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Resumen

En el presente capitulo se ofrece un vision global de los modelos de gestion de personas
haciendo especial hincapié en la gestion por competencias y su impacto en las distintas

funciones de RRHH: seleccion, formacion, desarrollo, evaluacion y compensacion

La actual situacion econdémica y empresarial se presenta dentro de un entorno de cambios
continuos, con una competencia muy agresiva y con unos clientes que reclaman unos niveles de

servicio cada vez exigentes.

Ante este reto, las organizaciones tendran que actualizar su estrategia empresarial con objeto
de adaptarse y dar respuesta a este entorno dificil y competitivo. Pero si queremos que la
estrategia marque el rumbo de la organizacion esta tendra que llegar de forma clara y concisa a
todas las personas que la componen. Solo aquellas empresas que posean una gestion integrada
de sus empleados podran competir en este escenario y su éxito dependera de su capacidad para

identificar y dirigir el potencial de las personas hacia el logro de los objetivos empresariales.

Las Organizaciones del futuro deberan generar un ambiente propicio para que su gente sea
capaz de entender sus objetivos y que se sientan motivados hacia logros cada vez mayores. Las
personas son y seran, en definitiva, los auténticos depositarios de los conocimientos, habilidades

y actitudes que posibilitan la mejora continua de la competitividad empresarial.

Con el objeto de desarrollar un Modelo de Gestion Integral de RR.HH. las Organizaciones

deberian plantarse estas tres preguntas clave:
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;Qué desempeno es el esperado para cada uno de los puestos de la Organizacion?
;Cuales son los conocimientos, habilidades y actitudes que poseen las personas de la empresa?

;Como puedo gestionar eficazmente toda esta informacion?

Por ultimo, el impacto en las funciones de RR.HH. ha de reflejar también esta vision
integradora. Los procesos de seleccién, formacion, evaluacion y retribucion han de compartir un
mismo lenguaje definido dentro de la estructura del modelo de gestion. Resulta
contraproducente el que las personas sean seleccionadas bajo unos criterios diferentes a los que
se le evalud su des-empefio y que posteriormente se utilicen otras pautas para remunerar su

compensacion variable.

Una forma muy efectiva de integrar las funciones de RR.HH. es a través de un Modelo de Gestion
por Competencias. En las proximas paginas se pretende ofrecer una perspectiva global de este
tipo de modelos y de los distintos procesos de seleccion, formacion y desarrollo, evaluacion y

retribucion.
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;Qué se entiende por competencias?

De entre las distintas definiciones que existen del concepto de competencias destacamos el

siguiente:

Conocimientos, habilidades y actitudes que favorecen el correcto desempeno del trabajo y que
la Organizacion pretende desarrollar y/o reconocer entre sus empleados de cara a la

consecucion de los objetivos empresariales
Se trata pues de un elemento que nos permita integrar en un mismo concepto, el:

SABER: El conocimiento es elemento basico e indispensable para poder desarrollar una actividad

de manera exitosa.

PODER: Por mucho que una persona posea todo el conocimiento vinculados a una materia
concreta, necesita tener una serie de habilidades clave para desempefar con éxito su trabajo.
Sirva como ejemplo el de un aficionado al futbol, por muchos conocimientos que tenga de dicho
deporte, no podra jugar en un equipo de élite si no tiene ciertas habilidades como la velocidad

en regate, control del baldn, potencia en los remates a puerta,...

QUERER: Incluso si se poseen las habilidades y los conocimientos, si no tienen la actitud
favorable, dificilmente podra alcanzar los objetivos establecidos. Siguiendo, con el ejemplo del
fatbol, de todos es conocido el nombre de alguna famosa estrella que por “problemas de

actitud” ha quedado apartado del mundo de la competicion

Si los tres elementos (conocimientos, habilidades y actitudes) son los que configura las
competencias sera necesario poder, no sélo definirlas, sino también como observarlas y medir en

qué grado se requieren en la organizacion y en las personas.

En este sentido, resulta muy importante destacar el papel relevante que juegan los
comportamientos en la configuracion de las competencias ya que a través de estos se hacen
“visibles” las competencias en las personas y permiten establecer distintos niveles de

desempeno.
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Principios basicos en la definicion de un Inventario de Competencias

El inventario de competencias es el listado detallado de las competencias de una organizacion
con sus correspondientes definiciones y comportamientos agrupados por niveles de desempefio.
Para la definicion de un inventario de competencias es necesario tener en cuenta los siguientes

puntos:

Nombre y denominacion verbal clara y precisa. Las descripciones de competencias muy
complejas acaban por no entenderse y no adaptarse a la realidad de la empresa. Las
competencias de una organizacion han de surgir de las necesidades del negocio, por lo que
resulta vital que la definicion de las mismas surja de la empresa y no se adopten modelos

“estandar”.

Las competencias han de estructurarse en base a niveles que respondan a comportamientos
observables y no a criterios subjetivos. La nivelacion de las competencias permite cuantificar,
en cierto modo, la gestion de personas, pero esta nivelacion debe hacerse en base a unas

conductas observables. Este proceso permite hacer mas objetiva dicha gestion.

Competencias aplicables a puestos y personas. Las competencias que se apliquen para la
descripcion de puestos de trabajo han ser las mismas en cuanto a descripcion y nivelacion que

las utilizadas para la nivelacion de las competencias de las personas.

Competencias aplicables a las distintas funciones de RR.HH. En este sentido las competencias
deben ser el lenguaje comin para los procesos de seleccion, evaluacion, formacion y

desarrollo,...

En la imagen que tenéis a vuestra derecha hay un ejemplo muy simplificado de competencia que
nos permita hacer mas tangible este concepto. Como vemos en el ejemplo, la competencia
“Planificacion / Organizacion”, ademas de su definicion se encuentra graduada en cuatro
niveles. Esta informacion, como veremos mas en detalle en la metodologia de implantacion,
surge del trabajo con los expertos de la organizacion y establece una serie de comportamientos
que son observables en el desempefo de un trabajo concreto. Asimismo, esta competencia
puede aplicarse a un puesto como requerimiento del mismo: como ejemplo, el puesto de
responsable de administracion posee esta competencia con un nivel 3 avanzado, pero cualquier
persona que ocupe dicho puesto podra tener un perfil competencial distinto con otro nivel por

encima o por debajo del mismo.
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Otros ejemplo de competencias pueden ser la capacidad de negociacion, trabajo en equipo,
orientacion al cliente,...u otras, con un componente técnico mas marcado, como el manejo de
maquinaria, sistemas de informacion,.. Como comentabamos al inicio de este apartado, el
inventario de competencias vendria definido por un listado de n competencias definidas de

forma semejante al ejemplo que se muestra en la grafica.

PLANIFICACION / ORGANIZACION

Habilidad para fijar objetivos concretos y llevarlos a cabo mediante planes de
accion, para captar y establecer las prioridades y disenar la estrategia adecuada
para la consecucion de objetivos.

D Nivel 1: Elemental

- Se preocupa por conocer su plan de trabajo con suficiente antelacién recabando toda la
informacién necesaria para una correcta planificacién.

’_[ Nivel 2: Medio

- Conoce las actividades que debe desarrollar y las ordena en funcién de la prioridad que tenga
cada una de ellas.

- En base a la prioridad de las tareas encomendadas, posee la flexibilidad suficiente para
encajar los imprevistos que surjan a corto plazo en su agenda.

’_J Nivel 3: Avanzado

- Planifica y organiza el trabajo de su equipo, delegando las tareas y estableciendo los objetivos
y responsabilidades segun las competencias de sus colaboradores y su disponibilidad.

- Marca prioridades en el traba{'o de sus colaboradores informandoles sobre la urgencia y el
impacto que tienen en el tiempo las tareas encomendadas.

m Nivel 4: Experto

- Define planes de accién, determinando las estrategias y programando los recursos
(econémicos y humanos) para alcanzar los objetivos establecidos por la Organizacién.

Ejemplo simplificado de Competencia.

Un enfoque del Modelo de Gestion por Competencias

Una vez analizado brevemente el concepto de competencia, vamos a trabajar su utilidad dentro

de la empresa a través del denominado Modelo de Gestion por Competencias entendido como:
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“Un modelo de gestion integral de RRHH que, a través de las competencias, busca la mejor
adaptacion entre la organizacion y las personas, de cara a la consecucion de los objetivos

empresariales”

El enfoque mas extendido sobre el modelo, es aquel que considera dos perspectivas diferentes

que convergen en la elaboracion de un mismo inventario de competencias:

Los puestos ( u otro nivel organizativos como funciones, procesos,...): Definicion y nivelacion de
las competencias requeridas para cada uno de los puestos.

Las personas: Deteccion y nivelacion de las competencias de las personas.

A partir de este momento se puede llevar a cabo los analisis de adecuacion de las personas de la
organizacion a los puestos de la misma. Este enfoque es el que va a permitir a su vez desarrollar

toda la gestion de personas (se-leccion, formacion,...) en torno al Modelo definido.
Los principales objetivos de un Modelo de Gestion por Competencias son los siguientes:

Alinear la estrategia de RRHH con la estrategia general de la empresa. Quienes realmente
poseen la llave para alcanzar los objetivos estratégicos son las personas. El modelo de gestion
por competencias ha de establecer un marco de referencias para los empleados que permita
dirigir su desempenfo hacia los objetivos de la empresa, traduciendo en comportamiento de hoy

las necesidades organizativas del manana.

Mejorar la adecuacion persona-puesto. La obtencion del perfil competencial de los puestos y de
las personas, supone para la organizacion una fuente de informacion para mejorar la adecuacion
entre ambos. Al posibilitar el modelo esta comparacion, nos permite gestionar las diferencias en
términos de necesidades de formacion, posibles movimientos/promociones dentro de la empresa
o establecimiento de objetivos de desempeno en el proceso de evaluacion.

Integrar las distintas funciones de RRHH dentro del Modelo. Entendiendo como las principales
funciones de RRHH seleccion, formacion, desarrollo, evaluacion y compensacion, el modelo para
ser efectivo tiene que utilizar las competencias como “lenguaje comun”. De este modo, desde
que una persona es candidato a un puesto, las pruebas de seleccion han de estar disefiadas en
base al perfil competencial de la posicién vacante. Una vez que esa persona pase a ser
empleado, se haran patentes una serie de necesidades formativas para mejorar el desempeiio y
en un futuro, pasar por distintas pruebas de identificacion de potencial que configuren su plan

de desarrollo profesional.
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Asi mismo, peridodicamente, su responsable directo le definira unos objetivos cualitativos
(vinculados al proceso de evaluacion) que actualicen su perfil competencial y finalmente,
incluso podra ser retribuido en parte por el logro de dichos objetivos.

Puestos Personas

“ Definicion y nivelacion de las | Deteccion y nivelacion de las
COMPETENCIAS requeridas para cada COMPETENCIAS de las personas
‘ uno de los puestos de trabajo. '
‘ ANALISIS DE ADECUACION PERSONA/PUESTO I V
IMPACTO EN LAS FUNCIONES DE GESTION DE PERSONAS I

Esquema general del Modelo

EOI Escuela de Organizacion Industrial: http://www.eoi.es/wiki 9




Javier Molina

En los puntos anteriores hemos visto, brevemente, el concepto de competencias, los principios
en los que se basan y los objetivos del modelo. En el presente apartado, vamos a establecer un
enfoque de metodologia de implantacion. Es importante destacar que este, no debe entenderse
como la Unica via de implantacion, pero si podemos afirmar que se trata de una metodologia
probada en distintas organizaciones. Asimismo, vamos a considerar en este punto dos
perspectiva bien diferenciadas sobre el desarrollo del modelo: por un lado, una perspectiva
macro con un ambito de actuacion sobre toda la empresa, y por otro, un ambito micro que hace
referencia a la aplicacion dentro de un equipo concreto de trabajo, la cual abordaremos en la
siguiente seccion. A continuacion se analiza, de forma esquematica, cada una de las fases

diferenciando su objetivo, principales actividades a realizar y responsables de la misma.
Fase I: Analisis y diagnéstico

Objetivo

Conseguir toda la INFORMACION relacionada con los RRHH para su posible INTEGRACION dentro

del modelo.
Actividades
1. Analisis de los PROCESOS DE RRHH:

Inventario de procesos (Seleccion, Evaluacion, Formacion...)

Descripcion del proceso (caracteristicas, objetivo, ambito de aplicacion,...)

Actividades del proceso (flujogramas)

Descripcion de los distintos ambitos de responsabilidad en los que se toman las decisiones (quién

hace qué)

2. Recogida de todo tipo de INFORMACION: Organigramas, estrategias,..que puedan ser de
utilidad a la hora de dimensionar el nuevo modelo a desarrollar de manera que se encuentre

vinculado a la realidad de la empresa.
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3. Descripcion de PUESTOS que se hayan realizado en un pasado reciente y que puedan contener
informacion relevante para el desarrollo del nuevo inventario de competencias. Es importante
destacar que esta informacidén no siempre se encuentra actualizada y en alguno caso puede

incluso confundir en el diseno del nuevo modelo.

Responsables

Equipo de RRHH formado para el disefio, desarrollo e implantacion del modelo. En algunos casos,
este equipo se apoya en su trabajo en consultores externos que puedan aportar metodologia y

mejores practicas.

Fase II: Disefio inicial del Modelo
Objetivo

Definir las lineas generales de actuacion dentro del modelo e implicar en el mismo a la

direccion.

Actividades
Establecimiento de los objetivos generales del nuevo modelo de gestion asi como la definicion
del ambito del mismo. En este sentido, se puede definir una primera prueba piloto sobre un

colectivo o una unidad organizativa determinada para luego expandirlo al resto de la empresa.

También puede plantearse en esta fase, la limitacion del Modelo a un area critica de negocio de
la empresa (comercial,..) o a un colectivo estratégicos (directivos, mandos intermedios,...) para
de este modo simplificar y concentrar mas los esfuerzos del modelo alli donde puede tener un

mayor impacto en los resultados de la empresa.

Definir el catalogo de puestos. Conforme a la informacion recogida en cuanto a situacion
organizativa y las descripciones de puestos realizadas previamente (si las hubiera) se define un

catalogo de puestos.

