesto por
Corral (2007):

Desde que el hombre dio empleo a otro, su trabajo pasé a evaluarse. Se conoce que
antes de la Fundacién de la Compafiia de Jesus, San Ignacio de Loyola utilizaba un sistema
combinado de informes y notas de las actividades, y principalmente, del potencial de cada
uno de los jesuitas. En los Estados Unidos, en 1842, el Congreso aprobd una ley que obligaba
a los jefes de departamento ejecutivo del Servicio Publico Federal a hacer un informe anual,
en el que se decia, entre otras cosas, si cada uno de los subordinados habia sido aprovechado
correctamente. A partir de 1880 el ejército americano desarrollé un sistema de evaluacion
funcional.

La experiencia militar fue rdpidamente asimilada por el mundo empresarial. En 1918
General Motors ya poseia un sistema de Evaluacion del Desempeiio para sus ejecutivos. En la
década de los afos veinte se introdujeron sistemas de calificacion de méritos (merit-rating)
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en los que se basaba una politica salarial. Sin embargo, no fue hasta después de la Segunda
Guerra Mundial cuando tuvieron un desarrollo efectivo los sistemas formales y escritos de
Evaluaciéon del Desempefio. Superadas las escuelas de management mecanicistas y con la
humanizacién de las teorias de gestion, la persona empezo a ser la principal preocupacion de
los empresarios: como conocer y medir la potencialidad de la persona, qué le lleva a ser mds
eficiente y productiva, qué fuerza bdsica impulsa sus energias a la accién, cudles son sus
necesidades para un alto desempefio continuo, cudl es el ambiente mds adecuado. A partir de
los anos sesenta con la introduccion de las leyes EEO (Equal Employment Opportunities) que
prohibe la discriminacion, se perfeccionan los modelos de Evaluacion del Desempeno para
evitar la subjetividad en las valoraciones, especialmente cuando se utilizaban para
documentar despidos de empleados con bajo rendimiento.

2.2 Definicion de la Evaluacion del Desempeiio

Incluimos varias definiciones que introducen varios conceptos de importancia, y
tomando como referencia lo expuesto por Corral (2007):

e Se define evaluacion del desempernio como el proceso por el cual se valora
el rendimiento laboral de un colaborador. Involucra brindar
retroalimentacion al trabajador sobre la manera en que cumple sus tareas
y su comportamiento dentro de la organizacion, José Alberto Carpio

e La evaluacion del desempeiio es una apreciacion sistemdtica del
desempeio de cada persona en el cargo y del potencial de desarrollo
futuro. Chiavenato

e La evaluacion del desempefio es el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado. Segtiin Baggini

Para terminar este apartado incluimos otra definicién mas operacional: La evaluacion
del desempeno son los pasos por seguir para valorar el rendimiento de cada miembro de la
organizacion, con la finalidad de establecer estrategias para la solucion de problemas, motivar
a los trabajadores y fomentar su desarrollo personal.

2.3 La Evaluacién del Desempeiio
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En cuanto a las caracteristicas del concepto debemos tener claro el significado de dos
conceptos:

e Rendimiento
e Desempefio

Se utilizan habitualmente como sinonimos y no lo son. Segln lo expuesto por Trujillo
(2014): Cuando hablamos de rendimiento lo relacionamos en mayor medida con indicadores
corporativos, financieros o de negocio. Sin embargo, cuando hacemos referencia al término
desempeno estamos estableciendo una relacion directa con la persona y su compromiso de
realizacién de una determinada labor. Dicho esto, podemos hablar entonces de diferentes
niveles de desempefio o rendimiento dentro de la organizacién.

Antes de que podamos evaluar el desempeiio en un empleado debemos conocer las
tareas y las responsabilidades que el individuo lleva a cabo, asi como el criterio de un
desempeno dindmico y saber si existen actividades mds relevantes que otras.

El desempeno individual se evalta en funcién de los niveles superiores, por eso debe
contemplar hasta qué punto todas las dimensiones de orden superior, desde la demostracion
de los valores corporativos hasta la superacion de los objetivos cuantitativos, se reflejan en
el comportamiento profesional de los empleados. Este tipo de desempenio (individual) estd
sometido a todo un conjunto de circunstancias externas que condicionan el resultado final, y
cuya consideracion es imprescindible para que su evaluacién sea considerada adecuada por
parte de los empleados.

La evaluacion del desempeno es una apreciacion sistemdtica de como cada persona
se desenvuelve en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro.

Existe el procedimiento corporativo de Evaluacion Individual del Desempefio en la
mayoria de las organizaciones y empresas y consiste en un proceso que se da de manera
programada, por lo general cada afo, llevada a cabo en fecha fija durante el afio y con base
en las medidas de desempefio que se especificaron por adelantado.

Este procedimiento corporativo de evaluacion individual del desempeio permite que
el empleado conozca su resultado respecto al desempeno actual, y permite la comparacion
de desempeiio de distintos empleados, identificando a aquellos empleados que merecen
aumentos por méritos y a los que necesitan mayor capacitacion.
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2.4 Objetivos de la Evaluacion del Desempeio

El experto Gibson incluye en sus obras varios objetivos (Gibson, Ivancevich, Donnelly,
& Konopaske, 2007):

e La evaluacion del desempeio permite realizar una conclusion evaluativa o
estimativa sobre el desempefio en el trabajo (desempeno pasado).

e Permite la toma de decisiones relacionadas con el salario, promocién,
mantenimiento y finalizacion del contrato de trabajo.

e Proporciona retroalimentacién a los empleados sobre su desempeno.

e Contribuye al desarrollo de los trabajadores.

e Motiva a los empleados.

e Disminuye el favoritismo en la toma de decisiones relacionadas con la
recompensa.

Tomando como referencia a Chivenato en su libro de Gestion del Talento Humano
comenta como objetivos (2007):

e Permite la medicion del potencial humano para determinar su pleno

empleo.
e Fortalece el tratamiento del potencial humano como una ventaja
competitiva.

e Brinda oportunidades de crecimiento y de condiciones efectivas de
participacion de todos los miembros de la organizacion segun los objetivos
organizacionales e individuales.

Resumiendo, en la evaluacion del desemperio y segin lo expuesto por Corral (2007)
suele incluir dos objetivos principales:

e Mejorar el rendimiento individual (de una manera sistemdtica), vy el
colectivo como consecuencia.
e Desarrollar las competencias de los empleados.

Desde el punto de vista de los empleados, también puede haber multiples
expectativas:

e  Recibir orientacion y recursos para mejorar sus oportunidades de carrera
profesional.
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e Recibir una opinién constructiva sobre lo que se hace bien (reconocimiento)
y lo que es mejorable (para aprender).

e  Clarificar cudles son las responsabilidades y prioridades en el negocio y en
el trabajo individual.

e  Recibir ayuda para mejorar el rendimiento.

e  Mejorar la comunicacion cara a cara con sus jefes.

Desde el punto de vista de los supervisores, se suele ver la Evaluacion del Desemperio
como una herramienta para:

e Desplegar en las personas de su equipo los objetivos de la unidad.

e Asesorar y hacer un seguimiento del desempeno de sus colaboradores.

e Evaluar y reconocer el desemperio para ganar en equidad en las revisiones
salariales.

e Desarrollar las competencias de su equipo.

2.5 Condiciones Previas a la Implementacion de un Sistema de Evaluacion del
Desempenio corporativo

Previamente a la implementacion de la evaluacion del desempeio se deben dar unas
cuantas condiciones fundamentales:

e Crear un proposito de la direccion de apostar por la mejora continua de las
personas.

e Garantizar que exista un clima laboral de respeto y confianza entre las
personas,

e Propiciar que las personas asuman responsabilidades y definen metas de
trabajo.

e Desarrollar un estilo de administracion democratico, participativo y
consultivo.

e Vincular el proceso de evaluacion del desempefio con otros procesos y
politicas corporativos

e Generar una expectativa permanente de aprendizaje, innovacion, desarrollo
personal y profesional.

e Transformar la evaluacion del desempefio en un proceso de diagnostico de
oportunidades de crecimiento, en lugar de que sea un sistema arbitrario,
basado en juicios.
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e Obtener el compromiso de la direccion de que la evaluacion del desempeio
es solo el principio y vincularlo a planes de formacion, movilidad y desarrollo
de los empleados.

2.6 Responsabilidades en la Evaluacion del Desempeiio

La atribucion de la responsabilidad de la evaluacion del desempefo es multiple. Se
suele pensar que la responsabilidad es Unica y exclusivamente de recursos humanos. Es cierto
que recursos humanos debe funcionar como gestor y debe formular las normas /
procedimientos generales para que se lleve a cabo la evaluacion del desempeio. Sin embargo,
para que la evaluacion sea un éxito y obtenga los objetivos marcados es imprescindible que se
involucren tanto los empleados evaluados como los evaluadores.

Chiavenato en su libro Gestion del Talento Humano (Chiavenato, 2007), hace
referencia a las personas que tienen ese grado de responsabilidad para que la implantacion
sea efectiva:

e El gerente o superior: Asume la responsabilidad del desempefo de sus
subordinados y de su evaluacion, debido a la falta de conocimientos para
desarrollar el plan de evaluacion le asesora el area encargada del
Departamento de Recursos Humanos.

e El propio empleado: Esta responsabilidad se da en organizaciones que
tienen como caracteristicas el ser democraticas y modernas, siendo el propio
empleado quien se autoevalla en su propio puesto. En otras muchas
organizaciones esta autoevaluacion es un apartado mas de la evaluacion del
desempeno.

e La comision de evaluacion: Cuando la evaluacion es colectiva (o consta de
una fase colectiva) que esta realizada por un grupo de personas, formada por
personal que pertenece a diferentes departamentos o areas. Es criticada por
su centralizacion y por su enjuiciamiento.

2.7 Proceso de Evaluacion del Desempeno
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Segun Corral (2007), hay varias maneras de enfocar el proceso de evaluacion de
desempeno. Simplificandolo podemos distinguir cinco etapas:

e Aclarar el trabajo a realizar

e Fijacion de objetivos

e Seguimiento del desempefio en el puesto

e Evaluacion del desempefo (preparacion, entrevista y documentacion)
e Planificar el siguiente periodo: trabajo y desarrollo personal

2.7.1 Aclarar el trabajo a realizar

Partiendo del proceso de planificacion de la organizacion y su despliegue en planes
de la unidad a la que pertenece el empleado en concreto. Al final, tendremos dos elementos
de partida para realizar su evaluacion del desempeno:

e Los objetivos de la unidad a la que pertenece la persona y de la empresa en
su conjunto a los que hay que contribuir en Ultima instancia

e El trabajo en si que el empleado debe realizar. Se trata de lograr claridad
acerca del trabajo a realizar por el empleado en un plazo concreto.