Presentacion del modelo inicial a la direccidn con el objeto principal de conseguir su aprobacion
y vinculacion en el mismo. Este paso es bastante critico y de no hacerse corremos el riesgo de

actuar de espaldas a la organizacion.
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Responsables

Equipo de RRHH
Responsables del negocio

Direccion

Fase lll: Desarrollo del Modelo

Objetivo Definir y nivelar las competencias y aplicar el inventario tanto a los puestos de trabajo

como a las personas de la empresa.
Responsables

Equipo de RRHH
Responsables de los negocios o areas corporativas

Expertos de la organizacion
Actividades
1. Definicidn y nivelacion del inventario de competencias

Para abordar el desarrollo del modelo, un enfoque interesante y bastante completo es realizar
unas reuniones de trabajo en las areas de la organizacion en las que se va a implantar el modelo

aplicando el esquema de las tres “E”:
ESTRATEGIA

Para poder definir y nivelar las competencias, necesitamos conocer como marco general de
actuacion, los objetivos estratégicos establecidos para los proximos afos. El trasladar estos
objetivos al grupo de personas que va a definir y a nivelar las competencias (Expertos) pretende

el siguiente impacto:

Implicarles en la consecucion de los mismos a través de las competencias que van a desarrollar.
Vincular las competencias/comportamientos de éxito que se necesitan para alcanzar los

objetivos.
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EXTERNOS

Por externos entendemos aquellos colectivos que estando fuera de la empresa tienen un impacto
en sus resultados como son los clientes, provee-dores, administraciones publicas,...Las
necesidades o el impacto que estos generan en nuestra empresa estara contemplado en gran
medida en la reflexidon estratégica del punto anterior, pero puede que tengamos informacion
adicional (encuestas de satisfaccion, acuerdos de nivel de servicio,..) que resulten de interés en

la definicion y nivelacion de las competencias por los expertos.
EXPERTOS

Se trata de Seleccionar a un grupo de personas representativas de las diferentes areas de la
empresa (grupos de expertos) para el desarrollo del modelo.

En base a un diccionario de competencias previo (ver el ejemplo) y segln el analisis realizado en
la fase |, se realiza un borrador del inventario de competencias como punto de partida para el

trabajo de definicion y nivelacion de los expertos.

Una vez establecido el marco conceptual para la definicion y nivelacion del inventario, las

principales actividades a realizar serian las siguientes: .

Primera reunion de trabajo con los expertos Comunicar el papel de su area en la estrategia,
explicacion del Modelo y definicion del perfil de competencias de los puestos de trabajo. Si
fuera posible, en esta reunion se podria incluir en la definicion de competencia la vision externa
(clientes, proveedores,...) como un factor mas para su desarrollo. Para una mayor implicacion de
los expertos y un mejor resultado en las competencias, se aconseja que estas reuniones estén
dirigidas por el maximo responsable de la unidad sobre la que se esta trabajando (por ejemplo,
si lo aplicamos sobre el area comercial, contar en todo momento con el Director Comercial como
principal impulsor). El papel de RRHH o de las personas especializadas en competencias es de

facilitar y apoyar el proceso en todo momento.

Nivelacion de las competencias. Con toda la informacion recogida de las reuniones de definicion
en cuanto a comportamientos asociados a cada una de las competencias, en este momento se
trataria de seleccionar y agrupar dichos comportamientos en los distintos niveles de las
competencias. Un ejemplo de escala de nivelacion puede ser la siguiente:

¢ No aplica/no posee

e Elemental

e Medio
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e Avanzado
e Excelente

e Elaboracion del inventario definitivo y validacion final.

2. Aplicacion del inventario de competencias a los puestos de trabajo para obtener su perfil

competencial.

Envio del inventario de competencias al mayor nimero de personas posibles dentro del a
organizacion para la nivelacion de los puestos de trabajo. En este caso, es importante dibujar
previamente el mapa de relaciones de cada puesto para que las personas que realicen esta
nivelacion no sean sélo los ocupantes del mismo, sino también su responsable, su equipos de
trabajo (si los tuviera) o los departamento internos con los que tenga una mayor relacion o
incluso, a través de informacion de los propios clientes si fuera posible.

Recogida de la informacion por el equipo de RRHH y nivelacion final de los mismos. En esta
actividad, resulta importante la colaboracion directa de los negocios.

Obtencidn del perfil competencial de los puestos de trabajo

3. Aplicacion del inventario de competencias a las personas para obtener su perfil competencial.
Realizar un proceso de autoevaluacion personal sobre el inventario de competencias acordado.
Evaluacion, por parte del responsable directo, del perfil competencial de las personas de su
equipo: entrevista de evaluacion de desempeiio. En relacion con este proceso, se tendra que
formar e involucrar en el proceso a todos los evaluadores (especialmente a los manados
intermedios) en la evaluacion del desempenfo, trabajando las nuevas técnicas de observacion de
competencias en el puesto de trabajo.

Formacion de los comités de evaluacion, segun el criterio establecido (jerarquico, funcional, por
procesos,...) entre la Direccion, los gestores (responsables de los equipos de trabajo) y RRHH.

Los principales roles de ambos pueden ser:

Gestores/Responsables de los equipos: presentan las evaluaciones de sus colaboradores y las
argumentan ante el comité.

Direccion: Ofrece su vision de las personas/equipos evaluados en base a los resultados
obtenidos.

RRHH: Dirige, homogeniza y da criterios técnicos al proceso.

Definicion y nivelacion de las competencias de las personas.

Obtencion del perfil competencial de las personas y comunicacion individualizada.
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Mantenimiento peridodico (normalmente anual) del perfil competencial de las personas segln los

distintos procesos de evaluacion.

Por ultimo destacar que en los ejemplos que hemos ido reflejando en este punto, consideramos
que todas las competencias tienen el mismo nimero de niveles, lo cual no tiene porque ser
siempre de este modo. En el caso de tener distintos niveles se aplican graficos de “arana” como

se puede observar en el grafico adjunto.
4. Introduccion del resto de las funciones de RR.HH. en el Modelo

Integrar las funciones de RRHH (seleccién, formacion, desarrollo, evaluacion y compensacion)

segun el modelo de gestion por competencias:

Seleccion. Utilizar el perfil competencial de los puestos para el disefio y aplicacion de pruebas

de seleccion de candidatos.

Formacion. Deteccidn de necesidades en base al gap competencial persona/puesto y elaboracion

de acciones de formacion que desarrollen las competencias.

Desarrollo. Realizar analisis de adecuacion entre el perfil competencial de las personas y sus
futuros puestos destino dentro de la organizacion y establecimiento de planes de accion

individualizados para desarrollar las competencias clave en el desarrollo profesional.

Evaluacion: Introduccion del inventario de competencias en los procesos de evaluacion del

desempeno e identificacion de potencial.

Sistema Retributivo: Revisar los sistemas de compensacion variable e introducir progresivamente

el pago por competencias.

EstratEGIA Externos

% V 4

ExperTos

-

INVENTARIO DE COMPETENCIAS

El modelo de las tres "E”
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1. ANALISIS Y RESOLUCION DE PROBLEMAS
Habilidad para captar y valorar los distintos factores que intervienen en una
sitmacion con el fin de tomar decisiones es un espacio de tiempo limitado.

Comportamientos efectivos:
o Tiene una gran capacidad de andlisis y de sintesis
o Proyecta a partir de diferentes datos los que son mas importantes.

Ej emplo de borrador de un e Analiza las situaciones antes de tomar las decisiones.

. tario d t . ¢ Genera soluciones posibles ante los problemas o imprevistos del trabajo.
inventario de competencias ¢ Toma decisiones teniendo en cuenta posibles dificultades futuras a partir del analisis

efectuado

2. CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

Capacidad e interés por aprender nuevos procedimientos, procesos y retos que
puedan plantearsele en el trabajo buscando oportunidades de formacion y
desarrollo profesional.

Comportamientos efectivos:

o Aplica sus conocimientos y experiencias anteriores en nuevas situaciones.

o Extrae facilmente la esencia y los aspectos relevantes de una situacion o de una
informacion recibida.

e Se encuentra comodo ante situaciones que no le son familiares y las resuelve
correctamente.

3. COMUNICACION

PUESTO DE TRABAJO: VENDEDOR PERSONA: PEDRO PEREZ
PERFIL COMPETENCIAL PERFIL COMPETENCIAL
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Perfil competencial del puesto y de la persona
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Fase IV: La gestion del cambio

El Desarrollo de un Modelo de Gestion por Competencias no puede llevarse a cabo sin la
implicacion de las personas que forman la Organizacion. El trabajar con un modelo de estas
caracteristicas supone cambios importantes para todos, especialmente para los responsables de
los equipos de trabajo que tiene que adoptar un role mucho mas participativo en la gestiéon de
RR.HH.
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Sin pretender ser muy exhaustivos en los aspectos a tener en cuenta en esta fase, podemos
resumir en la siguiente matriz algunos de factores mas relevantes en la organizacion, las
personas y la tecnologia como esquema de trabajo para abordar los planes de accion para la

gestion del cambio:

—— DIMENSIONES - -

ANALISIS Y DEL CAMBIO E PLAN DE
DIAGNOSTICO IMPACTO EN LA ACCION
ORGANIZACION

Proceso de gestion del cambio
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Todo lo visto en la seccion anterior hace referencia a una implantacién a nivel general en toda la
empresa del modelo o al menos en algunas areas relevantes o colectivos criticos de la misma. En
este punto queremos recoger la importancia que las competencias pueden tener en el ambito
del propio equipo de trabajo sin que por ello tenga que estar implantado el modelo a nivel de
toda la empresa. A continuacion se dan algunas pautas de actuacion para que el responsable de

un equipo lleve a cabo esta deteccion de competencias.

Tener todos claro el "qué” y el "por qué”
Al igual que sucedia en la implantacion global, aqui también resulta critico el tener claros los
objetivos a corto y medio plazo. Establecer con claridad los retos a los que se enfrenta el equipo

y compartirlos con las personas es el primer paso del manager dentro de este camino.

;Cuales son los comos?

Una vez claro el “que” tenemos que hacer, el ejercicio es trabajar los “comos” aplicando el
método de las tres E en una o varias reuniones de trabajo con el equipo con el doble objetivo de
implicarles en la consecucion de los mismos y de obtener los comportamientos y las

competencias claves que nos llevaran al logro de dichos objetivos.

En este sentido, la metodologia a aplicar puede ser distinta para cada equipo y situacién, pero
un ejemplo sencillo de actuacion puede ser partir de un trabajo individual de deteccion de
comportamientos de los miembros del equipo conocido y compartido los objetivos para

posteriormente ponerlos en comin con el resto del equipo y construir las competencias.

La simplicidad y el nimero limitado de competencias es, al igual que en el Modelo global, una de
las claves del éxito de este proceso. No se trata de hacer un analisis muy técnico y exhaustivo
sino mas bien de priorizar aquellas competencias y comportamientos que van a ser mas
relevantes para la consecucion de los objetivos. Dependiendo de la complejidad del equipo,
igual tampoco es necesario bajar a la aplicacion de las competencias a cada uno de los puestos,

sino que se pueden aplicar de forma global a todo el equipo
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Objetivo final: "hacer que las cosas pasen”

El producto final de este trabajo de deteccion de competencias ha de convertirse en una
herramienta practica para la gestion de personas. Desde la definicion de los perfiles para la
seleccion interna o externa de candidatos, pasando por la deteccion de necesidades de
formacion y planes de desarrollo, hasta la propia gestion del desempeiio de las personas, son

algunas de las aplicaciones directas, que iremos viendo en los siguientes temas.
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Algunos de los principales aspectos a tener en cuenta, antes de abordar en la empresa un

proyecto de estas caracteristicas, son los siguientes:

Desarrollar el modelo con y para el negocio

Desde el desarrollo inicial del modelo hay que contar con los expertos de la organizacion e
intentar recoger y sintetizar toda la informacion del negocio que poseen e integrarla en el
modelo. De no hacerlo, corremos el riesgo de quedarnos en un mero ejercicio tedrico que nunca

se llevara a la practica

Conseguir la implicacion directa de la alta direccion y los mandos intermedios

Otro de los problemas con los que se enfrentan este tipo de proyectos es considerar que esta
liderado, dirigido e implantado solo por la direccion de RRHH. Dado el impacto estratégico y
cultural del mismo, ha de buscarse siempre la implicacion de la alta direccion y que sean ellos

los maximos defensores del modelo

Generar mecanismos de actualizacion del modelo
El modelo representa una traduccion de la estrategia y los objetivos de la organizacion a corto y
medio plazo. Por este motivo, el inventario de competencias necesita actualizarse segin los

cambios organizativos. Un planteamiento estatico dejaria obsoleto el modelo a medio plazo

Buscar siempre la simplicidad y la agilidad en la gestion del modelo

Por ultimo y no por ello menos importante, resulta el buscar la simplicidad y la agilidad. Es
preferible focalizarse en los aspectos mas relevantes de la gestion cotidiana del negocio, que

querer hacer un modelo tan exhaustivo y extenso que al final resulte dificilmente gestionable
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Resumen

En el presente tema vamos a abordar, desde una perspectiva bastante esquematica, el proceso
de seleccion y sus principales implicaciones. La finalidad de este texto, no solo es aplicable a la
realizacidn de las actividades de este curso, sino que pretende también ser una guia elemental

para que el alumno pueda desarrollar, con unos criterios basicos un proceso de seleccion.

La seleccion de personal representa un proceso clave e imprescindible dentro de los
Departamentos de RR.HH., ya que supone la principal fuente de entrada de profesionales dentro
de la Organizacion. Por esta razon, todas las empresas realizan esta funcion, ya sea de forma

interna o externa, aunque no siempre dandole la importancia que requiere su gestion.

En la actualidad podemos considerar que la funcion de seleccion de personal buscaria dentro de

la Organizacion el logro de los siguientes objetivos:

Dar una respuesta agil a las necesidades del negocio segun los perfiles profesionales

demandados.

Pronosticar acertadamente el éxito de una persona en su desarrollo profesional logrando su
buena integracion, rendimiento, eficacia y satisfaccion en el desempefo de su puesto de trabajo

y en el desarrollo de la carrera profesional que la Organizacion esta dispuesta a otorgarle.

Fijar unos criterios de seleccion en base a los cuales se puedan llevar a cabo entrevistas
orientadas a la deteccion de competencias en los candidatos de forma que se pueda obtener su

perfil de competencias y se asegure un mejor resultado del proceso de seleccion.
Disefiar pruebas técnicas enfocadas a la valoraciéon de candidatos.

Conocer las acciones complementarias de formacion, entrenamiento, que se han de llevar a

cabo para asegurar la correcta adecuacion del candidato al puesto.
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La funcion de seleccion no se limita Unicamente al proceso interno o externo dirigido a buscar al
candidato idoneo para cubrir un puesto de trabajo. Se trata de un concepto mucho mas amplio
que requiere una planificacion mediante la cual se puedan detectar necesidades de seleccion en
funcion de la movilidad, rotacion, demandas y previsiones de los demas departamentos,... El

proceso de seleccion, basicamente se estructura en las siguientes fases:

Planificacion de RRHH

Es fundamental partir de un analisis de necesidades presentes y futuras de la empresa .Se trata
de seleccionar al candidato mas adecuado al puesto y a la Organizacion segln la planificacion de
recursos establecida a corto plazo en relacion con las necesidades operativas del negocio y a

medio/largo plazo segin los objetivos estratégicos de la organizacion.

Para llevar a cabo un analisis de las necesidades de seleccion habra que plantearse las siguientes

cuestiones previas:

;Cuales son las causas que generan la necesidad de llevar a cabo un proceso de seleccion?. Los
origenes del proceso pueden ser los siguientes: creacion de un nuevo puesto de trabajo, salida
de un trabajador, imprevistos derivados de bajas, accidentes o enfermedad, motivos

estructurales y de planificacion,...

;Como se va a realizar?. Habra que determinar, en primer lugar, si la cobertura del puesto se va
a realizar mediante una seleccion interna (se aprovecha el potencial humano y la motivacion del
personal y esta relacionada con la planificacion de carreras profesionales) o, por el contrario,
mediante seleccion externa (bUsqueda de personas ajenas a la Organizacién a las que hay que
evaluar y empezar a integrar). En el primer caso, el proceso se reduciria (de forma general para
la mayoria de las empresas) a: una busqueda de candidatos internos, la realizacion de algun tipo
de pruebas o entrevistas por los técnicos de seleccion y una entrevista final del futuro

responsable del candidato.
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iSe va a externalizar el proceso o se va a llevar a cabo por la empresa? Dependiendo de la
politica de seleccion que se quiera aplicar para los distintos colectivos de la organizacion
(operarios, técnicos, comerciales, directivos,...) cada vez son mas las empresas que externalizan
todo o parte del proceso con el objeto de hacer mas eficiente. En todo caso, resulta necesario
cuantificar, dentro de lo posible, el impacto econémico del proceso de seleccion, analizando los
gastos que implica. Para conocer este impacto econdomico habra que tener en cuenta los

siguientes costes:

Costes materiales (gastos publicitarios, gastos de teléfono, gastos de correspondencia, alquiler

de locales, pruebas profesionales y psicotécnicas,..)

Costes de personal (costes salariales de los recursos humanos implicados en el proceso,

desplazamientos y dietas)

Costes de contratacion (fijacion de una banda econémica dentro de la cual se pueda llevar a

cabo la negociacion con el candidato)

Costes de integracion, es decir costes relacionados con el periodo desde que se contrata al
candidato hasta que alcanza la adecuacion con el puesto (costes de formacion, costes de

adaptacion, costes de evaluacion y seguimiento)
Analisis y descripcion del puesto a cubrir

Toda seleccion de personal parte, como hemos visto, de una demanda. El origen de un proceso
de seleccion es la necesidad de cubrir un puesto de trabajo. Para ello es necesario conocer
informacion del puesto y los requisitos necesarios para poder determinar qué persona se
adecuara mejor al mismo. En funcién de toda esta informacion se podra iniciar la busqueda de

candidatos.

Toda esta informacion general relativa al puesto de trabajo resulta valida para conocer en
profundidad el contenido del mismo ya que implica un desglose en funciones y competencias que
resultara muy valido a la hora de realizar la seleccion y, posteriormente, a la persona que
finalmente lo ocupe. Asimismo, hay determinada informacion como el tipo de contrato (fijo,
eventual,...), la formacion requerida, la experiencia previa,... que puede resultar de gran ayuda

al seleccionador a la hora de buscar posibles candidatos
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En relacion con las funciones, se trata de plasmar las acciones que debe realizar el ocupante del
puesto de trabajo y los resultados que debe alcanzar. Algunos aspectos significativos a tener en

cuenta en este trabajo seran:
Responsabilidades del puesto.

El entorno de trabajo en términos de: cultura organizativa, normativa, politicas de empresa,

clientes, proveedores, ...
Relevancia, frecuencia y alcance de las decisiones a tomar en dicho puesto.

Otro elemento clave en la descripcion del puesto es su perfil competencial. Es necesario conocer
los comportamientos, capacidades y habilidades que requiere el puesto de trabajo para
compararlas con las del candidato y, de esta forma, conocer el grado de adecuacion. Todas estas
competencias (como hemos visto previamente) se encuentran a su vez niveladas de forma que,
no solo se debera determinar qué competencias son requeridas por el puesto, sino también el

nivel requerido de las mismas para su mejor desempeio.

Reclutamiento de candidatos

Cada vez son mas las empresas que subcontratan los servicios de empresas para realizar el
primer filtro de candidatos, especialmente para los proceso de seleccion externa. Las
consultoras especializadas en este tipo de seleccion recogen los criterios establecidos por
empresa en las descripcion de necesidades del puesto (funciones, competencias,...) y recurren a
sus fuentes de informacion para presentar a sus clientes un nimero determinado de candidatos.
En la siguiente tabla, se presenta un analisis de ventajas e inconvenientes de las fuentes mas

utilizadas en esta fase.

Preseleccion de candidatos

En esta fase se debera llevar a cabo un analisis de toda la informacion recibida de los candidatos
realizando un estudio teniendo en cuenta todos los datos de analisis y valoraciéon recabados en
momentos anteriores del proceso. Se analizaran los historiales buscando la mayor adecuacion

con los requerimientos extraidos durante el analisis:
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Definir cuales son los elementos discriminatorios o requisitos para llevar a cabo un primer filtro.
Los requisitos seran aquellos elementos indispensables para el desarrollo de las funciones del
puesto y que, por su cumplimiento o carencia, son objetivamente discriminatorios de
candidaturas en la primera preseleccion. En todo caso, y con caracter general, es importante
también prestar especial atencion a los gaps cronoldgicos, los cambios de empresa y los motivos

de cambio.

Determinar qué requisitos se podrian suplir aportando otros valores o conocimientos. En un
principio los candidatos preseleccionados deben cumplir todos los requisitos considerados como
basicos para el desarrollo del puesto. Sin embargo hay requisitos que se pueden suplir aportando

otros valores o conocimientos por lo que habran de ser tenidos en cuenta.

Se deberan anotar las dudas sobre aquellos datos que no queden suficientemente claros con el

fin de pedir una aclaracion cuando se contacte con el candidato.

No olvidar nunca el criterio de adecuacion persona-puesto: no solo se descartaran los candidatos
que no cumplen todos los requisitos sino también aquéllos que sobrepasan el perfil del puesto de

trabajo.

Realizacién de pruebas

La finalidad de esta fase es la de obtener informacion relativa a las aptitudes, actitudes,

capacidades,... del candidato de cara al desempefio del puesto de trabajo.
Estas pruebas se pueden clasificar de la siguiente manera:

1. Pruebas psicotécnicas. Miden la capacidad futura de desempeio apoyandose en criterios
aptitudinales. Se observa principalmente: la velocidad perceptiva, el razonamiento verbal, la
agilidad mental, la logica deductiva y la orientacidon espacial. Algunos consejos de caracter
general:

e determinar exactamente qué es lo que se quiere medir en los candidatos: establecer un

criterio de medicion.

¢ no son recomendables para todos los procesos de seleccion.

e anadir un analisis de la validez y fiabilidad de los test.

e necesidad de que las pruebas sean claras, bien disefadas en su presentacion, de facil

correccion,... para que su utilizacion sea econémica y eficaz.
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2. Pruebas profesionales. Sirven para predecir el desempeio inmediato basandose en los

conocimientos o habilidades demostrados tras superar las pruebas en cuestion:

Pruebas orales: cuestionario cerrado de preguntas que hacen referencia a los conocimientos

especificos que se quieren medir en el candidato.

Pruebas escritas: cuestionario uniforme a todos los candidatos en el cual se incluyen preguntas,
resolucion de problemas especificos u otros que deben ser respondidos de forma correcta en un

grado que quedara determinado de antemano por el seleccionador.

Pruebas practicas: demostracion practica por parte del candidato de sus conocimientos y

habilidades enfrentando al candidato a una situacion real.

3. Dinamicas de Grupo y Assessment center. Son pruebas de grupo que se desarrollan con la
participacion activa de sus miembros, los cuales representan un papel con unos objetivos. No
solo se emplean para seleccion de personal sino también como técnicas especificas de formacion
0 en pruebas de evaluacion del rendimiento. Necesitan una infraestructura y una preparacion de
los evaluadores asi como una cultura empresarial avanzada. Entre los ejercicios utilizados dentro

de un AC podemos destacar:

e Resolucion de casos practicos: presentacion de un supuesto relacionado con el area de
trabajo y con el puesto para que los candidatos ejerciten sus conocimientos
e Dramatizaciones: role playing, juegos de empresa, ejercicios de discusion grupal,

simuladores virtuales.

En la mayoria de las pruebas se mide: el trabajo en equipo, la comunicacion, la capacidad de

persuasion, el liderazgo, la creatividad y la orientacion a resultados.

Grafologia: estudio de la personalidad de los individuos a través de la escritura. No debe

utilizarse como Unico elemento dentro del proceso de seleccion.
La entrevista de seleccién

Dentro de las caracteristicas generales de una entrevista de seleccion, destacamos las siguientes

particularidades:
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Juego de intereses: se enfrentan, por una parte, el interés del candidato por conseguir el puesto
y, por otra, el del entrevistador por seleccionar al candidato que se adecue de mejor manera a
los requisitos del puesto de trabajo. Por ello la entrevista sigue unas normas y reglas que se
habran de cumplir, es una confrontacion de intereses en igualdad de condiciones y debe huir de

la improvisacion.

Requiere una serie de habilidades y destrezas por parte del entrevistador: la entrevista se debe
realizar por personas preparadas y formadas para ello y deben poseer una serie de habilidades y

destrezas metodoldgicas.

Se ubica dentro de un sistema definido de trabajo: toda entrevista requiere unas premisas

metodologicas y de planificacion.

La entrevista de seleccién se estructura en las siguientes fases:
1. Fase |: Preparacion y planificacion de la entrevista

Definicion de objetivos:

Objetivos generales: son el fin Gltimo de la entrevista y son comunes a cualquier puesto.
Objetivos especificos: se deberan definir en funcion del puesto a cubrir, de las necesidades de la
empresa, de las caracteristicas del proceso y del estudio que se haya realizado sobre cada una

de las candidaturas

Analisis de la informacion: ordenar y clasificar toda la informacién que el proceso de seleccion
ha generado a lo largo de sus distintas fases con la finalidad de llevar a cabo un analisis de la

misma. Esta informacion normalmente se compone de:
Informacion basica de la empresa que se vaya a transmitir al candidato.

Requisitos del desempeio del puesto: caracteristicas y necesidades del puesto asi como el

impacto que pueda tener el mismo.
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Perfil del candidato

Analisis de las necesidades de formacion: habra que tener presente el impacto funcional y

estructural de la nueva incorporacion a la empresa.

Analisis de cada candidatura: se debera disponer de toda la informacién relativa al candidato
(C.V., resultados de las distintas pruebas,...). Para llevar a cabo este analisis se debera ordenar y
clasificar toda la informacion, establecer un rango de prioridades y comparar los requerimientos

del puesto con el perfil del candidato.

Realizacion de la agenda de la entrevista con los temas a tratar asi como la duracion de los

mismos.

Algunos temas comunes en todas las entrevistas suelen ser: formacion requerida para el puesto,

experiencia, motivacion tanto personal como profesional, disponibilidad,..
2. Fase ll: Desarrollo de la entrevista
Fase de inicio:

Presentacion del entrevistador
Romper el hielo y relajar al candidato
Resumir las fases realizadas por el candidato desde su incorporacion al proceso

Plantear la agenda de la entrevista
Nucleo de la entrevista:

Indagar en la informacion que se posea del candidato, comprobar que cumple con todos los
requisitos exigidos para el correcto desempeno de las funciones y competencias criticas del

puesto, asi como examinar las reacciones y actitudes del candidato durante la entrevista.
Mantener una actitud de escucha por parte del entrevistador.

Establecer un rango jerarquico de asuntos a tratar, comenzar por preguntas sencillas y poco

comprometidas, ir de lo general a lo especifico, no mezclar temas.
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Finalizacién de la entrevista:

Hacer un resumen de la entrevista

Dar pie al candidato a que realice las preguntas y aclaraciones que considere necesarias
Informar de la continuacion del proceso

Informar acerca del plazo y forma de contestacion

Agradecer la colaboracion

Despedida

Valoracion de candidaturas

En esta fase debemos tener suficientes elementos de juicio para poder elegir el candidato mas
adecuado. Con todos los datos disponibles el seleccionador debera evaluar las candidaturas
finales y elaborar un informe apoyandose en los datos obtenidos durante el proceso que sean

considerados como necesarios para la adecuacion de la persona al puesto de trabajo.
Durante esta fase conviene seguir los siguientes pasos:

Seleccionar unos elementos de valoracion que resulten fiables para poder llevar a cabo la
seleccion. Dentro de estos criterios de valoracion se encuentran los requerimientos del puesto y

el perfil del candidato a seleccionar.

Clasificar los criterios de valoracion por orden de importancia otorgandole a cada uno un peso

especifico.

Determinar qué herramientas del proceso de seleccion serviran para valorar las

candidaturas:

Valoracion por comparacion entre todos los candidatos que intervienen en el proceso.

Valoracion por competencias.

Valoracion por datos objetivos cuando el sistema de valoracion depende de pruebas de seleccion
objetivas.

Valoracion por requerimientos o condiciones objetivas del puesto.

Valoracion de las fortalezas y debilidades del candidato en relacion con el puesto, asi como las

amenazas y oportunidades que su candidatura aporta al mismo y a la empresa.
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Elaboracion de un informe de valoracion en el cual queden plasmados los diferentes factores y

elementos de valoracion. Generalmente este in-forme suele tener el siguiente contenido:

e Datos de identificacion personal

e Formacion académica y profesional ligada de forma directa al contenido y a las funciones
del puesto.

e Resultados de pruebas y tests. Se tomaran como factores relevantes aquellas cualidades
que sirvan para reforzar las actitudes y aptitudes del perfil del candidato respecto al
puesto de trabajo.

e Intereses y motivaciones del candidato hacia el puesto, su ambicion profesional,
intereses salariales,...

e En caso de que fueran necesarios conocimientos de idiomas o de informatica.

Los factores de rendimientos que puedan determinar la medida en la cual el candidato puede

cumplir con las funciones y tareas del puesto.

La calificacion general que el seleccionador otorgue al candidato para ocupar el puesto.