2.7.2 Fijacién de objetivos individuales

Esta etapa ayuda a los empleados a ver claramente en qué deben concentrarse en el
periodo que tienen delante. Y consecuentemente, cémo su trabajo contribuye al negocio de
su organizacion.

Los objetivos individuales deben ser congruentes con los objetivos de la unidad a la
que se pertenece. Por eso, se suele partir de los objetivos de la unidad y de ahi se derivan los
objetivos individuales. En algunos casos, se mide a los individuos por objetivos grupales,
fomentando de este modo el espiritu de equipo: se benefician o perjudican todos dependiendo
del resultado del equipo

Conviene que la fijacion de objetivos sea un ejercicio conjunto llevado a cabo entre
el evaluador y el empleado. Es realmente la manera de ganar el compromiso del empleado.
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Los objetivos para ser Utiles deben ser especificos y medibles, alcanzables, orientados
a resultados, limitados en el tiempo. Ademas, se recomienda que sean desafiantes y
conjuntamente acordados.

2.7.3 Seguimiento del desempeno en el puesto

Segun lo expuesto por Corral (2007), consiste en la supervision continua del
trabajador que tiene lugar durante el transcurso del periodo evaluativo. Se debe entender el
proceso de evaluacién del desempefio como un ejercicio continuo que sucede durante el aro,
en la labor cotidiana de supervision. En este caso la evaluacion del desempefio propiamente
dicha no es mds que el resumen o la formalizacién de lo que ya se sabe.

En realidad, durante esta etapa el evaluador tiene ocasion de hacer andlisis de
desviaciones y controlar el progreso en la consecucion de los objetivos. Se puede dar feedback
y ofrecer comportamientos alternativos para encauzar el desempeno hacia el logro de los
objetivos.

Muchos autores defienden que esta etapa es la realmente importante, y que en el
momento de la evaluacion del desempefio no deberia haber sorpresas. La revision del
desempeno es una tarea demasiado importante como para dejarla a merced de un evento que
sucede una vez al afio.

2.7.4 Evaluacion de desempeiio (La entrevista)

El medio mas utilizado para realizar esta evaluacion es la entrevista de evaluacion.
La entrevista debe prepararse minuciosamente si se desea que sea eficaz.

Es recomendable que la evaluacion del desempefo se centre en la relaciéon entre
evaluador y evaluado, mas que en el formulario.

El formulario deberia utilizarse, cuando ayude, para estructurar la conversacion en
torno a aquellos puntos que quieran o deban tratarse. Y finalmente para recoger un resumen
de lo tratado en la entrevista.
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Para que una reunion de evaluacion del desempeno fluya de modo natural, es muy
Gtil invitar al evaluado a que se forme un juicio de como cree que ha desempenado su trabajo
durante el periodo.

Para que la entrevista sea un éxito recomendamos que:

e Previamente se examine el desempefo en el puesto obteniendo toda la
informacion o datos pertinentes y organizandolos en torno a los objetivos
fijados y a los factores de desempefio.

e Durante la entrevista:

v Preparar al colaborador: Para conseguir su implicacion y favorecer
una conversacion de doble direccion.

v' Preparar la estructura de la conversacion: Es muy conveniente
preparar un plan general de como se va a utilizar el tiempo durante
la reunion.

v" Planificar la buena utilizacion del tiempo: Desde el inicio hay que
planificar los tiempos que se desea dedicar a cada parte de la
reunion para lograr desviaciones indeseadas.

e En el momento que se da el feedback:

v' Debe ser directo y especifico, describiendo el comportamiento
basado en ejemplos observados en la situacion dada. Evitar
generalizaciones acerca de la persona o acusaciones.

v" Equilibrado, procurando que no se haga un sobre énfasis en los
aspectos negativos.

e Los planes de mejora. Toda evaluacion debe reflejar planes de mejora y
objetivos para el siguiente periodo.
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2.7.5 Planificar el siguiente periodo

Segln Corral (2007), se trata de planificar el periodo siguiente tanto a nivel de
contenido del trabajo como de desarrollo personal. Esta etapa cierra el ciclo de la gestion
de desempefio. De hecho, es el resultado de haber analizado el desempefio en el trabajo. Todo
ese andlisis debe conducir a una mejor preparacion para afrontar el siguiente periodo. Esa
preparacion tiene lugar en dos dmbitos:

e Contenido del trabajo: se trata de revisar los nuevos objetivos de la
unidad y de la compaiia (su plan estratégico), redefinir el perfil de la
posicion y fijar nuevos objetivos individuales para el periodo siguiente.

e Desarrollo profesional: suele partirse de las dreas de mejora identificadas
en la evaluacion del desempeno, de donde se hace una seleccion sobre las
que se quiere trabajar (dos o tres). También puede incluirse algun drea de
desarrollo derivada de una necesidad nueva de desarrollo en el trabajo, o
como preparacién para afrontar un nuevo paso en la carrera profesional.
Una vez identificadas las dreas, se establecen objetivos de desarrollo
individual, las acciones de desarrollo concretas para alcanzar esos
objetivos compromisos y fechas.

2.8 Métodos de Evaluacion del Desempeiio

A continuacion, haremos mencion de los principales métodos de evaluacion del
desempenio y se explicaremos a través de la siguiente tabla brevemente cada uno de ellos:

e Método de evaluacion del desempeio mediante escalas graficas.

e  Método de eleccion forzosa.

e Método de evaluacion del desempeio mediante incidentes criticos.
e  Método de comparacion por pares.

2.8.1 Métodos de evaluacion del desempeiio mediante escalas
graficas

Segln referencia Trujillo (2014), El método de evaluacion del desempeio mediante
escalas grdficas es el mds empleado y el mds simple, permite medir el desempefio de las
personas empleando factores previamente definidos y graduados, utilizando un cuestionario
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de doble entrada en el cual se representardn los factores en las lineas horizontales y los grados
de variacion en las lineas verticales.

Una de las ventajas mds relevantes de este método es que permite una vision
integral y resumida de los factores de evaluacion, es decir, refleja las caracteristicas del
desempeino mds importantes para la empresa.

Respecto a las desventajas que supone la utilizacion de este método, podemos sefialar
que no brinda flexibilidad al evaluador, que tiende a caer en rutina y a estandarizar las
respuestas. Este método se debe emplear con mdximo cuidado para evitar desviaciones, un
ejemplo es el " Criterio nebuloso’’ en el que es necesario emplear frases descriptivas que
definan con precisién cada factor evaluado, ya que, de lo contrario, los items se pueden
interpretar de diferente manera y eso produciria confusion y falta de equidad.

IDENTIFICACION DE LAS ESTIMACIONES

Sobresaliente. Desempefio excepcional en todas R: Requiere mejorar, Desempedo deficiente en las ciertas areas.
las dreas y reconocible como muy superior al de otros Necesita mejorar
MB: Muy bueno. Resultados claramente  supericres L: Insatisfactorio. Resultados inaceptables en general y que por
en la mayor parte de los requisitos del puesto méritos @ las personas que tengan esta calificacion
desempefio de alts calidad y logrando en forma consistente. N: No calificados. No es aplicable o es demasiado pronte para
B: Bueno. Grado de desempefic competente y confiable. cumple con calificar
Ias normas de desempefio del puesto.
FACTORES GENERALES ESCALA DE ESTIMACION DETALLES SUSTENTADORES O COMENTARIOS
1. calidad L3 exactitud Cumpliendo y | S o 100—-90 Puntos
aceptabilidad del trabajo realizada
¢ ) MB ©90-80
B 080-70
R o70-60
I O menos de 60 —
2 productividad: La cantidad y eficiencia | § o 100—-90 Puntos
del trabajo producto dentro de un plazo -
determinado MB 050-80 —
B 080-70
R 070-60
I O menos de 60 —
3 conocimiento del trabajo: S o 100—90 Puntos
Las habilidades y la informacion  practica y
=0 Y macion ® ' MB ©90-80 I
técnica usada en el trabajo
B 080-70
R o70-60
I 0 menos de 60

FIGURA 10 IDENTIFICACION DE LAS ESTIMACIONES
Fuente: Elaboracion propia
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2.8.2 Método de eleccion forzosa

El método de eleccion forzosa consiste en la evaluacién del desempefio de los
empleados mediante frases descriptivas de determinadas alternativas de tipos de

desempeno individual. Hay dos formas de composicion:

e Se forman bloques de dos frases de significado diferente, generalmente dos de significado
positivo y dos de significado negativo, para valorar al empleado. De cada bloque, el
supervisor o evaluador elige la frase que mds se ajusta, y luego, la que menos se ajusta
al desempenio del evaluado.

e Se forman bloques de sdlo cuatro fases de significado positivo, y el evaluador elige las

frases que mds se ajustan al desempeno del evaluado.

Las frases que conforman los conjuntos o bloques no se escogen al azar, sino que
deben seleccionarse de manera razonable mediante un procedimiento estadistico tendente a
verificar su adecuacion a los criterios existentes en la empresa y su capacidad de
discriminacidn, a través de dos indices: el de aplicabilidad y el de discriminacion. Su principal
ventaja es que evita distorsiones introducidas por los evaluadores, tales como el sesgo de

benevolencia o el efecto halo.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

EMPIEa00. 0 v cesns vessmsans vosmmnsns susmmmsns snssmsns snssnsas snnsns s snnsns s snass snssnssas sern

Seleccion.....

A continuacion, encontrards frases de desempefo Confinadas en bloques de cuando escriba una X" en
la columna lateral bajo el signo “+" para indicar lz frase gue mejor define el desempenio del empleado vy
bajo el signo “-" para indicar la frase gue menos define su desempefo. No deje ningdn blague sin llenar

dos veces.
MNEl =] - M2 +]| -
Saolo hace lo que le ordenan 01 Tiene miedo o de pedir ayuda 41
Comportamiento ireprochable 02 Mantiene su archivo siempre ordenado | 42
Acepta Criticas constructivas 03 ¥a presenta disminucién de produccidn | 43
Mo preduce cusnde estd sometido & presion | 04 Es dinamico 44
Cortes con los demas 05 Interrumpe constantemente el trabajo | 45
Dudaz al tomar 08 MNa se deje influir A5
Merece toda la confianza o7 Tiene buen potencial por desarrollar a7
Tiene poca iniciativa [11:] Munca se muestra desagradable 48
S esmerz en el servicio 33 Munca hace buenas sugerencias 73
Ma tiene formacidn adecuada 34 Es evidente gue “le gusta lo que hace” 74
Tiene una busna apariencia personal 35 Tiene buena memariza 75
En su trzbajo siempre hay errores 36 Le gusta reclamar i
Se expresa con dificultad 37 Tiene criterio para tomar decisiones 77
Conoce su trabajo 38 Regularmante debe llamarsele la 7B
atencian

Es cuidadoso con |2z instalzciones de Ia 35 Es rapido 79
EMpress

Espera siempre una recompenss a0 Por naturaleza &5 un poco hostil BOD

FIGURA 11 EJEMPLO EVALUACION DE DESEMPENO
Fuente: Elaboracion propia

2.8.3 Método de incidentes criticos

El método de evaluacion del desempeno mediante incidentes criticos fue desarrollado
en la Segunda Guerra Mundial por Estados Unidos, basdndose en que el comportamiento
humano posee caracteristicas externas que pueden ser positivas, lo que conocemos con el
éxito, o negativas (fracasos). En torno a las situaciones excepcionales positivas y negativas de
desempenio de las personas se construye el instrumento de evaluacion.
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2.8.4 Método de comparacion por pares

El método de comparacion por pares es un proceso simple y en general poco eficiente,
consiste en comparar a los empleados de dos y en dos, apuntando lo que se considera mejor
respecto al desempefo a la derecha. Este método es aplicable cuando los evaluadores no
tienen medios suficientes para emplear otros métodos que son mds eficientes y completos.