Entrevista final

En esta Ultima entrevista el candidato se reunira con aquella o aquellas personas con las que se
relacionara de forma directa en el desempeino de su puesto de trabajo, es decir, con los
supervisores o jefes inmediatos y los directivos de las distintas areas o departamentos. Es
importante destacar el papel relevante que el responsable de un equipo de trabajo tiene en la
seleccion de sus colaboradores, ya que sera él, en la mayoria de los casos, quién tome la
decision de la eleccion final del candidato. En este sentido, cada vez son mas las empresas que
entrenan a sus directivos en la realizacion de este tipo de entrevistas, con el objeto de obtener
mejores resultados en dicho proceso. A continuacion vamos a ver, brevemente, los papeles con

los que actlan tanto el técnico de seleccion como el gestor o responsable del nuevo empleado:

1. Técnico de seleccion: el responsable del proceso sigue siendo la persona encargada por RRHH
para esta fase pero, en este caso, sus funciones variaran con respecto a la entrevista de
seleccion:

e Elaborar un informe por cada candidatura que hara llegar a los responsables que

intervengan en la entrevista.
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e Valorar y analizar cada candidatura exponiendo sus conclusiones y comentando las
impresiones.

e Atender a todas las preguntas y aclarar dudas que surjan a los responsables.

e Organizar la entrevista.

e Observar y analizar la entrevista.

e Valorar y participar en la toma de una decision final.
2. Responsable del nuevo ocupante de puesto

Planifica y prepara la entrevista con el responsable del proceso.

Convoca al candidato y realiza la entrevista. Aunque normalmente esta entrevista tiene la
misma estructura que vista anteriormente, se hace un mayor hincapié en los aspectos mas
vinculados al puesto, y los factores de valoracion que supongan una mayor discriminacion para el
responsable... En algunos casos, en esta entrevista también esta presente el responsables del
proceso que preselecciond al candidato.

Una vez visto todos los candidatos, realiza el informe de valoracion y toma la decision final.
Plan de acogida

El plan de acogida comienza con el primer contacto de la persona seleccionada con la nueva
empresa y el objetivo del mismo es el de llevar a cabo una serie de actividades dirigidas a lograr

su integracion en la Organizacion.
Entre las principales actividades destacamos las siguientes:

e Facilitar al colaborador un calendario donde se indiquen las fechas de firma de contrato,
revision médica e incorporacion definitiva. En caso de que exista un plan de formacion
prevista, se le dara a conocer.

e Remitir una carta en la cual consten los puntos del acuerdo contractual al que se ha
llegado

e Aclarar los términos que rigen en el convenio como retribucion exacta, vacaciones,

horario,...
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e Darle a conocer los usos y costumbres que en materia administrativa utiliza la
Organizacion.

e Presentarle la empresa: cultura, personal, procedimientos para que tenga un
conocimiento de la Organizacion con mas detalle. Para ello se podran utilizar videos y
folletos corporativos, revistas internas, manuales de Organizacion,...

e Presentar al trabajador a su responsable inmediato y a sus nuevos compafneros.

¢ Incluirle en un plan de formacion reglado o, en su defecto, en un proceso de aprendizaje
informal, mediante los cuales se le entrene o forme en de-terminadas tareas y funciones

del puesto, métodos y sistemas de trabajo y determinado tipo de herramientas.

Seguimiento

Mediante la elaboracién de un plan de seguimiento se podra valorar el grado de adecuacion

persona/puesto y, por tanto, el éxito del proceso de seleccion.
Para llevar a cabo este Plan se trataria de:

Fijar un tiempo estimado de adaptacion por parte del colaborador a las funciones del puesto. Se
considera el periodo necesario para que una persona rinda de forma optima en su puesto de
trabajo y se debera calcular en funcién de las caracteristicas y funciones del puesto.

Utilizacion de instrumentos de valoracion: Observacion directa, entrevistas de seguimiento,

Assesment Center,...

Incluir al profesional de seleccion en el resto de las areas o funciones de RR.HH.: Planes de

formacion, evaluacion del desempeiio, Planificacion de carreras profesionales,..
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Seccion 3. Factores criticos de éxito

Entre los aspectos mas relevantes a la hora de llevar a cabo un proceso de seleccion, destacamos

los siguientes factores criticos de éxito:

Para poder llevar a cabo un buen proceso de seleccidon, lo primero es la preparacion y

planificacion previas a la entrevista. Algunos consejos al respecto son:
Identificar los requisitos criticos del puesto.
Sintetizar al maximo los aspectos a observar en las pruebas y entrevistas.

Realizar entrevistas previas con las personas que mejor conocen las necesidades de la nueva

vacante.
Durante la entrevista, intentar evitar los juicios subjetivos relacionados con el candidato.
Ser rigurosos en la elaboracion de los informes de los candidatos.

Implicar en el proceso al futuro jefe o responsable del candidato.
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Resumen

En el presente tema vamos a abordar, desde una perspectiva bastante esquematica, el proceso
de formacion y sus principales implicaciones. La finalidad de este texto, no soélo es aplicable a la
realizacién de las actividades de este curso, sino que pretende también ser una guia elemental

para que el alumno pueda desarrollar, con unos criterios basicos un proceso de formacion.

En un entorno competitivo como el actual, donde la continua adaptacion al mercado exige
constantes cambios para lograr el desarrollo y el crecimiento de las empresas, la formacién se

ha convertido en un factor clave para el éxito.

Para que las personas de la organizacion respondan adecuadamente a estos cambios, se precisa
definir dentro de la empresa un proceso de aprendizaje continuo que permita el desarrollo de
las competencias requeridas en el desempeno del trabajo. Para ello se hace necesario definir,
planificar y realizar una serie de actividades de mejora encaminadas a la formacion de todos los

empleados de la empresa.

Hoy en dia nadie puede en duda el papel prioritario que la formacion juega dentro de este
contexto, pero en lo que también es indudable es que no todas las empresas asumen el caracter
estratégico que supone el establecer un Plan de Formacion directamente relacionado con la
estrategia de RR.HH. y los objetivos empresariales. No se trata sin mas de tener un catalogo de
cursos que respondan a una serie de necesidades (normalmente asociadas solo a conocimientos),
sino que ademas resulta prioritario ampliar el ambito de actuacion de la formacion implicando
de forma directa a los responsables de los equipos de trabajo en el desarrollo profesional de sus

colaboradores dentro de la Organizacion.
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Seccion 2. El proceso de formacion

Fase I: La detecciéon de necesidades

La mejor via para llegar a una politica de
formacion coherente con la estrategia
general de la Organizacion es a través de un
proceso de deteccion de necesidades. Las
acciones formativas no deben tener un

origen espontaneo debido a una carencia en

la realizacion del trabajo o a las peticiones
individuales de formacion. El origen o la

causa que determinan el diagnostico de

necesidades, conviene abordarse desde 3

aproximaciones diferentes: |

Las tres perspectivas de la deteccion de

necesidades
1. La organizacion
Vision estratégica de la formacion vinculada a las necesidades directas de la empresa:
Relacion entre la Organizacion y su entorno empresarial
Mejora de la eficacia y la eficiencia en los procesos de negocio.

La formacion como instrumento al servicio de la competitividad empresarial.

Ejemplo: cambios en la estructura organizativa (Descentralizacion, supresion de niveles

jerarquicos,..), cambios en la gestion de calidad, RR.HH. (estilos de liderazgo,..)

Las herramientas de analisis de necesidades organizativas pueden ser:

Analisis de la informacion organizativa existente (valores culturales, analisis de procesos,...)

Reuniones de trabajo con la Direccion.
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2. El puesto

Analisis del gap existente entre los niveles de las competencias requeridas para el correcto
desempeno del trabajo y el nivel de las personas que lo ocupan. Las necesidades detectadas
seran diferentes dependiendo de la estructura del Modelo de Gestion de RR.HH. definido (basado

en DPT, VPT, Competencias...) pero de forma global se estructuran en dos tipos:

e Necesidades de Gestion. Relacionadas tanto con los recursos mate-riales (planificacion y
organizacion, gestion de presupuestos,..) como con la gestion de RR.HH. (trabajo en
equipo, comunicacion, liderazgo,..) mas enfocadas hacia la mejora de comportamientos.

e Necesidades Técnicas. Enfocadas hacia la mejora de conocimientos necesarios para el

puesto (conocimientos de informatica, idiomas, técnicas de venta,..).

Las herramientas de analisis de necesidades del puesto pueden ser:

e Descripciones de los puestos de trabajo en los que se especifiquen los requerimientos del
puesto (mision, funciones, competencias,...).

¢ Reuniones de trabajo con los mandos intermedios de la organizacion.

3. Las personas

Una tercera optica en la que se basa el analisis son las necesidades individuales de las personas
que integran la Organizacion. Conocer las expectativas de formacion y desarrollo de todos los
empleados no solo resulta interesante desde la recogida de informacion, sino también desde la
optica de la implicacion de las personas dentro de la elaboracion del Plan de Formacion.
Las herramientas de analisis de necesidades del puesto pueden ser:

e Estudios de clima laboral.

e Procesos de evaluacion del desempeno.

Una vez recogidas todas las necesidades de formacion se deben agrupar y priorizar segun los
criterios definidos por la Direccion de RR.HH. Este es un punto critico dentro del proceso, ya que
de este estudio van surgir los objetivos y la politica de formacién a aplicar en la Organizacion.
La validaciéon de esta politica por parte de la Direccidon ofrece una mayor fuerza e integracion

del Plan con la Estrategia General.
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Fase ll: El plan de formacién

Un Plan de Formacion se puede definir como un conjunto coherente y ordenado de acciones
formativas, planificadas en un periodo concreto de tiempo y encaminado a dotar y perfeccionar

las competencias requeridas para el logro de los objetivos empresariales.

Para que la formacion sea una herramienta que permita conseguir este logro de objetivos es
necesario que se encuentre, como ya hemos visto anteriormente, suficientemente integrada
tanto con la estrategia empresarial como con las necesidades de formacion detectadas en los
empleados. Este Plan General se operativiza en el Plan Anual de Formacion que define la
planificacion, imparticion, seguimiento y evaluacion de los programas/acciones formativas

conforme al presupuesto anual previsto.

La politica de formacién necesita tener la suficiente estabilidad en el tiempo para que puedan
cumplirse los objetivos definidos y estos tengan un impacto observable en la Organizacion. Una
de las principales fuentes de actualizacion de la politica son los analisis de necesidades que

pueden llevarse a cabo segiin hemos explicado anteriormente.

La existencia de un Plan de Formacidn, al igual que otros Planes vinculados a politicas de medio
y largo plazo, recibe la asignacion de unos recursos econémicos dentro de los Presupuestos de la

Organizacion.

El Presupuesto de Formacion ha de tener en cuenta los siguientes gastos:

e Gastos Directos:
o Costes del personal de formacion.
o Costes logisticos: Materiales de formacion (material fungible, videos,...) alquiler
de aulas, eventos en Hoteles,...
o Compra de servicios de formacion a proveedores externos.

e Gastos Indirectos como los costes de las horas de trabajo empleadas en formacion.

Por ultimo, dentro de este apartado del presupuesto de formacion es importante mencionar los
mecanismos de financiacion publica de los planes formativos a través de la Fundacion Tripartita
para el Empleo. Los recursos que financian el subsistema de formacion profesional para el

empleo proceden de la recaudacién de la cuota de formacion profesional que realiza la
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Seguridad Social, de las ayudas del Fondo Social Europeo y de las aportaciones especificas
establecidas en el presupuesto del Servicio PUblico de Empleo Estatal. Sus principales funciones

son:

o Colaborar y asistir técnicamente al Servicio Publico de Empleo Estatal.

o Contribuir al impulso y difusion de la formacion profesional para el empleo entre
empresas y trabajadores.

o Prestar apoyo técnico a las Administraciones Pulblicas y a las organizaciones

empresariales y sindicales presentes en los 6rganos de participacion del sistema.

Otro aspecto relevante dentro de un Plan de Formacion consiste en la planificacion de los
programas Yy las acciones de formacion. Partiendo de la politica de formacion y del modelo de
gestion de RRHH definido, se vincularan las acciones de formacion con los niveles en los que se
ha definido el inventario de competencias. De este modo, se favorece tanto la deteccion de
necesidades de formacién de las personas, como la relacion entre las acciones de formacién y la
estrategia de la empresa. Una herramienta que ayuda a la planificacion de las acciones de
formacion es la matriz de competencias / acciones de formacion también conocidas como

“mallas formativas” (ver ejemplo)

Programas Habilidades directivas Atencidn Telefénica““‘\\_‘f‘%-(ff)* \
5 I | . ‘-\\" 7 3
Acciones de Direccién de i Gestién de Sistema | Resoluciénde| ™/
Formacion proyectos(I) i tiempo X Incidencias
|
% 3 5 |
Direccién de Medio | Medio -—- -
Personas !
w | o R r"_"""""—"".—g__f ——————————————————
.S | Negociacién e ! s &(\c\--  Avanzado
o ] | _ B q. ___________________
e ! ')
() —— ‘ \")
4+ | Planificacién }
g_ y Organizacién Avanzado } A(awé% T Melis
g At anleat R N A S—
8 ManeJo de _ | . Avanzado Medio
Sistemas } |
______________________________________ e _ [ R | S—
| |
| |
| |
1 1
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En el ejemplo de la matriz anterior vemos algunos programas de formacion con sus
correspondientes acciones vinculados a distintos niveles de competencias. Asi, si observamos la
accion de formacion “resolucion de incidencias” (de atencién telefdnica), la matriz nos indica
que todas aquellas personas que realicen la misma, deberia alcanzar un grado de cualificacion
en la competencia de “negociacion” de avanzado, y medio para las de “planificacion y
organizacion” y “manejo de sistemas”. En todo caso, esto no significa que por realizar la accion
la persona alcance dicho nivel automaticamente, sino que, en la mayoria de las situaciones, sera

la valoracion de su jefe inmediato la que actualice su perfil competencial.

Fase lll: Imparticion de las acciones formativas

A la hora de abordar la imparticion de las acciones formativas y tanto si estas se realizan interna
como externamente, conviene analizar previamente las distintas técnicas de formacion que

mejor se adapten a cada una de las situaciones (ver cuadro)

Sea cual sea la técnica utilizada, lo cierto es que cada vez son mas las empresa que utilizan a
sus mejores profesionales, para impartir acciones de formacién. Esta practica, aunque resulta
interesante para la motivacion de las personas y la mejora de la propia formacion, no esta
exenta de problemas vinculados a la disponibilidad de dichos profesionales, los problemas de
planificacion y en algunos casos, la necesidad de tener que impartir los cursos fuera de propio

horario de trabajo.