PARA LA CARACTERISTICA PARA LA CARACTERISTICA
“CALIDAD DE TRABAJO” “CREATIVIDAD”
Empleados Calificados Empleados Calificados
Comparando A B C D E Comparando A B C D E
con: Art | Marfa | Chuck | Diane José con: Art | Marfa | Chuck | Diane José
A + + - - A - - -
Art Art
B - - - - B + - + +
Maria Maria
C - + + - C + + - +
Chuck Chuck
D + + - + D + +
Diane Diane
E + + + - E + - _ +
José José
T T
Maria clasica mas alto aqui Art Clasica mas alto aqui

FIGURA 12 EVALUACION DE CARACTERISTICA
Fuente: Elaboracion propia
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3. Capitulo: Evaluacién 360 °

En este capitulo nos centraremos en uno de los tipos de las Evaluaciones del
Desempefio: Evaluacion 360°. Veremos que es la manera mas completa de obtener un
feedback.

En el capitulo anterior se analizo la evaluacion del desempefio. Conocimos sus
detalles, objetivos, responsabilidades, fases, métodos, entre otros.

Realmente la evaluacion del desempeio que analizamos en el capitulo anterior es la
mas comun de ellas (la evaluacion de 45°). Sin embargo, hay mas tipos de evaluacion del
desempeno.

En este capitulo veremos otros tipos de evaluacion del desempefio y nos centraremos
en la que es mas completa y aporta mayor valor e informacién: La evaluacion 360° o
evaluacion integral.

En la actualidad, segin Arango (2015) “el 90% de las empresas que estan en la lista
de Fortune 500 aplican algun tipo de evaluacion de 360 grados, por lo tanto, cualquier empresa
que desee subir a un nivel de eficiencia mas alto de sus empleados debera plantearse la
posibilidad de su implementacion”.

3.1 Tipos de Evaluaciones

Podemos concluir que existen 5 tipos diferentes de evaluaciones del desempefo. De
este modo podemos destacar:

e La Evaluacion o “feedback” de 45°. En este tipo de evaluacion Unicamente
el mando (gerente o superior) se encarga de la evaluacion. Esta es la
evaluacion mas utilizada en las organizaciones. Se trata de la version mas
sencilla, la que obtiene el “feedback” del responsable (gerente o superior)
pero es la que arroja menor informacion.

e La Evaluacion 90°. En este tipo de evaluacion el mando (gerente o superior)
se encarga de la evaluacion y adicionalmente el evaluado realiza un proceso
de autoevaluacion.

e LaEvaluacion 180°. En este tipo de evaluacion el mando (gerente o superior)
se encarga de la evaluacion, el evaluado realiza un proceso de
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autoevaluacion y adicionalmente los “pares” (personas de igual categoria con
los que el evaluado trabaja con cierta frecuencia) se encargan de hacer la
evaluacion

e La Evaluacion 270°. Esta evaluacion ahade a todas las evaluaciones
detalladas en la Evaluacion 180° otro proceso donde son los compaiieros y las
personas colaboradoras los que se encargan de hacer otra evaluacion.

e La Evaluacion 360°. Podriamos decir que cierra el circulo completamente
(por ello también es conocida como Evaluacion integral). El empleado es
evaluado de manera global por todos los grupos con los que interactia. De
este modo en el feedback 360°, el empleado es evaluado los compafieros y
las personas colaboradoras, jefes y autoevaluacion, los clientes los que se
encargan de hacer la evaluacion.

La siguiente figura muestra el esquema general con un circulo completo en el que
cada cierto nimero de grados se va ahadiendo un colectivo mas que participa en la evaluacion
del desempeno:

Evaluacion 60 grados
Autoevaluacion del empleado

Evaluacion 45 grados
Desarrollada por el
Gerente o superior

Evaluacion 360 grados
Evaluacién 180 grados Evaluacion realizada
Evolucion realizada por por los clientes /

los “pares” proveedores

Evaluacion 270 grados
Evaluacion realizada por
los colaboradores

FIGURA 13 ESQUEMA TIPOS DE EVALUACION
Fuente: Elaboracion propia
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Hay que recordar que se llama evaluacion de 360 grados o evaluacion integral ya que
considera todas las relaciones representativas que tiene el lider o evaluado a su alrededor.

3.2 Acercandonos al Concepto de Evaluacion 360°

La Evaluacion 360° es un sistema, que permite conocer, lo que piensan los jefes, los
companeros de trabajo, los clientes y los subordinados sobre competencias y desempeno del
trabajador evaluado.

Es una metodologia que permite tener, ademas de un panorama general de cémo
ven las personas que estan en todo el entorno del trabajador, su desempefo, pero que
puede ser cuantificada en términos numéricos.

Segln lo expuesto por Montana (2016), este método se comenzé a utilizar con mayor
intensidad a mediados de la década de los 80, empledndose principalmente para evaluar las
competencias de los ejecutivos de alto nivel. Este, rompe con el paradigma tradicional de que
“el jefe es la unica persona que puede evaluar las competencias de sus subordinados”, ya
en este caso, tiene en cuenta la opinidn de otras personas que conocen al evaluado y que lo
ven actuar.

La retroalimentacion 360° no es exactamente la ultima moda de los consultores, ni
justamente un truco para exasperar a los gerentes. La tendencia es a consolidar una
herramienta objetiva que posibilite a la organizacién y a sus miembros lograr la interseccion
de los objetivos institucionales con los personales.

El método centra su interés en el hecho de que el factor humano visualice de modo
no sesgado el nivel de desemperfio que tiene dentro de la organizacion. De forma anénima,
tanto los colaboradores como los directivos ofrecen una vision particular de coémo perciben el
trabajo de una persona, un grupo o un drea en particular.

La evaluacion de 360 grados pretende dar a los empleados una perspectiva de su
desempeio lo mds adecuada posible, al obtener aportes desde todos los dngulos: jefes,
compafieros, subordinados, clientes internos, etc.

El proposito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al empleado la
retroalimentacion necesaria para tomar las medidas para mejorar su desempefio, su
comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacion necesaria para tomar decisiones
en el futuro.
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3.3 Utilidad y Objetivos de la Evaluacién 360°

La evaluacion de 360 grados, también conocida como evaluacion integral, es una
herramienta cada dia mas utilizada por las organizaciones modernas. Los principales usos que
se da a la evaluacion de 360 grados son las siguientes:

e Medir el Desempeiio del personal.
¢  Medir las Competencias.
o Disefiar Programas de Desarrollo.

Los objetivos de realizar una evaluacion de 360 grados son:

i Conocer el desempefio de cada uno de los evaluados de acuerdo a
diferentes competencias requeridas por la organizacion y el puesto en
particular.

ii. Detectar areas de oportunidad del individuo, del equipo y/o de la
organizacion.

iii. Llevar a cabo acciones precisas para mejorar el desempefio del personal
y, por lo tanto, de la organizacion.

El verdadero objetivo de las evaluaciones de 360° es el desarrollo de las personas.
La evaluacion de 360 grados sera una buena herramienta para el desarrollo de competencias
del personal, siempre que se haya disefado con base a los comportamientos esperados para la
organizacion en particular. De ese modo seran los comportamientos necesarios para alcanzar
los objetivos deseados.

El proceso no concluye cuando se presentan los resultados, ni después de su lectura
y analisis. La persona debe incorporar, comprender el alcance y aceptar los resultados de la
evaluacion recibida. Luego, reflexionar para posteriormente encarar acciones concretas para
mejorar aquello que asi lo requiera. Para la organizacion y para el individuo no presupone
ningn logro si no se acompana de un plan de accidon concreto para desarrollar las
competencias.

La validez de la evaluacion de 360 grados dependera del disefio de esta, de lo que se
desea medir, de la consistencia de los grupos de evaluacion y de la eliminacion de las fuentes
de error.
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3.4 Las Siete Etapas de la Evaluacion 360°

Las etapas de la evaluacion de 360 grados, manejadas por la Consultora internacional
Human Smart se describen a continuacién (2016):

3.4.1 Preparacion

En esta etapa se debera de definir cada paso a seguir y dar tiempos a todo el proceso
de ejecucion de la evaluacion de 360 grados. Se deberan de analizar las Competencias
laborales clave por tipo de puesto, asi como las conductas observables que evaluaran las
competencias. En esta etapa hay que definir formatos de evaluacion, evaluadores, evaluados,
calendario, lider de proceso, entre otros aspectos mas. El 80% del éxito de un proyecto de 360°
radica en esta etapa, porque en ella se define los 6 pasos siguientes.

3.4.2 Sensibilizacion

El objetivo del proceso de sensibilizacion es que tanto los evaluados como los
evaluadores comprendan los beneficios de la evaluacion 360 asi como el impacto
organizacional. Reducir la tension emocional del evaluado ocasionada por ser observado y
evidenciado es muy importante para el éxito del proyecto. En este proceso es donde se vende
la idea y se da todos los argumentos logicos necesarios para que la compren, si este proceso
se omite, es muy probable que la implementacion de una evaluacion de 360 grados no tenga
los resultados deseados.

Es importante enfatizar sobre la confidencialidad del proceso, garantizar a los
empleados que los resultados del proceso no seran utilizados para ejercer medidas
disciplinarias y capacitar a aquellos que participaran en el proceso sobre el proposito, formatos
a utilizar y los roles a desempenar
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3.4.3 Proceso de evaluacion

Esta es la parte del proceso en que se envian a los evaluadores los formatos de
evaluacion, para que de acuerdo al rol que juegan en relacion al evaluado, puedan dar una
retroalimentacion objetiva. Se recomienda formar un comité para que desarrolle el formato si
es para la organizacion en su totalidad o los formatos si se trata de uno o mas departamentos
especificos. Las fases de este proceso serian:

e Las personas que recibiran la retroalimentacion de 360° seleccionaran a los
evaluadores que les daran dicha retroalimentacion.

e Los evaluadores seran notificados de que participaran en el proceso de
evaluacion de determinado empleado y se les enviara el formato via
electrénica o en papel.

e Antes de calificar, los evaluadores deberan recibir orientacion para saber
como se llevara a cabo el proceso y cual es su objetivo y asi, evitar efectos
Halo (todas las calificaciones altas) o efectos de tendencia central (Se
califican todos los factores en la media).

e Los evaluadores llenaran el formato de evaluacion.

e Los evaluadores devolveran el formato a la persona que se les indique para
que tabule los datos. Esta persona debera ser un elemento neutral dentro de
este proceso y sera seleccionada por el lider del proyecto de evaluacion 360
grados

3.4.4 Recoleccion de datos

Una vez que los evaluadores han hecho sus evaluaciones, es necesario recolectar
todas las evaluaciones hechas para posteriormente procesarlas. Es necesario hacer monitoreo
constante del avance que esta teniendo cada evaluador y avisar si tiene algun atraso o revisar
si se esta presentando alguna anomalia.

3.4.5 Reporteo
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El reporteo es la parte del proceso donde se recolecta toda la informacion, se sintetiza
y se acomoda de tal manera que nos pueda dar informacion estadistica de tendencias y
resultados de cada evaluado. Es importante comprender que, en un proceso de evaluacion de
360 grados, una persona es evaluada por 9 o mas evaluadores (podrian ser menos),
comUnmente 3 pares, 3 colaboradores, 3 clientes /proveedores, un jefe y una autoevaluacion.
Debemos de sintetizar la informacion de tal manera que se presente de manera logica y
estructurada el resultado para que tenga el impacto esperado a la hora de la
retroalimentacion.

3.4.6 Retroalimentacion

Todo el proceso de evaluacion de 360 grados puede ser echado a la basura si no se
retroalimenta de manera correcta y con un enfoque positivo al evaluado. La
retroalimentacion de una evaluacion de 360 grados debe de verse como un regalo, ya que
ayuda a crecer profesional y personalmente al evaluado, el proceso de obtencion de datos es
muy laborioso, la manera como se presente influye mucho en la reaccion y aceptacion del
evaluado.

3.4.7 Planes de desarrollo

Una vez hecho el proceso de evaluacion de 360 grados debemos de desarrollar planes
de crecimiento para los evaluados, procesos de mejora que les permitan desarrollar aquellas
oportunidades detectadas. Las deficiencias pueden estar en cuatro elementos basicamente:
Conocimientos, actitudes, habilidades y valores. Cualquiera puede ser modificado, siempre y
cuando exista actitud. Si una persona no sabe, la ensefiamos; si no puede, la entrenamos; pero
si no quiere es dificil. Hacer algo ya que es una decision interna.
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90° | Jefe inmediato

180° | Colegas 360° | Clientes

EVALUADO

270° | subordinados

FIGURA 14 ESQUEMA EVALUACION 360 GRADOS.
Adaptado de: Human Smart (2016)

3.5 Ventajas y Desventajas

Como ventajas, los autores Parra (2002) y Zuniga (2006) destacan:

i El sistema es mas amplio que la Evaluacién del Desempefio convencional,

en el sentido en que las respuestas se recolectan desde variadas aristas.

ii. Complementa las iniciativas de administracion de calidad total al hacer
énfasis en clientes internos, externos y equipos.

ifi. Puede reducir el sesgo y prejuicios, ya que la informacion procede de varias
personas, no de una sola.

iv. La retroalimentacion de los compaieros y los demas podra incentivar el
desarrollo del empleado.

V. Propicia el establecimiento de politicas mas claras de Reclutamiento

Interno, basado en los resultados de la evaluacion, lo que permite asegurar
el candidato adecuado para el cargo solicitado.

vi. A partir de él se pueden definir planes de Capacitacion y Desarrollo con las
personas con base en los resultados individuales y grupales.
vii. Permite que se identifique con mayor facilidad a personas exitosas y con

potenciales para reforzar, reconocer y estimular sus resultados.

Como principales desventajas, los mismos autores destacan:
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i El sistema es mas complejo, en términos administrativos, al combinar todas
las respuestas.
ii. La retroalimentacion puede intimidar y provocar resentimientos si el
empleado siente que quienes respondieron se "confabularon”.
iii. Quiza haya opiniones en conflicto, aunque puedan ser precisas desde los
respectivos puntos de vista.
iv. Para funcionar con eficacia, el sistema requiere capacitacion.

3.6 Aspectos a Tener en Cuenta en una Evaluacion 360

Segun lo expuesto por Montana (2016):

e Utilizar las evaluaciones de 360° como herramientas que les permita dar una
vision de los logros alcanzados, y no como una forma de evaluacion para
despedidos o reclamos.

e La capacitacion debe ser vista como un proceso que forma parte de la vision
y los objetivos generales de la compaiiia y no como un esfuerzo aislado,
logrando reposicionar su importancia y alcanzar su mayor nivel de eficiencia.

e Para que una evaluacion 360° sea elaborada e implementada con éxito, no
depende Unicamente de la estructura de la evaluacion, sino que se debe de
cumplir con los criterios de evaluacion para que su aplicacion y resultados
sean una herramienta gerencial para directivos y gerentes de las
organizaciones.

e Es necesario establecer una serie de lecturas de actualizacion por parte de
los ejecutivos de las compaiias, que permitan identificar las tendencias
actuales de desarrollo, logrando desarrollar cuestionarios y parametros mas
actualizados.

e Es fundamental despertar una actitud mas positiva al desarrollo de los
programas de capacitacion tanto a nivel gerencial como operativo. Esto
ayudara a cambiar la imagen que existe actualmente sobre la capacitacion.

e Se debe de indicar en cada uno de los descriptores de puestos los resultados
que se espera conseguir por parte del colaborador (trabajador) y de los
programas de entrenamiento necesarios para el logro de los mismos.
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RECURSOS HUMANCS
Politca de Evaluacion de Desempedio 360 Grados
Evaluacién de 360 Grados
{Confidencial)

I. Datos dol Evaluado Focha: | |
Nombres | | Cargo | |
Oficina/Area | [ Ubic. Fisica | ]

IL Datos del Evaluador: Relacion conelevaluado: (Marcar conuna X
Evaluador Jefe Supervisado Colega (par) Glente

Inmediato Interno
IL INDICADORES DE GESTION {Marcar con una “X” en un recuadro apropiadd)
CALIACACION (') COMENTARIOS
rog ca: ™ Pasee conacimenios y
que le permitan gercer S puesto. 1 2)3]la]s
Trabajo en equipo: Soicila panicpaciin de 1000 nivel en el
cesanolio de Bs acciones de la y desarolla 1 2 3 4 s
an réacdn con sus
con okas o es: ‘3, comparie )
descubre y Bs op de mangaun [ 1 2 [ 3| 4|5
cma am| do rackhn.
e forma conssienle y a su
vabapo, h.neanm sempre B excelencia. 1 2 3 4 5
[ Senido costobeneldo: Uso elecivg y proweccan O8 108 MCusos
@& Care. 1 2 3 4 5
Toma de decisiones y soludon de problemas: Gentica 108
Muyme”ﬂnmnmmemm 1 2|3 )|als
habikdad para implementar decisiones dificies y un Sempo y manera
apropiada.
Compromiso de Servicio: manlmnemmymm
con los plazos previstos. Promueve el buen servicio en 1000 nivel. 1 2 3 4 5
Enfoque programético: Su gestién programatica y de senico Bega a
1000 bs ambdios de Yabajo. Se involucra con d trabajo de campo. (*) 1 2 3 4 5
(') Aphcaco solo para programas
IV. Destezas y Habllidades (Marcar con una “X” en el recuadro aproplado)
CALIFICACION COMENTARIOS
[Tnicialiva y excelencls: Toma IGAiva Dara Bprencer nuevas
y exender sus Semiapraalcanzarnveles | 1 | 2| 3| 4| 5
Gpimos de y pr la
Integridad s honesto en 10 que Gce y hace, asume &
responsabdidad de las acciones colectivas e indviduales. Asegura la 1 2 3 4 5
Yanspamnca anhn 0 NESIracion e oS recursos.
: Se ange d personal con respeto y
psicia, mmehcwnrmdetrmcmmm 1 2 3|4 5
dhentes. Solcita brnda revoakmentagion.
omperom: pers. )
desampedar el mnmees-hmtu-u Provee dara direccidn e | 1 2|34 5
informacdny da s: e al
W-mﬂ%ﬁ %nmmmuwﬂe
wslas 8 o¥os y los comprende. Saicla y aprovecha la| 1 [ 2| 3 | 4 | s
etroalmentacin recibida de sus colegas y compafiens; aun cuando
s cpueses akce wice

FIGURA 15 EJEMPLO EVALUACION 360 GRADOS
Fuente: Elaboracioén Propia
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FORMULARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO

PARA COLAB ORADORES
360 grados
Nombre dol ormplaaco - . Puesio 0 crgo quo cupa: B Foriodo evaluado ool a
hsyrucciones:
Realice una. dd del evaluado axg un nimero dad

100 (midmo puntye) y 1 (minimo puntye)

Waniene reserva Sbsaisa on 105 AsURos reavos 35U Y30 deto y uerade
11| empresa

17 tmbyo

Sedesenvueive adecuadamerte dertro ddl gripo de Yabap

Mues¥a conesia en o ¥ao con uwﬁaﬁcc.