Fase IV: Seguimiento de la formacion

La mayoria de las empresas desarrolla algun tipo de formacion en el sentido en el que la hemos
enfocado en los puntos anteriores, pero donde mas problemas se encuentran es en la evaluacion
y el seguimiento de dichas acciones. Preguntas tales como: ;como medir el impacto que ha
tenido una accion de formacion determinada en mis empleados? ;El asistir a un determinado
evento de formacion cualifica de inmediato al alumno? Son preguntas bastante comunes tanto

para los Departamentos de RR.HH. como para los propios mandos intermedios.

La cuestion esta en definir cual es el campo de actuacion donde debe mejorar el desempeio de
las competencias y desde luego este no pasa solamente por el aula de formacion. Las actuales

tendencias de gestion del desempeno definen la labor del Responsable de los equipos de trabajo
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como la pieza clave que facilita la mejora de los conocimientos, habilidades e incluso actitudes

de los miembros de su equipo en el mismo puesto de trabajo.

El papel de la formacion dentro de la Organizacion ha de ser entendido como una
inversion en el desarrollo profesional de sus empleados y por consiguiente, en una
herramienta que favorezca la consecucion de objetivos y la mejora de la eficacia y la
eficiencia en los procesos de negocio.

El proceso de formacion necesita desarrollarse de una forma continua en el tiempo. En
este sentido, las acciones de formacion no deben tomarse como soluciones puntuales a
un problema de la organizacion, sino como parte de un Plan de Formacion estructurado y
planificado para un periodo concreto.

El concepto actual de formacion supone la implicacion directa de los responsables de los
equipos de trabajo en todas las fases del proceso, desde la misma deteccion de
necesidades hasta el seguimiento y la evolucion del desempeiio de sus colaboradores.
Este concepto de la formacion supondria su integracion con el resto de las funciones de
RR.HH. (evaluacion, desarrollo,...)

La implicacion de todas las personas de la Organizacion, tanto en el disefio como en el
desarrollo del Plan de Formacion, supone generar unos mecanismos de gestion del cambio
que consideren las posibles resistencias por parte de todos los colectivos que componen
la empresa. Esta vision de la formacion permite que se definan planes de accion
concretos con el objeto de abordar dichas resistencias y potenciar los beneficios del

cambio.
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Resumen

En el presente capitulo, vamos a abordar el Desarrollo Profesional en la empresa desde una
perspectiva global y estratégica pero haciendo especial hincapié en las fases claves de la
Planificacion de RRHH, la identificacion de talento, la aplicacion de ambos al desarrollo
individualizado y la necesidad de mantener un seguimiento periddico de las principales
actuaciones. Asi mismo, como hemos hecho en temas anteriores, prestaremos especial atencion

a los agentes que intervienen en el proceso.

Las ultimas décadas se han caracterizado por el incremento de la competitividad, la aparicion de
mercados mas especificos y por grandes turbulencias financieras, cambios corporativos y
renovaciones tecnoldgicas. Desaparece el concepto de fidelidad o identidad corporativa y, ante
la necesidad de obtener resultados rapidos, se buscan directivos y especialistas en la
competencia. Es entonces cuando comienza a surgir la necesidad de asegurar la continuidad del

equipo ocupado en funciones y tareas consideradas como clave dentro de la Organizacion.

Durante los aflos 60 comienza a darsele importancia por primera vez a la identificacion de
potenciales dentro de la empresa como consecuencia de un progresivo envejecimiento de la
poblacion y de la escasez de personal especificamente formado. Comienza entonces a tenerse en
cuenta las capacidades de las personas y las posibilidades de desarrollo de las mismas en un

futuro.

Sera a partir de los anos 70 cuando la persona aumente su protagonismo dentro de la
Organizacion y se asocie la identificacion de su potencial con las acciones dirigidas al desarrollo

del mismo con la finalidad de mejorar sus resultados.

En el presente tema, vamos a abordar el Desarrollo Profesional en la empresa desde una
perspectiva global y estratégica pero haciendo especial hincapié en las fases claves de la

Planificacion de RRHH, la identificacion de talento, la aplicacion de ambos al desarrollo
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individualizado y la necesidad de mantener un seguimiento periodico de las principales
actuaciones. Asi mismo, como hemos hecho en temas anteriores, prestaremos especial atencion

a los agentes que intervienen en el proceso.

En el presente seccion se desarrollan dos puntos conceptuales que pretenden ser una ayuda para

la mejor comprension del "Desarrollo Profesional”

Definicion y elementos clave del desarrollo

Dentro de las multiples definiciones que existen sobre el desarrollo profesional lo podriamos
definir como la herramienta mediante la cual se define la progresion individual de las personas
de la organizacion de acuerdo con las necesidades de la misma, con el potencial identificado en

las personas y teniendo en cuenta las preferencias de éstas.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

ORGANIZACION / FUNCION DE GESTION DE LAS

PLANIFICACION | DESARROLLO PERSONAS

Esquema general de la funcion de desarrollo

Segun esta definicion, tienen que darse dos elementos clave para que el desarrollo profesional

se pueda dar dentro de una empresa:
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Necesidades de la organizacién vinculadas a la estrategia y a la gestion del modelo organizativo
a medio plazo de la empresa. Definir cuales seran las competencias criticas a desarrollar en el
futuro, los puestos clave y su dimensionamiento asi como las nuevas estructuras organizativas
seran los cometidos basicos de dicho modelo organizativo. Esta perspectiva organizativa ha de
estar resuelta dentro de la organizacion si queremos que el desarrollo profesional tenga una
orientacion clara en la empresa. Si no conocemos las necesidades de la empresa a medio plazo,

dificilmente podremos gestionar los movimientos y promociones de la personas.

Perfil competencial de las personas vinculados a la identificacion y gestion del talento dentro de
la empresa. ;Cual es el perfil competencial de las personas? ;Responde dicho perfil a las
necesidades organizativas? son cuestiones que debemos resolver antes de abordar ninguna accion
concreta de desarrollo. Uno de los principales problemas de las empresas en este sentido, es que
se desconoce el potencial de sus empleados para abordar los retos de la organizacion y acuden
con frecuencia a la busqueda de candidatos externos. Esta alternativa, no siempre es la mas
adecuada y abusar de ella supone, no solo coste salariales con frecuencia mas altos, sino
también problemas de motivacion de los empleados que ven como los puestos de responsabilidad

son cubiertos externamente.

En la medida en que, dentro del Plan Estratégico, la gestion del talento de las personas vaya
adaptandose a las necesidades organizativas de la empresa, esta estara en disposicion de

gestionar el desarrollo profesional de sus empleados dentro de la misma.

¢Por qué abordar un plan de desarrollo?

En la gestion de RRHH y en especial en este tema, resulta de vital importancia el utilizar
herramientas o sistemas que respondan a las necesidades de la empresa. No podemos tener un
Plan de sin antes haber realizado un analisis de aquellos aspectos positivos o ventajas que
aportan valor a la organizacion y las amenazas ante las cuales habra que tomar precauciones y

adoptar medidas.

Asimismo, resulta interesante analizar las ventajas segun los principales agentes que intervienen

en el desarrollo en implantacion del plan.
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Como consecuencia del analisis anterior podemos plantearnos un listado con los principales

objetivos que estan detras de un Plan de Desarrollo:

e Obtener un equipo integrado en la organizacion y fomentar la identidad corporativa.

e Asegurar la consistencia y la continuacién del equipo humano ocupado en tareas y
funciones consideradas clave en la empresa.

e Acentuar la motivacion de las personas consiguiendo que se sientan valora-das,
desempefien mejor su trabajo y emprendan nuevos retos de futuro.

e Retener a las personas con importantes posibilidades de desarrollo profesional.

e Mantener un equilibrio entre las expectativas de la persona hacia la organizacion y

viceversa.

Una vez aborda la vision mas conceptual, vamos a adentrarnos en el presente apartado en como
se implanta un Plan de Desarrollo, analizando las distintas fases (ya que se trata de un proceso
dinamico y en continua revision) asi como de los principales responsables y las actividades a
desarrollar por los mismos. Evidentemente, al igual que ocurre con otros procesos de RRHH, se
trata de un enfoque basado principalmente en la experiencia, que no pretende en ningln caso
ser el Unico, pero si lo suficientemente completo y practico para que el lector pueda hacerse

una idea de lo que implica el disefo y la implantacion de un Plan de Desarrollo en la empresa.

&)

Planificaciéon
RRHH

Q DESARROLLO 9]
Identificacion

del talento

PROFESIONAL

D Seguimiento

Desarrollo profesional
individualizado
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Segun se observa en el esquema general, dentro de un proceso global de desarrollo profesional,
se pueden distinguir las siguientes fases:
e Planificacion de las necesidades de RRHH de la empresa a medio plazo. Se trata de llevar
a cabo un analisis y diagndstico de necesidades de plantilla, en especial para aquellos
puestos y competencias criticas que van a resultar claves en la estrategia de la empresa
en los proximos anos.
¢ Identificacion y clasificacion del talento. Definido lo que quiere la organizacion, el
siguiente paso sera conocer cual es el potencial que poseen las personas. Para ello se
emplearan diferentes técnicas encaminadas a detectar y clasificar dicho talento.
e Desarrollo profesional individualizado. Definido qué es lo que quiere la organizacién y
qué es lo que posee, el siguiente paso sera aplicar el disefo de los planes generales pero
de forma ya individualizada a cada una de las personas, detectando las necesidades o
carencias que se puedan plantear y aportando los medios necesarios para abordar las
oportunidades de mejora.
e Seguimiento. Todo el proceso finalizara con un seguimiento y evaluacion del empleado

para poder determinar los resultados obtenidos de la implantacion del plan

Planificacion de RR.HH.

Primera fase del desarrollo profesional en la cual se llevara a cabo una estimacion y disefio de
las posibles rutas profesionales o planes de sucesion dentro de la organizacion a partir de la
prevision de necesidades futuras y de los objetivos estratégicos de la misma. Se trata de definir
los “caminos” mas estables de la empresa por los que se produciran las promociones o
movimientos horizontales de las personas entre distintos puestos. Es facil suponer que no todos
los movimientos de la organizacion se podran anticipar, pero no es menos cierto que si no se
lleva a cabo este ejercicio dificilmente se podran ordenar y sistematizar las rotaciones,

sucesiones o promociones mas importantes en la empresa.

Las principales actividades a realizar son las siguientes:

1. Identificar los puestos clave de la Organizacion asi como las competencias que se requieren
para ocupar dichos puestos. En funcion del modelo organizativo, las principales lineas
estratégicas y su traduccion en la planificacion a corto y medio plazo de las plantillas, se debe
determinar cuales son los puestos clave de la organizacion para los que hay que capacitar a

todas aquellas personas que por su perfil puede ocuparlos en un futuro inmediato.
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Ejemplo: Supongamos que, dentro de las lineas estratégicas de una empresa eléctrica, se
considera que a medio plazo la tecnologia de generacion por la que apuesta es el Ciclo
Combinado (obtencion de electricidad con el gas). En esta hipotética situacion, el modelo
organizativo de su negocio de generacion a de contemplar como puestos clave aquellos técnicos
vinculados a este tipo de tecnologia, definiendo sus necesidades de plantillas, su perfil
competencial y su ubicacion dentro de la estructura organizativa. A partir de este momento, la
empresa habra sentado las bases sobre las que se planificaran los movimientos internos de

personal para cubrir estas necesidades.

2. Disenar, cuando sea posible, un plan de rutas e itinerarios profesionales dentro de la
Organizacion. Se debera iniciar el proceso con el analisis del perfil profesional de los distintos
puestos implicados. Comparando la diferencia entre los perfiles se podran establecer las rutas

de movilidad y los pasos necesarios para recorrerlas.

Otro aspecto a destacar en el diseno de itinerarios profesionales, es la necesidad de la gran
parte de las empresas de contemplar no solo pro-mociones o movimientos internos en la
organizacion vinculados a la “jefatura” o al desarrollo de las competencias gerenciales, sino
también promociones que supongan un mayor desarrollo en las competencias técnicas o de
especializacion vinculadas mas al concepto de “experto”. El no haber contemplado esta doble
alternativa en el desarrollo, ha supuesto (sobre todo en las empresas espanolas) una perdida de
conocimientos técnicos del negocio dificiles de sustituir y no en pocos casos al no existir otras
posibilidades de promocion, se han perdido excelentes técnicos (vendedores, profesionales,...) y

se ha ganado “gestores” poco cualificados.

Por ultimo, destacar en relacion con esta necesidad de establecer vias de desarrollo técnico
(especializacion) y de desarrollo gerencial (gestion), la importancia de establecer en las rutas
profesionales puntos criticos de decision en los que, dependiendo del perfil competencial de la

persona, se ofrezca la posibilidad elegir una de las dos vias.

Ejemplo: Supongamos que una empresa, cuyo principal negocio es la venta en Grandes
Superficies, establece que las principales rutas profesionales se agrupen en cuatro grandes
bloques: comercial, compras, almacén y administracion/ finanzas. Asimismo, considera que va a
establecer los movimientos en dos ejes: especializacion (centrado en el desarrollo de
competencias técnicas) y gestion (centrado en el desarrollo de competencias gerenciales o de

gestion). Un esquema general de su Plan puede ser el siguiente (ver grafica):
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Centrandonos solo en los movimientos de las carreras de comercial y compras, entendiendo que
las celdas coloreadas de las matriz representan a los puestos (VJ: vendedor junior, V: vendedor,
JA: Jefe de Area, VS: Vendedor Sefor, GE: Gerente, DT: Director, C: Comprador, CS: Comprador
Senior, JC: Jefe Compras, GC: Gerente Compras y DC: Director Compras), se observa como
existe un punto critico en la carrera del vendedor donde se opta por una linea de gestion o una
mayor especializacion como vendedor Senior. Como posibles movimientos trasversales tenemos
el paso de vendedor Senior a comprador o comprador Senior y los movimientos a nivel de
gerencia. En ambos casos, aparte de ampliar el recorrido profesional de las personas, se esta

vinculando al maximo la funcion de compras con las necesidades del cliente.
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3. Elaborar un plan de comunicacion que haga llegar a todos los colectivos implicados, las
principales caracteristicas de los planes de carrera. La implantacion de un plan de desarrollo en
la Organizacion debera venir acompanada de un plan de comunicacion por el cual se informe,
comunique y se sensibilice a los colectivos implicados. Este plan de comunicacion debe ir
dirigido también a lograr la motivacion concienciando a las personas de las ventajas y
oportunidades del sistema. Los principales elementos a tener en cuenta son:
e Definir unos objetivos y fines claros.
e Recoger informacion para la planificaciéon implicando a las personas clave (en especial los
mandos intermedios y la direccion) de manera que se logre su compromiso desde el

primer momento.
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¢ Relacionarlo con actividades estratégicas de planificacion de la empresa y con procesos
de RR.HH.

e Estar preparados ante las reservas o recelos que puedan presentar algunas personas o
agentes como los sindicatos y, en caso de que asi sea, mantener con ellos una escucha
atenta y activa concediéndoles las explicaciones oportunas.

e Fijar unos marcos temporales realistas y con unos hitos a corto plazo medibles y
relativamente faciles de alcanzar. Un ejemplo, de estos hitos puede ser centrarse en
algun colectivo critico para la empresa (comerciales,...) o algin reto a corto plazo que
requiera una atencion especial de la direccion (internacionalizacion del negocio o
diversificacion del mismo,...) y abordarlos desde la perspectiva del nuevo plan.

e Intentar conocer siempre el feedback de las personas afectadas por el plan en cada

momento de la implantacion del mismo.