8 __p¥aconla empesa y con sus compafiercs
Comentros

Figura 16 Ejemplo Evaluacion 360 grados

Fuente: Elaboracion propia
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Evaluacion de 360 Grados
{Confidencial)
L Datas del Evaluado Eecha: / /
Nombres | [cargo | ]
|Uldﬁ_&s_a I | Ubic. Fisiea | ]
1. Datos del Evaluador: Belackén con el evaluado: Marcar con una X)
| Evoecer | wmeginte || | [Fe=er | [eme | ]

B. NDICADORES DE GESTION (Marcar con una " @n un recuadro apropiado)

CALIRCACION (*) COMENTARIOS

Calxied adminstretive programstica: Foced  CONOCMENMOS y
ezt Gua b pRoTile) sinter aRclvaments Su Pusst. 1 2|3l 4l s
Tmbajo en equipo: SobGta patapecdn o6 1000 mvel e o
desmroln g6 las attiones de la oganizacidn, ydesarmollz estalegas | 1 2 | 3 | 4 | 5
mmh{:-mmosm reados

Tr con otres Colabora, compare planes,

¥ Promuee Ignwmmﬂams do coldore, manga wn | 1 2 3| 4| s
chimia amigable & cooperacian.
Control intemo: Contola en forma conssienis y Cutadosa S
trabajo, buscando siempre la excelencia, 1 2| 3| 4| 5
[ Gentido cosobenelicin: Uso Slecive y proBaon 08 106 fecrsie
da Care 1 2 3| 4 5

Toma de decisiones y solcin de poblemas: [dentfica ks
problemas y reconoce S Sinomas eslablece sohoones. Poses | 1 2 3 4 5
habilidad para implementa decsiones dificies y un Lempo y manera

apropiada

Compromiso de Servicio: Fosee dia calidad de senicio y cumgle

GO Kb plaods preniaos, Promuive of Dus $enicd en 1000 tvel, 1 F 3 4 L
Enfoque programiticn: Su gestidn progrdmatica y de servicio Blega a

todo kos armibilos de rabago. Se imolucra con @ rabeio de campa. (7) 1 2 3|4 5

(") Apbado @lo para pogramas
W, Destrezes y Habilidedes (Mascar conuna “X” en el recundro spropisdo)

Figura 17 Ejemplo Evaluacion 360 grados
Fuente: Elaboracion propia
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4, Capitulo: Assessment Center

En este capituilo veremos los Assessment Center, la gran utilidad de esta
herramientay su vinculacion a los procesos de seleccion, promocion y desarrollo
profesional.

El Assessment Center es un proceso que en la actualidad se implementa para
la seleccion de personal, las promociones y el desarrollo profesionales en diferentes empresas.
Este proceso facilita, a los seleccionadores y técnicos de recursos humanos, a predecir
conductas de los participantes en situaciones concretas que tiene que ver con su futuro
desempeiio en el puesto vacante; es decir, si se quiere predecir el rendimiento de una
persona ante un conjunto de tareas que puedan resultar criticas en su puesto de trabajo, se
debe observar, clasificar y evaluar con precision su comportamiento ante este tipo de
situaciones.

4.1  ;Qué es un Assessment Center?

Los assessment centers o centros de evaluacion consisten en asignar una serie de
ejercicios en donde se evaluan/ miden las habilidades, los atributos, competencias y
comportamientos personales de los participantes.

Seglin lo detallado por el portal Psicologia Organizacional (COCIEPSI, 2009),
bdsicamente, un Assessment Center es un proceso estandarizado de evaluacion, disefiado
para minimizar todas las distintas formas de sesgo que pueden ocurrir en una evaluacion,
asegurando a cada participante el respeto al principio de igualdad de oportunidades, ya que
éstos pueden demostrar sus capacidades a través de un amplio abanico de situaciones.

Asi, los Assessment Centres o Centros de Evaluacion, estdn dirigidos a valorar y
examinar el potencial, las experiencias y capacidades actuales de una persona, asi como
su posible desarrollo profesional.

Sea cual sea su empleo, su cualificacién inicial, su puesto en la empresa o su
responsabilidad, todo profesional estd obligado a aprender constantemente cosas nuevas. Y a
su vez, la empresa a conocer el desarrollo y competencias de su personal, en busca de su
multioperatividad.
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Los Assessment aportan, por tanto, una informacion de doble direccién. La empresa
obtiene un conocimiento mds profundo de sus profesionales y éstos, a su vez, pueden
participar de forma mds directa y consciente en su propio desarrollo profesional, toda vez
que se produce una toma de conciencia mds objetiva de sus propias aptitudes, competencias
y limitaciones.

Los assessment centers son considerados como los métodos mas fiables a la hora de
evaluar a los candidatos a una vacante o los miembros de una organizacion.

Una de las grandes virtudes es que evaluan potencial y no s6lo capacidad actual. Los
resultados que se obtienen de la evaluacion no se centran exclusivamente en la capacidad
actual del postulante, sino que también permite testear el potencial.

Los assessment centers son aceptados por las organizaciones como un método de
seleccion justo, ya que provee oportunidades equitativas para todos los participantes.

TABLA 2 DEFINICION TALENT CENTER

¢Qué son los talent center? ¢Para qué sirven? (Introduccion)

Es la técnica de mayor validez y credibilidad Para seleccionar, desarrollar, evaluar, y
para predecir el desempefio que tendran las promocionar

personas evaluadas en un puesto concreto.

Permite identificar el potencial de empleados

y/o evaluados.

Fuente: Elaboracion propia.

4,2 Un Poco de Historia

En 1942 son usados por vez primera en el ejército para la seleccion de oficiales
americanos. En 1958 se utilizan por primera vez en el sector privado y fue desarrollado por
ATET.
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David McClelland (experto que desarrollo la gestion por competencias) propuso la
combinacion de los Assessment Centers y la evaluacion por competencias.

En los anos 70 comienza la expansion y se empiezan a utilizar con cierta frecuencia
en las empresas de EEUU. A partir de entonces, poco a poco, se generaliza su uso en todas las
geografias

4.3 ;Para qué Sirven?

Segun Pérez (Linkedin, 2017), “los usos y aplicaciones de los Assessment Centers son
variados, ya que como técnica aporta una informacion muy objetiva, fiable y actualizada, muy
dificil de conseguir a través de otros sistemas de recursos humanos, dentro de una compafia”.

Sus aplicaciones mas importantes son:

e Seleccion y reclutamiento externo.

e Promocion interna a puestos con responsabilidades de gestion.

e Evalua del potencial de candidatos.

e Planificacion de carreras.

e Reclutamiento interno de candidatos-profesionales, para programas de
gestion.

e Deteccion de necesidades de formacion

4,4 Caracteristicas de los Assessments Center

Podemos identificar cinco caracteristicas basicas que definen el disefio y la
realizacion de los Assessment Centres, éstas son:

i. Evaltan varias competencias.
ii. Integran diversas técnicas.
ifi. Participan varios candidatos simultaneamente.
iv. Integran datos de varios evaluadores.
V. Cumplen varios objetivos: seleccion; evaluacion del potencial; planificacion
de carreras, entre otros.
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No obstante, segln Pefna (Pefa, 2015), los Assessment son procedimientos extensos y
exhaustivos que exigen el cumplimiento de una serie de claras premisas para su correcto
desarrollo y enfoque:

e En primer lugar, la identificacion de un mdximo de 5 a 8 competencias
relacionadas con el puesto. Elegir un numero mayor de competencias
amenazaria la objetividad de las observaciones, al producirse un
solapamiento entre ellas.

e Cada competencia identificada debe ser evaluada por un minimo de 2
técnicas o herramientas.

e Los sistemas y métodos de evaluacion deben adaptarse a las competencias
identificadas dentro del marco de cada empresa, esto es, debe existir una
personalizacion del proceso.

e Cada participante debe ser observado por evaluadores diferentes, durante
la realizacion de los distintos ejercicios.

e Aunque cada empresa define el colectivo objeto de evaluacioén, en funcion
de sus necesidades, lo normal es que se busquen titulados superiores, con
dominio de un idioma adicional y un margen de edad de entre 25 a 45 afios.

e Debe existir desde el comienzo, un plan de comunicacién fluido entre la
empresa, los evaluadores vy los participantes, cuyo contenido sea informar,
con transparencia y nitidez, sobre los objetivos, finalidades y caracteristicas
del proceso de evaluacién. Una mala informacion puede generar resistencias
internas por parte de evaluadores y participantes, que afectarian
directamente al proyecto vy sus resultados.

e Finalmente, al término del Assessment se debe realizar una puesta en comtn
de las evaluaciones y dar feedback a los participantes.

No debemos olvidar que uno de los objetivos principales que persigue todo
Assessment es el desarrollo profesional, y la mejor técnica de autodesarrollo parte del
conocimiento de cada profesional, de sus puntos fuertes y necesidades de mejora.
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4.5 La Metodologia de los Assessments Center

Son sesiones en las que un grupo de profesionales expertos (entre 2 y 4) observan
como se comportan diferentes participantes en unas pruebas y ejercicios disefadas para que
muestren si tienen conocimientos, habilidades y aptitudes propias de ese empleo vacante. Se
busca asi ver cémo actuarian para solucionar determinadas tareas que se encontrarian en
su dia a dia y como trabajarian con otras personas en equipo.

Los assessment tienen por tanto un enfoque muy practico que no da pie a posibles
errores. Si estas sesiones estan bien disefiadas, el profesional respondera de la misma forma a
los mismos estimulos en el futuro pues ya ha trabajado en las mismas condiciones.

De esta forma, los assessment permite obtener una doble informacion: el
departamento de Recursos Humanos logra conocer en profundidad a estos profesionales, y, a
su vez, ellos pueden participar de una forma mas directa y consciente y demostrar su potencial.
Este es el principal objetivo de esta técnica de RRHH: lograr conocer todo lo que esa persona
es capaz de realizar a partir de sus conocimientos y experiencia.

A la hora de montar un Assessment corporativo recomendamos seguir las siguientes
fases/ etapas:

Definir
objetos del
AC

Descripcion
dl puesto
de trabajo

Perfil de
competencia
del puesto

Construccion
del programa

Formacion
de
evaluadores

Desarrollo
de AC

Evaluacion

Sesion de
Feedback

FIGURA 18 FASES DESARROLLO DEL ASSESSMENT CENTER
Fuente: Elaboracion propia
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4.6 Tipo de Pruebas

Antes de disefar los diferentes ejercicios de simulacion es importante identificar
cuales son las competencias (Perfil de competencias del puesto) que debe tener el
profesional para ese puesto de trabajo. Asi lograremos que estas técnicas nos permitan una
evaluacion objetiva de las competencias puestas en practica.

Existe una diversa tipologia de practicas de assessment aunque se clasifican en dos
grupos: ejercicios individuales y ejercicios interactivos. A continuacion, recogemos las mas
importantes segln la consultora de Recursos Humanos, Norman BroadBent (IEBS, 2013):

Ejercicios individuales.

e Cuestionarios de personalidad y motivacion: para obtener una descripcion
completa de la personalidad del candidato y cual es su conducta dentro de
su entorno laboral.

e Tests de aptitudes: miden la capacidad o aptitud. Deben estar directamente
relacionados con el tipo de actividad que desempeiiara el profesional.

e Scheduling Exercises: el participante se enfrenta a una serie de documentos
relacionados con su trabajo, con el fin de medir su capacidad para planificar,
ordenar en el tiempo un determinado proyecto.

Ejercicios interactivos.

e Sesiones en grupo. Permiten evaluar la capacidad del candidato para
desenvolver en tareas sociales. Durante aproximadamente 45 minutos, entre
5y 6 aspirantes realizan ejercicios tanto con rol asignado (tienen objetivos
conflictivos entre si) y sin rol asignado (trabajan en equipo para solucionar
un problema).

e Entrevistas. Las entrevistas seran algo distintas. Se espera que en las
entrevistas asistan miembros senior de la compaiia, personal especialista y
managers de linea.

e Ejercicios Fact-Finding. Pretenden evaluar la capacidad de analisis y
resolucion de problemas. El participante recibe un caso que debe solucionar
en poco tiempo, teniendo como Unica fuente de informacion un consultor al
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que debe realizar preguntas precisas para obtener los datos que necesite. Al
finalizar el ejercicio debe aportar una solucion razonada; a partir de ahi se
le entrega toda la informacion del caso por si quisiera cambiar sus
conclusiones.

e Ejercicios In-Tray. También tienen como fin resolver un problema de gestion
de tareas. La diferencia es que aqui no tienen un tiempo determinado. El
candidato recibe una gran cantidad de documentos que debe ir solucionando.
Asi, los responsables de recursos humanos miden su rendimiento y su
capacidad de reaccion en situaciones de maxima presion.

e Ejercicios Role-Play. Analiza las habilidades de relacion interpresonal. Al
candidato se le plantea una situacion conflictiva con otra persona. En el
proceso interviene el propio participante, un actor ficticio y el evaluador.

Como conclusion, a pesar de que los Assessment no dejan de ser un proceso
competitivo, lo importante de esta técnica es que origina que el propio profesional analice si
realmente encaja o le gustaria trabajar en ese puesto determinado.

4,7 Fortalezas y Debilidades del Assessment Center

Seglin el portal Consultoria en RH y DO (2017) este tipo de proceso sirve para
optimizar el tiempo empleado en la bisqueda del candidato ideal y se puede utilizar en
procesos de seleccion multiple cuando es necesario cubrir varios puestos de similares
caracteristicas.

Ademas, este proceso puede resultar beneficioso también para el candidato ya que
no se lo evalla por una sola actividad o respuestas, sino que tiene varias oportunidades para
demostrar sus habilidades y destrezas. Asimismo, podra darse cuenta de cuales son las
exigencias reales del puesto y cual es el ambito de trabajo en el que se desenvolvera y hasta
pueda llegar a conocer a varios de sus superiores. A través de los distintos modos de
participacion, los moderadores podran legar a conclusiones tales como “es concreto”, “es
racional”, “no tiene miedo de preguntar”, “sugiere”, “sabe delegar”, etc. Es por eso que la
ventaja fundamental del Assessment Center es que permite al entrevistador ver como el
postulante se desenvuelve en situaciones que debera enfrentar en el dia a dia en su puesto
de trabajo y, ademas, podra evaluar el potencial para poder hacer un buen desarrollo de
carrera en la compania. Es la manera mas practica y concreta de detectar fortalezas y
debilidades de los postulantes e identificar sus necesidades de capacitacion y entrenamiento.
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Por otra parte, el Assessment Center permite obtener resultados objetivos y
confiables debido a su estandarizacion y a que la evaluacion y comparacion de sus resultados
recae sobre un grupo de personas capacitadas y entrenadas.

Sin embargo, es real también que para poder llevar a cabo un Assessment Center es
necesario una inversion previa por parte de la compahia, debido a su disefio e implementacion
que es mas complejo que una entrevista o una prueba psicométrica. Tampoco debemos dejar
de lado que a veces, las reacciones de una persona cuando se encuentra en grupo y bajo
presion no son del todo reales u objetivas, es por eso que los moderadores y los observadores
deben estar realmente capacitados y entrenados (Fase de formacion de los evaluadores) para
poder evaluar con precision los resultados de las actividades.

Es fundamental que las actividades que se realicen estén pensadas y adaptadas para
las competencias y conductas que el puesto requiere, y que realmente reflejen la realidad del
dia a dia de la empresa. Muchos de los problemas, en las técnicas de los Assessment Center
surgen por el disefo deficiente de las actividades y ejercicios. Si todas las etapas del proceso
son disefiadas y evaluadas con rigurosidad, la capacidad de predecir comportamientos
aumenta.

Por Gltimo, no debemos dejar de recordar que el objetivo del Assessment Center es
medir y evaluar las conductas incluso predecir potencial del candidato; cuando nuestro
objetivo sea mejorar las capacidades de los postulantes llevar a cabo de un Devolopment
Center.

Mostramos un ejemplo grafico del resultado de un assessment center que analiza
numéricamente seis competencias:
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Comunicacion
Persuasiva

Esta persona ha obtenido un porcentaje de ajuste del 83,33% para el perfil Gerente

FIGURA 19 EJEMPLO RESULTADOS ASSESSMENT CENTER
Fuente: Elaboracion propia
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5. Capitulo: Gestion del Conocimiento

Gestionar correctamente el conocimiento sirve para ser mas competitivos. Afade
valor real y tangible a la empresa.

En muchas organizaciones se da alguna de las siguientes casuisticas:

e Se produce una pérdida de informacion que perjudica a la organizacién
cuando los empleados se retiren o cambian de empresa.

e Los empleados pierden demasiado tiempo buscando la informacion que
precisan en cada momento.

e No se logran los objetivos corporativos porque al personal le cuesta
encontrar la informacion cuando la necesita.

La gestion del conocimiento tiene por objetivo mitigar estos posibles riesgos y sus
impactos. La gestion del conocimiento implica compartir y crear activos de conocimiento
relevantes para que la organizacion aprenda, recupere y utilice la informacion en todos los
procesos cuando sea necesaria y asegure que las iniciativas son acordadas y aceptadas por
todos los miembros.

5.1 Algunas Definiciones

Incluimos para comenzar algunas definiciones de Gestion del Conocimiento
corporativo:

e La funcion que planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento que
se producen en la empresa en relacion con sus actividades y con su entorno,
con el fin de crear unas competencias esenciales.

e  Proceso sistematico de blUsqueda, captura, evaluacion, sintesis, organizacion
y difusion de la informacion, cuyo objeto es aportar a los profesionales de
la organizacion los conocimientos necesarios para desarrollar de forma eficaz
y eficiente su labor.

e Eslaposibilidad de obtener una ventaja competitiva mediante la adquisicion
sistematica, sintesis, transmision y reutilizacion de conocimiento vy
experiencias
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e El proceso que continuamente asegura el desarrollo y aplicacion de todo tipo
de conocimientos pertinentes en una empresa con objeto de mejorar su
capacidad de resolucion de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de
sus ventajas competitivas

5.1.1 ;Qué es la Gestion del Conocimiento?

Aunque desde siempre el hombre y las organizaciones en las que ha estado inmerso
han gestionado el conocimiento, no es hasta la década de los 90 que se empieza a hablar de
Gestion del Conocimiento con mayUsculas. En ese momento se empieza a entender éste como
un campo multidisciplinario en constante crecimiento. Comienzan a desarrollarse conceptos y
herramientas propias con muchas implicaciones y aplicaciones.

Esto nace como respuesta a este mercado del que hablamos, en el que la
competitividad se basa en la rapidez con la que las organizaciones son capaces de innovar y
adaptarse a las nuevas demandas.

De este modo, la Gestion del Conocimiento es la capacidad de generar nuevos
conocimientos a partir de datos y experiencias, ademas de organizar, ordenar y distribuir lo
que actualmente se poseen. Es, por tanto, un proceso necesario para la innovacion y permite
la competencia eficiente.

Toda organizacion empresarial cuenta con conocimientos acumulados a lo largo de
la historia de la organizacion: el conocimiento que tienen las personas que llevan ya tiempo
trabajando en la empresa y el de los trabajadores de nueva incorporacion, que traeran sus
propios conocimientos previos derivados de la formacion recibida y la experiencia atesorada
en otra organizacion.

Cuando se habla de Gestion del Conocimiento muchas veces se piensa de forma
automatica en las tecnologias de la informacion, pero esto es un error.

Las tecnologias son solo una pieza mas del proceso de Gestion del Conocimiento
basado también en las personas y los procesos.
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Gestion del
conocimiento

Procesos Personas

Tecnologia

FIGURA 20 ELEMENTOS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO.
Fuente: Elaboracion propia.

De hecho, cuanta mas tecnologia se desarrolla mas importante resulta el talento de
las personas para gestionarla. Asi, las empresas se han dado cuenta de la necesidad de valorar
el talento de las personas que trabajan ella.

De este modo, el reto de las organizaciones del siglo XXI esta en desarrollar y retener
el talento de las personas que las integran, porque la tecnologia sin talento no proporciona
unos resultados excepcionales.

Si en el siglo pasado el activo mas preciado de las organizaciones era el tangible
(capital fisico y financiero), desde finales del siglo XX se ha pasado a considerar como mucho
mas importante el activo intangible. Por ello, el conocimiento ha pasado a convertirse en el
recurso basico del que se dispone. Y el conocimiento organizativo se mide a través del capital
intelectual de la organizacion.

El capital intelectual es el resultado de la sinergia producida por la suma de todos los
conocimientos de los que dispone la organizacion, desde la experiencia que sus miembros
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han ido acumulando hasta los logros de esta en términos de procesos, relaciones, innovaciones,
presencia en el mercado, entre otras.

Informacion Conocimiento

Experiencia

FIGURA 21 SINERGIA DEL CONOCIMIENTO
Fuente: Elaboracion propia

Algunos autores han comparado estos activos de la organizacion con un iceberg. De
este modo, como en un iceberg, s6lo el 10% del mismo seria visible y seria lo correspondiente
a los activos tangibles. El 90% restante, la base y sustentacion del resto, no seria tan visible
y corresponderia a los activos intangibles, es decir, al capital intelectual de la empresa.

Capital
humano

Capital estructural

Capital relacional

FIGURA 22 ACTIVOS TANGIBLES E INTANGIBLES
Fuente: Elaboracioén Propia
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Los diferentes autores han dividido el capital intelectual de diversos modos.

Nosotros vamos a analizar una de las posibles divisiones, segun la cual, el capital
intelectual estaria compuesto por:

e Capital humano: hace referencia al conocimiento de que disponen los
empleados, asi como su capacidad para generarlo y aprenderlo, y que es util
para la organizacion. Esta no puede comprarlo ni esta en su poder, solo lo
puede contratar. No es de su propiedad. Este capital es la base del
estructural y el relacional.

e Capital estructural: es el conocimiento que la organizacion ha podido
formalizar y sistematizar. Son los conocimientos de los que depende la
eficacia y eficiencia de la organizacion. Incluye los sistemas de informacion
y comunicacion, las patentes, procesos, etc. Este capital si es propiedad de
la organizacién y es la base para la mejora del flujo de conocimiento.

e Capital relacional: se trata del conjunto de relaciones que la organizacion
mantiene con el exterior (relaciones con los clientes actuales, su
potencialidad para generar nuevos clientes, relacion con proveedores,
alianzas creadas, etc.).