Identificacion y clasificacion del talento

En el apartado anterior hemos definido el marco de referencia sobre el que se van a producir los
movimientos dentro del Plan de Desarrollo conforme a la planificacion de RRHH. De nada nos
sirve este concepto con sus clasificaciones, itinerarios profesionales y demas..., si no somos
capaces de identificar y clasificar el talento de las personas que componen la organizacion. Este
desconocimiento obliga a las empresas a acudir en busca de profesionales al mercado laboral sin
antes analizar las posibilidades internas en su empresa. El efecto negativo que supone el abusar
de estas practicas es doble. Por un lado, supone en la mayoria de los casos un mayor coste tanto
por los servicios de seleccion, como por el incremento salarial que normalmente conllevan las
nuevas incorporaciones. Por otro lado, no debemos olvidar el efecto desmotivador que para las
personas supone el ver como los puestos de responsabilidad se cubren sistematicamente por

personal externo cuando ellos se consideran capacitados para afrontar estos retos.

Vamos a abordar este punto desde dos perspectivas: el repaso de las principales técnicas de
identificacion del talento y la clasificacion del mismo para poder elaborar los planes de

desarrollo individualizado.

Antes de pasar a analizar mas en detalle estas tareas, revisemos brevemente cuales son los
componentes basicos del talento. Segun Pilar Jericd en su obra “la Nueva Gestion del Talento”

se entiende que:
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TALENTO INDIVIDUAL = CAPACIDADES + COMPROMISO + ACCION

CAPACIDADES: Conocimientos, habilidades y actitudes

COMPROMISO: Es el “motor” aporte lo maximo posible en su empresa y decida
permanecer en la misma

ACCION: representa la “velocidad” en la respuesta y innovacién constante en la

organizacion

Si alguno de estos elementos falta no estaria aprovechando al maximo el talento individual de
las personas en la consecucion de los resultados. Como se puede observar, el concepto del
talento representa una evolucion de las competencias (capacidades) al complementarse con el

compromiso y la accion.

Si el profesional tiene compromiso y actla, pero no dispone de las capacidades necesarias, casi
seguro que no alcanzara el resultado, aunque haya tenido buenas intenciones. Si por el
contrario, dispone de capacidades y actla en el momento, pero no se compromete con el
proyecto, puede que alcance los resultados pero su falta de motivacion le impedira innovar o
proponer cosas mas alla de las impuestas por su jefe. Si por el contrario, la persona tiene
capacidades y compromiso, pero cuando actia ya ha pasado el momento, tampoco obtendra los
resultados deseados por la sencilla razon de que alguno se el ha podido adelantar ya que en un

entorno competitivo tan agresivo como el actual nadie espera en el mercado.

1. Técnicas de identificacion del talento

La principal finalidad de esta fase es determinar las técnicas que se van a utilizar y definir los
factores para determinar el potencial real de las personas de la Organizacion. Estas técnicas
deberan ir enfocadas a recoger diferentes datos personales y profesionales como la edad y la
formacion en relacion al puesto que ocupan actualmente, asi como la capacitacion que pueden

necesitar en los puestos de mayor nivel si se planteara que accedieran a ellos en un futuro.

Cada Organizacion determinara los factores, valores e indicadores que les interese detectar y

potenciar de acuerdo con sus necesidades de “talento estratégico” para cubrir sus objetivos.
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Entre las diferentes herramientas cabe destacar:

Cuestionario de autoidentificacion de potenciales: es importante conocer la opinion de la propia
persona acerca de la vision global sobre si mismo, sus aspiraciones,... por lo cual se puede
disefar un cuestionario en el que sea la propia persona la que valore sus capacidades y

potenciales.

Entrevista de identificacion de potencial: esta técnica permite, ademas de obtener informacion,
salvar posibles subjetividades a la hora de calificar a la persona. Para llevar a cabo esta
entrevista interesa revisar aspectos del CV que representen logros o fracasos para averiguar cual
es su vision de su trayectoria; hacer que el entrevistado hable de si mismo y de sus potenciales
sin hacer juicios de valor; averiguar sus expectativas para con-seguir un puesto superior u otro
en diferente area; pedirle que sugiera modos de poner en practica capacidades potenciales que

posee y que no puede aplicar en ese momento.

Observacion directa de su superior o del resto de personas que trabajan con él. Esta técnica,
requiere de un entrenamiento previo por parte de las personas que van a realizar dicha
evaluacion asi como la elaboracion de unas guias estructuradas en aquellas actividades o

comportamientos a observar.

Simulaciones y pruebas profesionales, también conocidos como Assesment Center son una
herramienta de seleccion/evaluacion, basada en unos criterios objetivos o competencias

definidas a priori, que permite evaluar el potencial de un grupo de personas.

Analisis de adecuacion persona/puesto. Del analisis de ambos perfiles se puede obtener
informacion relativa a los factores o competencias requeridas por el puesto y que la persona
posee en un menos grado y de aquéllos que la persona posee en un grado muy superior al
requerido por el puesto de trabajo y que le podrian permitir acceder a otros puestos dentro de

la organizacion.

2. Matriz de gestion del talento

Es una herramienta que permite clasificar en distintos colectivos el talento de la organizacion

con el objeto de optimizar su gestion. Los ejes en los que se basa la matriz son:
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Desempefio
Normalmente, se suelen tomar como referencia las evaluaciones de desempeio de los ultimos 3
anos. Aunque este punto se tratara mas en detalle en el siguiente tema, basicamente diremos

que se trata de cuantificar dos parametros criticos del trabajo del individuo:

Objetivos cuantitativos. Por ejemplo alcanzar una volumen de ventas de terminado.

Objetivos cualitativos. Basado mas en como tenemos que alcanzar el objetivo. En este caso son
las competencias las que definen el estandar de evaluacidén de la persona. Siguiendo con el
ejemplo anterior, no sélo se trata de alcanzar una cifra de ventas determinada sino de hacerlo

con unos comportamientos centrados en al orientacion al cliente, el trabajo en equipo,...

En el ejemplo de la matriz son tres los niveles de desempeno establecidos. En todo caso, cada

empresa realizara esta escala segun las herramientas de evaluacion utilizadas y sus necesidades.

Potencial

Segun las necesidades de la organizacidon (competencias, puestos y competencias clave,..) se
realizan periédicamente una serie de pruebas que permiten su medicion como hemos visto en el
apartado anterior. En el ejemplo de la matriz, se han definido tres niveles de la valoracion del
potencial en base a las expectativas definidas. De este modo, se entiende que una persona que
se encuentre en el nivel mas bajo, su potencial encaja en gran medida con el trabajo que
desempena en la actualidad, es decir, su desarrollo profesional hacia otro puesto es poco
probable. Si avanzamos al siguiente nivel de potencial, vemos que la persona tiene posibilidades
a medio plazo de asumir otras funciones o responsabilidades si realiza las acciones de desarrollo
necesarias. Por Ultimo, el nivel mas avanzado de potencial nos informa que la persona por su
perfil competencial, esta capacitada para moverse o promocionar a otros puestos de la empresa
en un corto espacio de tiempo. Es importante destacar que, una persona por encontrarse en el
nivel mas bajo de potencial, no supone una condicion de inferioridad respecto a las demas
siempre y cuando sus niveles de desempeiio sean buenos. De hecho, esta informacion resulta
muy relevante en el sentido de realizar el maximo esfuerzo de desarrollo en mejorar sus

condiciones y su formacion en el puesto.

Segun este esquema conceptual de la matriz, nos puede aportar informacion de interés en

relacion con la ubicacion de las personas en los distintos cuadrantes:
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1. Las personas ubicadas en este cuadrante normalmente responden a los “high potencial”. Son
personas que no solo estan capacitadas para superar los objetivos establecidos, sino que también
poseen un talento emergente que todavia no han podido desarrollar, pero que, segun las pruebas
establecidas poseen claramente y les hace estar, por encima del perfil competencial requerido
para su puesto.

5. Son personas a tener en cuenta dentro de los planes de desarrollo a medio plazo, ya que
demuestran haber cumplido con sus objetivos pero a su vez denotan un talento potencial que
habra que guiar y apoyar a través de los planes individualizados de desarrollo.

2 y 4. Representan perfiles muy favorables al movimiento a corto plazo, especialmente los del 4,
ya que pueden suponen bajos resultados en el trabajo y problemas de motivaciéon que pueden
llevar incluso a la persona a dejar la empresa.

7. También son favorables al cambio en un medio plazo y requieren mayores esfuerzos en
acciones de desarrollo para mejorar sus resultados de desempeno.

8 y 6. Se debe incidir en la importancia de desarrollar el talento de las personas dentro de su
puesto o funcién. Si no atendemos correctamente a estas necesidades de desarrollo podemos
también tener problemas de falta de valoracion del talento mas experto (competencias
técnicas). Realizar grupos de experto que trabajen dentro de comunidades de mejores practicas,
apoyar con su experiencia a realizar acciones de formacion, realizar funciones de mentores
respecto de las nuevas incorporaciones,...pueden ser algunas medidas de desarrollo innovadoras
que potencien el talento experto de este colectivo.

9. Si se mantienen en esta posicion estas personas son las que se encuentran peor posicionadas,
ya que no realizan su trabajo segun los objetivos definidos, ni poseen un potencial que posibilite
cambios dentro de la organizacion. Por esta razon, este es el colectivo mas susceptible de salir

de la empresa.

Segun los porcentajes en los que se distribuya las personas dentro de la matriz nos dara una
informacion relevante tanto para actualizar los planes de carrera, como para preparar los planes
de desarrollo individualizado. Asimismo, representa un “termdémetro” sobre el talento en
nuestra empresa a medio plazo para ver si seremos capaces de afrontar los objetivos

estratégicos de las empresas con nuestros propios recursos.

Por ultimo, en relacion con la identificacion y clasificacion del talento en la organizacion se

plantean las siguientes reflexiones:
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Tanto las técnicas de identificacion del talento, como la propia matriz, no son mas que medios o
herramientas para gestionar el talento de la organizacion, pero en ningln caso deben

considerarse como el fin Gltimo de un Plan de Desarrollo.

Los resultados que nos aportan son interesantes en la medida que representan un input para la
elaboracion de los planes de desarrollo individualizados, la planificacion de acciones de

formacion y la adecuacion de la compensacion de las personas.

Es importante que todas las personas implicadas en el Plan de Desarrollo conozcan tanto las
pruebas de identificaciébn como los criterios de disefio de la matriz del talento. También es
relevante que conozcan su situacion en dicha matriz para tener unas expectativas de desarrollo
que se ajusten a la realidad de la empresa.

Imagenes y recursos:

"Desmotivado” "Dormido

"Buenas Intenciones”

Fuente: Los componentes del Talento (Pilar Jericd;”La Nueva Gestion del Talento™)
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Plan de desarrollo individual

Definicidon del plan de carrera individual de la persona mediante la estimacion de las posibles
rutas profesionales que puede ser capaz de seguir en funcion del potencial identificado, de sus

preferencias y de las expectativas de futuro que ofrece la empresa.

Si en la fase inicial se definieron de forma general los planes de carrera dentro de la
organizacion, en ésta tiene lugar la implementacion y desarrollo los planes individualizados,
realizando todas las actividades que fueron incluidas en el diseno del mismo. El principal
objetivo de esta fase es aplicar el plan a cada colaborador con el fin de asegurar el correcto

funcionamiento y éxito del mismo.

Para cada programa se indicaran las personas responsables del mismo y las fechas de
cumplimiento de todas las acciones que se determinen. Asimismo el plan debera ir acompanado
por un plan de formacién individualizado que favorezca el desarrollo de los participantes en el
plan. Como herramienta de apoyo para llevar a cabo el disefio del plan se debera tener en
cuenta el analisis de adecuacion persona/puesto de manera que, en funcion de una serie de
competencias que tenga identificadas la organizacion se determine el nivel de cada una de ellas
requerido por el puesto y el nivel que realmente poseen las personas. Teniendo ambos perfiles,
es posible determinar a priori qué personas se adecuaran mejor a los puestos vacantes, es decir,
qué personas poseen el perfil de competencias mas adecuado para el puesto a cubrir y qué
acciones formativas sera necesario llevar a cabo para potenciar aquellas competencias

requeridas por el puesto y que la persona no tiene suficientemente desarrolladas.

Las principales tareas que se deben realizar se pueden agrupar por colectivos de la siguiente

forma:

RR.HH
Dar apoyo técnico al sistema, aportar instrumentos, conocimientos y tecnologia para asegurar
que el sistema funciona tal y como se ha definido.

Sensibilizar, formar y adiestrar a la linea de mando implicada.
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LINEA DE MANDO

Aplicar el plan que se determine para cada colaborador dando su apoyo.

Actuar como entrenadores efectivos.

Formar y desarrollar a los elegidos en el puesto de trabajo, delegando tareas y asighando

responsabilidades.

EMPLEADOS

Asistir a las actividades formativas programadas.

Desarrollar en el nuevo puesto las habilidades, destrezas y cono-cimientos requeridos

Otro punto importante a tener en cuenta en esta fase es el lograr el compro-miso por parte del

implicado. La empresa le facilitara toda la ayuda necesaria para garantizar su desarrollo y

crecimiento real, pero la persona debera realizar todas las acciones que se hayan determinado

dentro de dicho plan.

En esta fase se podran utilizar las siguientes herramientas o técnicas:

Formacion. Se trata, sin duda, e la mas importante de todas ellas y va en-caminada a
proporcionar a la persona las acciones formativas que resul-ten convenientes como
consecuencia de la deteccion de necesidades. Estas acciones formativas lograran una
mayor adecuacion de la persona al puesto de trabajo ya que ira directamente
encaminada a potenciar los conocimientos o habilidades en los cuales la persona no posee
un nivel adecuado. Por ello, se debera definir un plan especifico de formacion en el cual

se indiquen cursos, actividades, responsables y fechas.

Coaching. Mediante el coaching se lleva a cabo el desarrollo personal y profesional del
trabajador a través de su actividad diaria. Mediante esta técnica los empleados aprenden
a detectar obstaculos, resuelven problemas sin consultar, mejoran las relaciones
internas, animan a la superacion personal y aumentan la productividad de la
Organizacion. Para poder llevar a cabo el coaching es necesario u cambio cultural dentro
de la organizacion que permita comprender, adaptar y compartir los nuevos métodos de
trabajo. El papel del superior jerarquico es de extrema importancia ya que su principal
funcion sera la de estimular el desarrollo y aprendizaje de su equipo. Estara encargado
de aplicar el plan que se haya determinado para cada colaborador, dando su apoyo y

actuando como entrenador efectivo. Asimismo sera quien sirva de intermediario entre el
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implicado y el departamento de RR.HH al informar en ambas direcciones de como va
transcurriendo el plan de desarrollo. Como veremos en el siguiente tema, el esta técnica

es aplicable al seguimiento de la evaluacion del desempefio.

Mentoring. Se trata de un proceso de apoyo continuo a las personas que, dentro de la
empresa, poseen un alto potencial intelectual y capacidad de trabajo y que la direccién
pretende promover en el futuro a puestos directivos. La principal funcion del mentor es

la de compartir su know how y experiencias ante diferentes asuntos y problemas.

Por ultimo, dentro de esta fase, podemos considerar algunas reflexiones generales sobre el Plan

de Desarrollo Individualizado:

Al configurar los planes de desarrollo en la mayoria de las empresas, surgen direcciones o
unidades organizativas que, por los perfiles de sus personas, se convierte en areas
cantera o areas destino dependiendo de si van a dar salidas profesionales a sus
colaboradores o van a recibirlos. Es importante que, de cara al establecimiento de
objetivos de los responsables de estos unidades, tengamos en cuenta esta situacion, ya
que si el desarrollo profesional y la movilidad representan un prioridad para la em-presa,
esta tendra que reflejarse de algin modo (en sus posibilidades de promocion,
compensacion,...) en valorar a aquellos que favorecen estos movimiento o a penalizar

aquellos que los obstaculizan.

Si queremos que los planes de desarrollo individual funcionen tenemos que hacer especial
hincapié en el reparto de responsabilidades entre los distintos departamentos afectados.
Aqui nuevamente, el papel de los responsables y mandos intermedios es vital para el

éxito de los mismos.

Es importante gestionar bien las expectativas de las personas. Si no tenemos clara las
posibilidades de una posible promocion, seamos transparentes con las personas. Sino
actuamos de este modo, el “efecto zanahoria” genera efectos muy perjudiciales para

todos y en especial, para la credibilidad del plan.
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e Por Gltimo, las empresas no deben establecer Planes de Desarrollo Individual ni para

todos los puestos ni para todas las personas de la empresa. Lo normal es que se centre en

aquellos puestos clave identificados en la planificacion estratégica de RRHH asi como en

aquellas personas en las que se ha detectado un elevado potencial en las competencias

requeridas en dichas posiciones.

DATOS PERSONALES
NOMBRE: PUESTO:
EDAD: DIRECCION O DEPTO:
ANTIGUEDAD:

&
D 2

PLAN PERSONAL DE DESARROLLO

COMPETENCIAS ACCIONES
A DESARROLLAR

RESPONSABLES

FECHA

RESULTADOS

'Toma de decisiones |Dirigir el proyecto “analisis de nuevos

Supervision directa
y apoyo del D. de

Inicio: 15/05/2005

Segun objetivos
del proyecto,

roductos” = Fin: 15/07/2005
P Marketing alcanzar el nivel
avanzado en la
competencia
Capacidad de Participar activamente en 4 entrevistas S:pzrv(')s('gl‘ glrecta Durante el Alcgnzar el 'nivlel
negociacion de compra con proveedores yiapey ’ préximo trimestre medaio, ;ggun a
Compras evaluacion del
responsable de
compras
Alcanzar el nivel
Manejo de sistemas Participar en el curso sobre el SCV Formador y Inicio: 01/04/2005 | medio tras la
(Sistema Comercial de apoyo a la Responsable directo | Fin: 04/04/2005 evaluacion del
Venta) responsable

Ejemplo de Plan de Desarrollo Individual
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Seguimiento del Plan

Esta GUltima fase se debera disponer de mecanismos o herramientas encaminadas a realizar un
control sobre el cumplimiento de las acciones previstas en el plan y detectar, en su caso, las
posibles desviaciones que se hayan podido producir. Asimismo se debera llevar a cabo una

valoracion de los resultados generados por los planes.

Las principales tareas que se deben realizar se pueden agrupar por colectivos de la siguiente

manera:

RR.HH Crear los instrumentos de seguimiento necesarios. Facilitar recursos a los mandos

intermedios dandoles apoyo técnico y corrigiendo desviaciones.

LINEA MANDO Hacer un seguimiento de las personas bajo su responsabilidad asegurando que
reciben la formacion en el puesto de trabajo. Sefalar el nivel de cumplimiento de las tareas
asignadas, responsabilidades y habilidades desarrolladas. Informar a RR.HH. de los resultados

parciales proponiendo modificaciones en su caso.

EMPLEADOS ELEGIDOS Facilitar informacion a mandos intermedios y a RR.HH. de las nuevas

tareas y responsabilidades. Informar acerca de los programas formativos externos que sigue.

Como resultado de este seguimiento realizado, se debera desarrollar un planning de actividades
en el cual se defina el periodo que comprende cada actividad las actividades a desarrollar los
tutores o personas que deberan tutelar el cumplimientos de esas actividades las habilidades o

conocimientos a desarrollar

Para llevar a cabo este seguimiento es conveniente mantener una entrevista con el destinatario
del plan de desarrollo. En esta entrevista se debera recabar informacion acerca de cada una de
las actividades previstas y realizadas (aspectos positivos y negativos, habilidades y
conocimientos adquiridos, adecuacion a los objetivos, relacion con los responsables de la

actividad,...)

Finalmente, es conveniente realizar una evaluacion global del plan. La herramienta utilizada en
esta fase sera la entrevista de evaluacion del desempeino mediante la cual el mando intermedio

valorara los resultados obtenidos por aquellas personas que dependen de él. Esta evaluacion
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debera ir enfocada a evaluar, por un lado, el cumplimiento de los objetivos establecidos y, por

otro, el nivel de competencias (conocimientos y habilidades) de las personas.

Las principales tareas que se deben realizar se pueden agrupar por colectivos de la siguiente

manera:

RR.HH Crear los instrumentos de evaluacién y comunicacion de resultados. Elaborar un informe

final por cada uno de los implicados en el plan

LINEA MANDO Evaluar a los seleccionados en sus competencias, actitudes y cono-cimientos asi

como los resultados obtenidos.

EMPLEADOS Evaluar junto con los mandos intermedios las actividades realizadas y los centros de

formacion en los cuales ha estado.

Para llevar a cabo una evaluacion global del programa se deberan tener en cuenta las siguientes

consideraciones:

e Evaluacion de los indicadores de como esta funcionando el programa:
% puestos cubiertos que han sido ocupados con personas con planes de desarrollo
individuales
% personas con exceso de permanencia en un mismo puesto
% puestos previstos en cada organigrama de planificacion de necesidades que podran
ser ocupados por personas con potencial vinculados al Plan

e Analisis de rentabilidad (coste/adecuacion) del conjunto de acciones formativa

realizadas.
e Valoracion global anual de los destinatarios del programa

e Valoracion global de los gestores del plan y de los tutores de los destinatarios.

Como ultima accion se deberan establecer nuevas prioridades y disefiar nue-vos planes, con lo

que el proceso estaria realimentandose.
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Resumen

La Gestion del desempeiio nos permite alinear la estrategia empresarial con los objetivos de las
personas y mejorar de forma continua el rendimiento de la organizacion. En este capitulo
analizamos el proceso completo desde la definicion y planificacion de los objetivos, su

seguimiento a lo largo de un periodo determinada y la evaluacion final del desempeio.

Uno de los momentos mas criticos para cualquier empresa u organizacion cada afo se presenta
cuando llega el momento de pasar de las ideas, las intenciones, los planes,.. a la accion que
transforma la realidad. Este “hacer que las cosas pasen” no se trata de un proceso automatico
que se cierre en un Comité de Direccidon o que active por si sdlo un Director General, sino que
requiere el disefo y desarrollo de un proceso en el cual se encuentren involucradas las personas
que van a hacer posible la consecucion de dichos resultados. A este proceso lo denominamos

gestion del desempeno, el cual podemos definir como:

“El proceso que permite alinear la estrategia empresarial con los objetivos de las personas y

mejorar de forma continua el rendimiento de la organizacion”

Las primeras aplicaciones de la gestion del desempeno se encontraban mas enfocadas a
“castigar” a todos aquellos que no cubrieran dichos requisitos, mientras que el concepto actual
se encuentra mucho mas ligado a la “mejora” de los conocimientos, habilidades y actitudes
(competencias) que favorecen el optimo desempeio de las personas dentro de la organizacion.
El proceso de evaluacion permite a cada miembro de la organizacion saber en todo momento
qué se espera de él, tanto desde el punto de vista de él QUE (objetivos cuantitativos), como

desde él COMO (objetivos cualitativos o competencias)

En la actualidad, los sistemas de evaluacion de personas representan una de las herramientas de
gestion de RR.HH. mas importantes y su interrelacion con el resto de las funciones (formacion y

desarrollo, sistemas retributivos,..) la convierte en:
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e Una “fuente de alimentacion” continua para el mantenimiento y la actualizacion de los
Modelos de Gestion Integral de RR.HH.
e La clave en la descentralizacion de la gestion de RR.HH. en los Mandos intermedios de las

empresas.

e El valor anadido que ofrece un modelo de evaluacién, tanto para la empresa como para
sus empleados, podrian resumirse en los siguientes objetivos:

e Hacer llegar la estrategia empresarial a todas las personas de la Organizacion.

e Concentrar y dirigir a los empleados al logro de los objetivos empresariales.

e Transmitir los valores culturales de la Organizacion.

e Favorecer la comunicacién entre los responsables y sus colaboradores.

e Potenciar la consecucion de los objetivos asignando responsabilidades a través de los
resultados.

e Recompensar, mas objetivamente, el éxito y el esfuerzo de las personas aplicando los
resultados del proceso de evaluacion al Modelo Retributivo.

e Elaborar, en base a la informacion obtenida del proceso, sistemas de promocion y Planes

de Carrera asi como detectar necesidades de Formacion.

Seccion 2. El ciclo de la gestidén del desempeiio

Objetivos Estratégicos

Objetivos Unidades
Organizativas

Desempefno Wl it

Objetivos
Persona

Seguimiento del
Desempeiio
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Fase I: Planificacion del desempefio y definicion de objetivos

Primera fase del proceso de evaluacion en la cual el evaluador define unos parametros o lineas
de actuacién que ha de llevar a cabo el evaluado en un periodo de tiempo limitado. Por tanto se
establece el compromiso personal del evaluado para alcanzar un resultado concreto en el tiempo

fijado.

Para situarnos conceptualmente, en esta fase se deberia prestar especial atencion a:
e La misidn del puesto establece el porqué del trabajo
e Las areas de resultado claves establecen qué trabajo hay que hacer
e La fijacion de objetivos establece con mas detalle qué hay que hacer y cuanto.

e La fijacion de objetivos cualitativos (Competencias, comportamientos,...)

Esta etapa ayuda a los empleados a ver claramente en qué deben concentrarse en el periodo que

tienen delante.

Los objetivos individuales deben ser congruentes con los objetivos de la unidad a la que
pertenece, formal o virtualmente. Por eso, se suele partir de los objetivos de la unidad y de ahi
se derivan o “reparten” (en el argot de los comerciales se habla de repartir la cuota) 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.

Una forma de clasificacion de los objetivos es dividirlos entre cuantitativos (;qué hay que

hacer?) y cualitativos (;Como hay que hacerlo?):

1. Cuantitativos: objetivos especificamente definidos para el empleado en relacion con su
puesto y el periodo de evaluacioén. El proceso de acuerdo de objetivos cuantitativos implica:
e Valoracion de los elementos:
Objetivos del departamento.
Areas clave del puesto de trabajo, es decir, principales areas de responsabilidad del
puesto.

Perfil profesional del evaluado.
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Definicidon del objetivo en funcion del area clave. Las areas clave no son objetivas, son
areas permanentes dentro de las que los objetivos pueden ser fijados dependiendo de las
necesidades y prioridades del proximo ano. No se requiere fijar un objetivo para cada

area clave.

2. Cualitativos: objetivos definidos en base a las competencias definidas y niveladas para cada

uno de los puestos de la Organizacion. El establecimiento de estos objetivos cualitativos implica:

Conocer el perfil de competencias del puesto a evaluar. Es imprescindible para la
definicion de objetivos cualitativos que el evaluador conozca el perfil de competencias
del puesto que ocupa cada persona de las que va a evaluar, es decir, las competencias y
el nivel de las mismas requerido en el puesto.

Analizar el perfil de competencias del evaluado en funcion del desempeio de su trabajo,
es decir, determinar las competencias y el nivel de las mismas que posee la persona. A la
persona se la evaluara por la totalidad de las competencias del inventario y no sélo por
las que posea el puesto de trabajo.

Establecer los objetivos. Conocidos los perfiles de competencias tanto del puesto como
de la persona a evaluar, el evaluador planteara los objetivos o lineas de actuacion que
debera llevar a cabo el evaluado durante ese afo asegurandose de que dichos objetivos

estan definidos de acuerdo con los criterios anteriormente sefialados.

Otro aspecto importante, en la definicion de objetivos es considerar algunas condiciones que han

de cumplir para su viabilidad:

Coherente: adecuado tanto a los objetivos de la empresa y del departamento como al
resto de los objetivos del evaluado.

Especifico: referente a un resultado en concreto.

Exigente y realista: dirigido al logro de resultados realizables por el evaluado pero que
supongan un esfuerzo claro.

Medible: valorable su evolucion por medio de indicadores concretos y planificados.
Relevante: el resultado esperado debe ser cumplido dentro de un periodo de tiempo
especifico.

Acotado en el tiempo: el resultado esperado debe ser cumplido dentro de un periodo de

tiempo especifico.
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Por ultimo, dentro de esta primera fase, destacamos la importancia de la reunion de
planteamiento de objetivos como situacion de comunicacidn entre evaluador y evaluado, en la
cual se ponen en conocimiento de trabajador sus objetivos anuales. La finalidad de esta reunion
debe ser el compromiso personal del evaluado para alcanzar los resultados fijados dentro de los
plazos establecidos.