El concepto de Gestion del Conocimiento unifica dos términos anglosajones que estan
en creciente auge:

e Knowledge management (administracion del conocimiento): hace
referencia a la capacidad de la organizacion de administrar adecuadamente
el conocimiento del que se dispone.

e Learning organization (organizacion que aprende): es la capacidad de la
organizacion de generar conocimientos, es decir, su capacidad para
aprender.

De esta forma, a la hora de hablar de Gestion del Conocimiento tenemos que tener
en cuenta los aspectos:

e Mas formales de la gestion: los sistemas de comunicacion formal, la
estructura de procesos, los sistemas de gestion de la informacion que
almacenan y distribuyen la informacioén, etc.

e Menos formales (informales) como los procesos relacionados con la
capacidad de la organizacion para detectar el talento, formalizar las mejores
practicas, estandarizar competencias, etc. Aqui se tienen en cuenta aspectos
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como el trabajo en equipo, la colaboracion, la comunicacion informal, las
competencias de los trabajadores para adquirir nuevos conocimientos, etc.

5.2 Gestion del Cambio de Alto Rendimiento
Para conseguir un modelo de Gestion del Conocimiento efectivo y sustentable es

necesario cambiar la forma en la que se maneja la estrategia de Gestion del Conocimiento,
evolucionando desde un nivel Basico hacia un Nivel de Alto Rendimiento:

TABLA 3 NIVELES DE RENDIMIENTO
Nivel Basico Nivel de Alto Rendimiento

o El aprendizaje es considerado como un El aprendizaje es considerado como una

gasto inversion para lograr la diferenciacion
o El aprendizaje es visto como un apoyo a la o El aprendizaje maneja el desarrollo del
organizacion rendimiento de la organizacion
o Enfoque tactico para el aprendizaje o Enfoque estratégico para el aprendizaje
» El aprendizaje viene de varias fuentes e Control sobre la transmision de
o No existe medicion ni un control de la aprendizaje
evolucion de los niveles de aprendizaje e Manejo de indicadores para medir y
o Inconsistente uso de tecnologia monitorear la evolucion del aprendizaje
e Infraestructura técnica dispar o Uso de soluciones de aprendizaje
e Aprendizaje individual con escasa innovadoras
interaccion o Infraestructura técnica integrada

o Aprendizaje a partir de modelos mas
actuales e informales como el networking
y el social learning.
Fuente: Elaboracion propia.

5.3 Beneficios de la Gestion del Conocimiento

Un Modelo de Gestion del Conocimiento permite en corto plazo:

e Definir procesos de Gestion de Conocimiento que ordenen y mantengan
actualizados los conocimientos criticos requeridos por el negocio,
segmentando las audiencias y derivando el conocimiento definido como
critico para cada una de las audiencias clave.

e Integrar los repositorios de contenidos facilitando su accesibilidad en
tiempo real.

e Definir la organizacion, roles y responsabilidades que han de establecerse
para mantener activo el modelo de Gestion del Conocimiento.
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e Definir métricas que permitan monitorear el nivel de utilizacion y
efectividad de estas herramientas de Gestion del Conocimiento.

A largo plazo la puesta en marcha de dicho Modelo permite:

¢ Implementar modelos avanzados de colaboracion que se sustenten en las
nuevas tecnologias web 2.0

e  Distribuir en forma mas rapida y precisa el conocimiento necesario.

e Poseer una fuerza de trabajo mejor capacitada y preparada para ejecutar
las tareas y responsabilidades que les competen

Una Gestion efectiva del Conocimiento permitira alcanzar los siguientes beneficios

fundamentales:
Escalabilidad : - Reduccion de Costos Directos
Ofrece la capacidad de aprendizaje
N a escala, aprovechandolos activos = Los costos de desarrollo
2§ de contenido de aprovisionamiento = Gastosde envio
2 s / desarrollo, el aprendizaje de * Gastos deviajes
S &£ gestion / administraciony las = Los costos de administracion
Pu.m'cr' — operacionesa un menor costo
b total. Acelera la migracién de
elearning para obtener los
beneficios de inmediato.
Velocidad (Tiempo para competir) Reduccién de Costos Indirectos
- Aprovecha los enfoques eficaces de = (ostosnominales
g aprendizaje (e-learning,simulacién de (tiempo fuera del trabajo)
E rendimiento, y Blended Learning) = Agilidad de lafuerza de trabajo
s para obtener mano de obra més = Costosderecapacitar ante fugade
rapidamente. Esto le da la agilidad a conocimiento (rotacién)
Tiempo la organizacién, lo que le permite
adaptarse aun entorno cambiante de
los negocios con mayor rapidez.
Impacto . . . Aumento de la Productividad
° Alinea la Gestién de Conocimiento
E alas ne.ceAsidades empresariales, y = Aumento de los ingresos
3 el rer?dlm\gnto dela manolde‘obra = Menor Costo
= a lasinversionesen aprendizaje. = Mejorar los méargenes
Esta superficie del ROl de
Relevorcio aprendizaje mejorael impacto del
aprendizaje en los resultados
empresariales.

FIGURA 23 BENEFICIOS GESTION EFECTIVA DEL CONOCIMIENTO.
Fuente: Elaboracion propia.

5.4 Metodologia de Gestion del Conocimiento
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Para implementar un proyecto de gestion del conocimiento en una organizacion es
necesario conocer el modelo con las implicaciones. Por este motivo se debe desarrollar un
enfoque de Gestion de Conocimiento Integral que conjugue la Cesion, Colaboracion, Creacion
e Intercambio del Conocimiento Tacito (mas formal) y Explicito (menos formal / informal)
apoyandose de herramientas tecnoldgicas de innovacion.

La siguiente figura muestra un modelo de la famosa Consultora Internacional
Accenture de metodologia de Gestion del Conocimiento que tiene en cuenta todas las
implicaciones:

dicién y Monitoreo de la contribucién de la i6
Conocimiento FORMAL Conoci en el di pefio de los lead
Explicito / Estatico

Comunicado en forma verbal

Conocimiento Tacito
INFORMAL / Dinémico

Comunicado a travésdela

m
o escrita Colaborar 3 ividad diaria yla | i6

Ejemplos: g‘ Ejemplos:

* Documentos 8 * Colaboracion

* Procesos 2. * Networking

* Normativa * Descubrimiento

+ Comunicaciones « Referentes / Expertos

i, i

Garantizando: Garantizando:
) ST oo Podcasts - i

Actua-hz.a.aon Wikis Mensajeria Respuestas / Soluciones
- Accesibilidad ) 5] Instantinea a demanda
- Dindmica “Push” desde Team Sites ad wbd -Soporte / Valor préctico
la organizacion a sus Sharspoints Rades - Dindmica “Pull” entre
empleados (Gente con Blogs a Sociales empleados (Gente con
Contenidos) s/ A aa Gente)

Simuladores Base de
Tutores Conocimiento

Telepresencias online

FIGURA 24 MODELO GESTION DEL CONOCIMIENTO CONSULTORA ACCENTURE
Adaptado de: www.accenture.com
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6. Capitulo: Mapa de Talento

En este capitulo utilizamos todas las palancas de identificacion y desarrollo de
talento que hemos estudiado en anteriores unidades y los aglutinamos en un “cubo
magico”, Mapa de Talento, que nos servira de herramienta estratégica para la gestion del
talento.

En los capitulos anteriores hemos ahondado en la importancia de gestionar
correctamente el conocimiento y sobre todo el talento en las organizaciones. Se ha concluido
que la clave para que las organizaciones sean competitivas en el tiempo es la de identificar,
gestionar, potenciar, retener y motivar al talento humano.

Actualmente, la gestion del talento humano es una de las areas mas importantes de
la organizacion pues se ha entendido la ineludible necesidad de contar con talento humano
cada vez mas capacitado para poder lograr mejores resultados.

Para ayudar a esa correcta gestion del talento, los profesionales de Recursos Humanos
cuentan con una gran herramienta: El Mapa del talento.

6.1 Mapa del Talento. ;Qué es?

Segun lo referenciado por la Fundacién Factor Huma (2012):

El mapa de talento es una herramienta de gestion y planificacion estratégica de
las necesidades de talento de una organizacién mediante la evaluacién y los planes de
desarrollo. En un mapa de talento, se identifican los roles criticos, se evalua a las personas
trabajadoras segun sus habilidades, competencias y capacidades, y se ubican en una matriz en
funcién del valor presente que ofrecen y su potencial futuro.

El mapa de talento tiene una doble vertiente: es una fotografia, pero también es un
libro de ruta (tanto a nivel individual como organizativo).

e Individual: permite detectar carencias y potencialidades y pautar los planes
de formacién (ya sea a través de coaching, formacién, autodesarrollo).
Ademds, ofrece a la persona trabajadora una perspectiva de promocion
interna en el desplazamiento tanto horizontal como vertical dentro de la
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organizacion. En este aspecto podriamos considerarlo un plan de carrera
ultrapersonalizado.

e Organizativo: permite monitorizar los movimientos internos, como las
rotaciones, los desplazamientos laterales o diagonales (promociones en
otras dreas), las expatriaciones, etc. Planifica la sucesion, detecta talent
gaps en roles criticos, aumenta la equidad en la evaluacion del desemperio
y mejora la empleabilidad interna.

El mapa de talento es una evolucion de los planes de carrera y planes de sucesion
tradicionales, adaptdndolos al actual entorno sociolaboral, que contempla la flexibilidad
como norma, una creciente focalizacion en férmulas de desarrollo profesional a medida y
distintas expectativas sobre el tiempo de permanencia. Se abandona el concepto de carrera
para toda la vida a favor de planes de desarrollo individuales a corto y medio plazo.

El mapa de talento es una herramienta que se adapta muy bien a las nuevas
realidades del mercado de trabajo: la necesidad de talento y la disminuciéon de la
contratacion externa como consecuencia de la crisis. El mapa de talento parte de una
concepcion dindmica del talento; debe ser nutrido y desarrollado para mantener motivadas y
comprometidas a las personas trabajadoras.

A diferencia de la contratacion tradicional (que es reactiva), el mapa de talento es
un enfoque proactivo; es decir, no se espera a que quede vacante un puesto critico para
planificar la sucesion.

Tener a las personas candidatas preevaluadas en términos de habilidades, culturay
motivacién reduce el tiempo de toma de decisiones y garantiza la estabilidad de la
organizacion. Ademds, el mapa de talento ayuda a las empresas a centrarse en objetivos a
corto plazo sin perder de vista el panorama general (es una herramienta simultdneamente
macro y micro).

6.2 Aplicaciones Practicas del Mapa de Talento

El mapa del talento es una herramienta de gran utilidad que ayuda al ejecutivo y al
responsable de Recursos Humanos a tomar decisiones en los aspectos humanos del negocio
con mayor:

e Objetividad
e Profesionalismo
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e  Vision de negocio
e Respeto a la persona

Igualmente se trata de una herramienta que:

e Sirve para desarrollar la plantilla. Una vez identificadas las areas de mejora
de los empleados se pueden desarrollar planes de desarrollo a medida

e Direccion de Gente. Es fundamental para establecer las directrices de
gestion.

e Planes de Sucesion. Determina el potencial de los empleados y las areas de
desarrollo para identificar los profesionales mejor preparados.

e Genera compromiso y motiva al personal

6.3 Herramientas

El mapa de talento tiene una doble condicion: fotografia (imagen estable de la
organizacion) y libro de ruta (imagen a futuro). Esto es fundamental ya que el mapa de talento
muestra las fortalezas y debilidades de la organizacion y sus miembros, pero al mismo tiempo
refleja el potencial futuro. Por ello, el mapa de talento no tiene una representacion grafica
estandarizada, sino que cuenta con diversos tipos de graficos. Existen distintas graficas que se
refuerzan entre ellas y juntas configuran el mapa de talento (Fundacion Factor Huma, 2012):

e Matriz de capacidades: consta de dos ejes: desempefio (horizontal) y
potencial (vertical). Permite una primera evaluacion de las personas
trabajadoras en nueve casillas. El color asignado en esta matriz puede
trasladarse a otras graficas para visualizar rapidamente el grado de madurez
de las personas candidatas. Mostramos varios ejemplos de la matriz:

Matriz utilizada en el sector de consultoria:
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EVALUAR PROFESIONAL
§ PERMANENCIA EXPERIMENTADO
BAJO MEDIO ALTO

NIVEL DE DESEMPENO / RENDIMIENTO

FIGURA 25 NIVEL DE DESEMPENO VS RENDIMIENTO
Adaptado de: Fundacién Facto Huma (www.factorhuma.org, 2012)

Evaluacién
de

" Corto plazo
Desempefio
Medio plazo

5
Largo plazo

Talent
Center

FIGURA 26 EJEMPLO MATRIZ DE DESEMPERO SECTOR SERVICIOS
Fuente: Elaboracion propia
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FIGURA 27 EJEMPLO MATRIZ DE DESEMPENO SECTOR BANCARIO
Fuente: Elaboracion propia

e Matriz de las personas/ empleados: una vez identificados los puestos
criticos, se listan las candidaturas (los colores son en funcion de la matriz de
capacidades). Util a efectos de promocion interna y planes de sucesiones.

. ~MNombre - Nombre
-Edad " ) - Edad
. - Formacin Direccion - Formacién
- Puesto Actual - Puesto Actual
Puesto clave 1 Puesto clave 2 Puesto clave 3 Puesto clave 4 Puesto clave 5
Persona Persona Persona Persona Persona
~Nembre - Nombre -Nombre - Nombre - Nombre
- Edad 4 - Edad - Edad ® - Edad ° - Edad
~ Formacion . - Formacidn - Formacidn - Formacin . - Formacién
- Puesto Actual - Puesto Actual - Puesto Actual - Puesto Actual - Puesto Actual
-Nombre - Nombre - MNombre - Nombre - Nombre
° - Edad 4 -Edad e ~Edad ® - Edad - Edad
l “Farmacién . - formacién ‘ - Formacion . ~Formacién - Formacién
- Puesto Actual - Puesto Actual - Puesto Actual - Puesto Actual - Puesto Actual
~Nombre - Nombre ~Nambre - Nombre -Nombre
® e o e ®
. - Formacion l  Formacion . - Formacidn - Formacién . - Formacién
- Puesto Actual - Puesio Actual - Puesto Actual - Puesto Actual - Puesto Actusl

FIGURA 28 GRAFICA DE TALENT GAP
Adaptado de: Fundacién Factor Huma (2012)
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e Grafica de talent gap: definido el perfil ideal de un puesto de trabajo, lo
podemos superponer con el perfil de conocimientos de una persona
candidata. La diferencia sera el talent gap que se tendra que ir cerrando
mediante los planes de formacion personalizados.

Performance

i

DIVISION
& Resources Development 8 Human A
8 Finance

Potencial

FIGURA 29 GRAFICA TALENT GAP
Fuente: Elaboracion propia

[l Move improvement required JJilij Improvement required . Less improvement requied
Region 1

Competency Site Middle Frontline
Leadership  Management supervisors

Funcional  Technical competencies
Data analysis basics
Six Signa competencies

Safety, health, envionment

Business  pecision making
Effective meeting management
Customer orientation

Continuous improvement

Leadership
Direction Setting

Effective communication
Role modeling
Team Building

FIGURA 30 EJEMPLO TALENT GAP
Fuente: Elaboracion propia
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e Mapa de competencias: definidas las competencias claves transversales en
toda la organizacion, podemos obtener un mapa global de competencias y
ubicar en él (en forma de grafica poligonal) los mapas de competencias
individuales o por departamentos.

COMPETENCIAS

Agressividade
Independencia gn Desenv Relac

nulti-Tarefas ac Hudancas
Autonotivacao

Extroversao

Cap Sonhar

Entusiasno

Detalhismo  Exatidao

FIGURA 31 MAPA DE COMPETENCIAS
Fuente: Elaboracion propia

e En cuanto a las métricas de talento, no existe una medicion genérica y
universal. La mayoria de las organizaciones utilizan una combinacion de
técnicas cuantitativas y cualitativas: cuestionarios biograficos, assessment
center, feedback 360°, entrevista personal, simulaciones y ejercicios que
lleven a la persona evaluada a un entorno diferente del habitual para medir
su capacidad de adaptacion a los cambios. Especialmente Utiles para el mapa
de talento son las técnicas que se centran en la adecuacion de una persona
a un perfil de competencias, como la entrevista que se conoce como
behavioral events interview (entrevista de incidentes criticos). Se centra en
la respuesta a situaciones criticas del pasado como predictor del desempeio
potencial.
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6.4 ;Como Funciona el Mapa de Talento?

Segun lo expuesto por Corradi & Moreno (Consultado el 7 de septiembre de 2017), el
mapa se elabora en colaboracion entre Recursos Humanos, la direccion y cada empelado:

e Tiene que ser de visibilidad para todos los jefes y RRHH ya sea en papel o
con por medio de la utilizacion de un software.

e (Cada individuo debe conocer su ubicacion en el mapa.

e Se debe hacer un seguimiento y actualizacion permanente del mapa de
talento en funcion de los desplazamientos y el seguimiento de los planes de
mejora. Todas las personas de la organizacion, especialmente los jefes, pero
también por cada persona sera responsable de verificar su posicion y estar al
tanto de las areas en las cuales se considera debera desarrollarse.

e El Mapa involucra y empodera a todos y los coloca en un papel proactivo en
el que las promociones dejan de ser una decision unilateral del empleador y
no hay lugar para victimizarse.

e Sino lo puedes medir no lo podras gestionar. Lo que no esta en el mapa no
sera considerado... El mapa contempla solo aspectos cuantificables y
medibles.

e Totalmente alineado con el primer principio de la calidad y del desarrollo
del talento: mejora continua.

6.5 Herramientas para la Construccion de los Mapas de Talent

Segln lo expuesto por Fundacion Factor Huma (2012), los mapas de talento obligan a
una aproximacion global a que integre diferentes herramientas de recursos humanos segun la
fase en que se encuentren las personas. Por lo tanto, no pueden ofrecerse recetas validas para
todas las organizaciones. Se impone una adaptacion a la situacion concreta. Algunas de estas
herramientas (estudiadas en previas lecciones / unidades de esta asignatura) son:

*  Evaluacion de competencias y de talento:

v' Assessment center / competencial: técnica de seleccién que permite
evaluar a los candidatos en diferentes situaciones individuales o de grupo,
simuladas o reales. El objetivo es conocer los potenciales, valores y
comportamientos de los candidatos.
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v' Evaluacion del desempefio y Feedback 360°: herramienta de desarrollo de
los recursos humanos basada en la evaluacion de las personas por parte de
multiples fuentes, es decir, por todas las personas que tienen una relacion
laboral (jefes, companeros, subordinados, clientes, proveedores, etc.).

v' Gestion por competencias: modelo de gestion integral de los Recursos
Humanos que parte de la identificacion y el desarrollo de aquellas
competencias profesionales fundamentales para el desarrollo de un puesto
de trabajo.

*  Desarrollo de los empleados:

v" Planes de carrera: ya hemos visto como tienen que ir alineados con los
planes de sucesion

v Planes de formacion: proceso mediante el cual las personas de una
organizacion adquieren habilidades y ajustan sus actitudes y capacidades a
los cambios que se producen en su entorno operativo, vinculados al
cumplimiento de los objetivos estratégicos

v" Equipos de alto rendimiento: grupo de personas con unos roles especificos
que cooperan juntos, con gran compromiso e identificacion, en la
consecucion de un objetivo comin para cuya consecucion cuentan con los
recursos y la autonomia suficientes

v Training in the job: programa interno de formacion que se desarrolla en el
propio puesto de trabajo

v' Coaching: es un proceso formativo que persigue optimizar el rendimiento de
una persona en su puesto de trabajo mediante la figura de un superior
(coach) que acompana y orienta

v' Mentoring: proceso de desarrollo de talento en el cual una persona con
experiencia aconseja, guia y ayuda en el desarrollo personal y profesional a
medio plazo de una persona de elevado potencial en una relacion de mutua
confianza

6.6 Planes de Sucesion

Para terminar esta leccion / unidad vamos a contemplar una parte de los mapas de
talento: los planes de sucesion.

Seglin lo expuesto por Arevalo (2015), los planes de sucesion son la planificacion y
ejecucion de una continuidad ordenada de personas en los puestos criticos de una
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organizacion. Eso supone conocer las capacidades y el potencial de las personas que pueden
ocupar en un futuro posiciones clave de gestion y direccion. La sustitucion de directivos y de
otros puestos vitales para una organizacion es fundamental en un entorno de creciente lucha
por el talento.

No se tienen que confundir los planes de sucesion con los tradicionales planes de
desarrollo de carrera. Los planes de carrera suelen ser rigidos y lineales, valoran sobre todo
los afos de permanencia y la formacion académica. Los planes de sucesion son un proceso
dinamico, basado en un mapa de talento y se centran en el potencial, asumiendo que por su
talento hay personas que pueden ir atravesando etapas. En un modelo 6ptimo, el plan de
carrera estara integrado y alineado con el plan de sucesion.

Las ventajas de disponer de un plan de sucesion son:

e Garantizar la continuidad ordenada en las funciones criticas.

e Transmitir un sentimiento de pertenencia.

e Poner en valor el talento y su retencion.

e Obligar a definir un perfil de talento alineado con la estrategia.
e Facilitar una cultura de la transparencia y la comunicacion.
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