Objetivos Estratégicos

Objetivos Unidades
Organizativas

' Evaluacion i 5
L——-, 44 Planificacion

Desempefo WelEITET

Objetivos
Persona

Seguimiento del
Desempeio

Formulario objetivos Planificacion de objetivos: esquema general

Fase ll: Seguimiento del desempefio

Fase en la cual se analizan tanto las actividades realizadas por el evaluado como la progresion
de los resultados obtenidos, con objeto de reforzar aquellas acciones que sean correctas y de

corregir las acciones inadecuadas.

Consiste en la supervision continua del trabajador que tiene lugar durante el transcurso del
periodo evaluativo. Cuando las politicas de gestion del desempeiio enfatizan suficientemente

esta etapa, entienden el proceso como un ejercicio continuo que sucede durante el ano, en la
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labor cotidiana de supervision. En este caso la evaluacion del desempeio (ED) propiamente

dicha no es mas que el resumen o la formalizacién de lo que ya se sabe.

Muchos autores defienden que esta etapa es la realmente importante, y que en el momento de
la ED no deberia haber sorpresas. La revision del desempeio es una tarea demasiado importante
como para dejarla a merced de un evento que sucede una vez al afno. Debe ser un proceso
continuo. Incluso las revisiones intermedias pueden dar lugar a modificar algin objetivo debido a
sucesos que han ocurrido dentro o fuera de la compania que hacen que lo requiera. Un empleado
puede molestarse de que le digan que ha fallado en la consecucidén de un objetivo, o que ha
quedado muy por debajo de las expectativas respecto a un factor de desempeno al final del ano,
cuando ha podido haber numerosas ocasiones para aclarar esas expectativas y para tomar las

medidas para corregir a tiempo.

En algunas organizaciones se establece incluso formalmente la obligatoriedad de hacer
minirevisiones de desempeno (semestrales por ejemplo), donde se hace una especie de punto de
control de como va el trabajo con relacion a los objetivos marcados al principio del periodo. En
la mayoria son opcionales. En cualquier caso, muy recomendables cuando se trata de la
supervision de un empleado con poca experiencia, o de supervision remota, cuando el empleado

trabaja en otra localidad, o en casa del cliente.

Durante esta etapa el evaluador tiene ocasion de hacer analisis de desviaciones y controlar el
progreso en la consecucion de los objetivos. Una herramienta fundamental dentro del proceso de
seguimiento es el Feedback, entendiendo como tal las conversaciones que se pueden llevar a
cabo entre el evaluado (colaborador) y su evaluador (responsable) con un doble objetivo: por un
lado, mejorar los resultados de la persona y del equipo y por otro, mejorar su desarrollo
profesional. Algunas de las principales caracteristicas del feedback son:
¢ Inmediato, o cercano en el tiempo al comportamiento observador, tanto para cambiar un
rendimiento bajo, como para dar un refuerzo positivo de un alto rendimiento
e Percepcion contrastada con hechos y comportamientos, no se trata de un juicio sin
fundamentos
e Basado en el "hacer” de la persona no en su "ser". Esto quiere decir que cuando damos un
feedback a una persona, por ejemplo vinculado con su capacidad de organizacion, se lo
daremos vinculado a un comportamiento que tuvo ('que hizo") la persona en una
situacion concreta. En ningln caso debemos plantear este feedback, siguiendo con el
ejemplo, de que "es" desorganizado sin mas (en el apartado de registro de incidentes

criticos veremos con mas detenimiento este punto)
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e Directo y especifico sobre uno o varios comportamiento y que se asegure siempre el
entendimiento

e Ofrecer, cuando sea posible, comportamientos alternativos y siempre encauzando el
desempeno hacia el logro de los objetivos

¢ No defenderse y agradecerlo siempre. Esto no significa en ninglin caso que aceptamos sin
mas el feedback que recibimos, sino que le agradecemos la accion a la persona que nos lo
da.

e Procurar que se de en ambas direcciones. El Feedback tiene mucha mas fuerza cuando no
solo se produce desde el responsable a su colaborador, sino que también este Ultimo
puede hacerlo sobre su jefe. De este modo, se convierte en una herramienta muy
importante de mejora para todos.

e Por dltimo, un proceso continuo en el tiempo que permite la mejora continua del

responsable y su colaborador.

Ademas del propio feedback como herramienta de gestion del seguimiento del desempeiio,
destacamos a continuacion dos de técnicas relevantes: registro de incidentes criticos y el

coaching (role del jefe como coach).

Registro de incidentes criticos

Dicho de una manera llana, se trata de utilizar algin método para observar y registrar los
comportamientos de las personas en el seguimiento de su actuacion de modo que nos sirvan de

base para emitir juicios mas sélidos a la hora de hacer las ED.

A menudo reunir y evaluar informacion sobre los comportamientos es mas dificil y sutil que
reunir datos sobre resultados. La observacion de los comportamientos requiere la observacion de
las acciones - o falta de accion de una persona, teniendo en cuenta el contexto o situacion en
que la accién (o inaccion) tuvo lugar, y evaluando el resultado de la accion. El comportamiento

se describe con mayor eficacia a través de “ejemplos de comportamiento”.

Ya sea partiendo de la observacidon directa, de material escrito, de informes de terceras
personas (companeros del evaluador, de evaluado, clientes, etc.), o informes del propio
empleado sobre su actividad (listas de verificacidon, encuestas, cuestionarios, resimenes de
actividad, etc.) existen numerosas vias de obtencion de comportamientos en que basar la

evaluacion.
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Por tanto, para efectuar una evaluacion justa es necesario obtener ejemplos de comportamiento
completos y exactos (acciones de la persona, dentro de una situacion o tarea, con un resultados
observable). Veamos un concepto que facilita el proceso de describir y registrar

comportamientos (STAR)

e Sijtuacion/Tarea
e Accion

e Resultado

La Situacion, serian las circunstancias en las que debe completarse la tarea o tareas para
obtener resultados. Puede incluir personas, recursos, tecnologia, tension. Tarea: lo que hay que
hacer para obtener resultados. Accion: la conducta, como se lleva a cabo la tarea, indicando por
qué se hizo, no se hizo, o se dijo o no se dijo. Resultado: las consecuencias de la accion

efectuada para llevar a cabo la tarea.

Esta técnica tiene también otra variante que es el Modelo SCI (Situacion, Comportamiento e

Impacto o resultado):

e Situacion: contexto en el que se desarrolla a accion o incidente critico que estamos
poniendo de manifiesto

e Comportamiento: descripcion del comportamiento de la persona ante dicha situacion

e Impacto o resultado: consecuencias que ha tenido dicho comportamiento en los

resultados del equipo, en los objetivos individuales,...

El responsable o evaluador que lleva a cabo esta técnica tiene que prestar especial atencion a
algunos elementos criticos ya analizados en paginas anteriores cuando hemos tratado el
concepto del feedback, de hecho, estas técnicas no son mas que herramientas que nos permiten
estructurar mejor el feedback que realizamos sobre los colaboradores o que recibimos también
por su parte. Una de las habilidades clave para asegurar el éxito de la aplicaciéon de las mismas,
es realizar una buena escucha: “Con el oido se nace, la escucha se hace” esta frase resume muy
bien la necesidad de trabajar esta habilidad buscando siempre el maximo de atencion a la
persona con la que estamos hablado, realizando una escucha activa que perciba, no sélo lo que
se dice, sino también profundizando en los argumentos que nos aporta, entendiendo su lenguaje
corporal e indagar, cuando sea posible, en las emociones que pueden estar detras de la

conversacion que estamos teniendo.
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El lugar o contexto elegido para tener estas conversaciones de feedback va a condicionar mucho
los resultados del mismo: Buscar un sitio tranquilo, sin interferencias, habiendo planificado con
tiempo la reunion,..son algunas condiciones que, a modo de ejemplo, se deben contemplar. Por
ualtimo, si el feeback que vamos a dar es individual, debemos trabajarlo también individualmente
con la persona y sin combinar la conversacion con otros temas del dia a dia que pudieran desviar

el objeto de la misma.

Coaching

Aunque ya hemos hablado de esta técnica, tanto en el tema de formacion como el de desarrollo,
también en la gestion del desempeio representa un elemento clave. En este caso, se trata de
hacer el seguimiento del desempeno de otros en la situacion real de trabajo, (por tanto a lo
largo del periodo evaluativo del ciclo) facilitando a los colaboradores su trabajo del modo mas

eficaz posible, con el fin de satisfacer las expectativas de desempeno.

Una definicién bastante completa y global del Coaching es:

Proceso de acompafamiento que facilita a la persona ampliar su campo visual para tomar

decisiones y alcanzar una mejora continua

En relacion con la gestion del desempeiio, acotaremos el término al rol de coach que puede
asumir el responsable, para que el propio colaborador sea capaz de encontrar por si mismo

soluciones y mejorar los resultados en su actividad diaria.

Esta labor se hace especialmente necesaria cuando alguno de los colaboradores trata de llevar a
la practica habilidades recién aprendidas y no esta muy seguro de como o donde comenzar. El
jefe al aplicar este rol de coach, refuerza la confianza, las habilidades y el interés de las
personas en resolver con éxito las situaciones normales del trabajo, asi como las situaciones
inesperadas que a veces se presentan. En una definicion mas restringida, podemos establecer el

Coaching para el desempefio como:

“un proceso de aprendizaje interpersonal entre el coach (en el caso que nos ocupa seria el
propio jefe) y el coachee (el colaborador), de aproximacion individual y aplicado a la realidad
empresarial, cuyo proposito es el desarrollo de nuevas conductas para la mejora de los

resultados”
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Para desarrollar esta técnica, es necesario que el responsable:

e Tenga claro el perfil competencial del colaborador, habiendo profundizado en sus puntos
fuertes y puntos de mejora de su desempeio. Haber utilizado para este analisis alguna
técnica como la autoevaluacion o la evaluacion 360° pueden ser herramientas que
faciliten este proceso.

o (Conozca los retos profesionales del colaborador y vea cuales son los puntos comunes con
los objetivos de desempeio establecidos para el periodo de evaluacion: Cuanto mayores
sean estas zonas de acuerdo, mayor sera el efecto motivador que tendran sobre la
persona.

o [Este cercano a la actividad que desarrolle la persona y lo apoye en todo momento en su
desempeno. Este apoyo sera diferente dependiendo del grado de “expertise” del

colaborador en su puesto y de su perfil profesional.

Dentro del coaching para el desarrollo del desempeno, suelen definirse a su vez dos tipos de

coaching, aunque la literatura pone mas énfasis en el primero:

Coaching para el refuerzo (para desarrollar un comportamiento positivo) que acercan al
colaborador al reto establecido
Coaching para la correccion (para mejorar un comportamiento negativo) que si el colaborador no

actua sobre el mismo puede alejarle del reto es-tablecido.

El objeto principal de este coaching para el desempefio es el desarrollo de las capacidades de las
personas para que contribuyan de manera eficaz al logro de los resultados deseados y alcanzar
su maximo potencial. El desarrollo incluye aprender a resolver problemas o manejar situaciones
adecuadamente e independientemente. Se trata de trabajar sobre comportamientos especificos
que deben utilizarse en situaciones especificas, de modo que permita a la persona establecer un
estilo o proceso que debera repetir, siempre habiendo consensuado cuales son los resultados

deseados.

Por ultimo, no debemos olvidar que también existen otras multiples variantes de coaching
externo, que en el ambito de la empresa estan mas dirigidas al desarrollo directivo. Este
Coaching externo normalmente se lleva a cabo por profesionales especializados que, en la
mayoria de los casos partiendo de una o varias herramientas de evaluacion de la persona

(evaluacion 360°, cuestionarios especializados,...) se define un diagnéstico sobre el directivo y
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sus problemas mas relevantes de forma que a través de una técnica de pre-guntas determinadas,

permitan a la persona ir encontrado su plan de accién para la mejora sus habilidades directivas.

Aunque no vamos a desarrollar esta modalidad, si considero importantes destacar las principales

diferencias entre ambos.

EJERCICIO : Descripciéon de comportamiento

S “...elpasado miércoles, en la presentacion del proyecto ante el Comité de
Direccion...

T ..enlaque nos jugabamos la aprobacién del mismo, ...

A ---tuno preparaste con suficiente calidad y rigor el Plan Financiero ya que
tenia claros errores de calculo y algunos de concepto...

R ...porlo que el proyecto fue denegado.”

Ejemplo Star

Coaching interno Coaching externo
* Cercania cultural * Lejania técnica
* Involucracién emocional * Aproximacion racional
* Consolidacion de la * Cambio estratégico

estrategia interna

* Conocimiento de los * Desconocimiento de los
empleados empleados

B . B

COACHING DEL DESARROLLO| COACHING DEL DESARROLLO
DE DESEMPENO DIRECTIVO

Fuente: Coaching. Mitos y Realidades. Ed: Aedipe

Diferencias entre Coaching interno/externo
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Fase lll: Evaluacion del desempefio

Proceso por el cual se analizan los resultados obtenidos en comparacion con los pactados al

inicio y se realiza una valoracion global de todo el proceso llevado a cabo por el evaluado.

e Para la correcta realizacion de esta reunion, el evaluador necesitara:
o llevar a cabo un estudio detallado del impreso de evaluacion
o recopilar y analizar toda la informacion necesaria y pertinente de la evaluacion
o citar al evaluado para la entrevista
o realizar la entrevista de evaluacion
o cumplimentar el impreso de evaluacion

o enviar los resultados de la entrevista de evaluacion al departamento de RR.HH.

Aunque los intercambios de informacién diarios y las conversaciones periddicas de revision del
desempefo de un colaborador incluyendo aqui todo lo que hemos visto acerca del seguimiento
del desempeno y acerca de las actuaciones de coaching son importantes, no pueden sustituir las

evaluaciones formales.

Es necesario asignar un tiempo especifico para las entrevistas de evaluacion formales, con el fin
de asegurarse que cada colaborador conoce como esta desempenando su trabajo con relacion a

las expectativas de desempeno previamente establecidas.

Las entrevistas de evaluacion de desempeno requieren tiempo y preparacion. No obstante, el
evaluador descubrira que el tiempo invertido analizando el desempeiio, reconociendo el buen
hacer del colaborador, y ayudandole a resolver sus problemas, contribuira a aumentar el nivel

de desempenio del grupo.

El formulario de evaluacion no es mas que una herramienta para estructurar la conversacion. El
énfasis fundamental ha de ponerse en la interaccion y el intercambio de ideas entre el evaluador

y el colaborador.

La evaluacion de desempeio eficaz debe entenderse como un proceso, no como un “evento”
anual. Es un ciclo que comienza con la identificacion y la conversacion de expectativas de
desempeno. Prosigue con la revision periddica del desempefo en el puesto durante el periodo

evaluativo. Lo que hemos denominado como “seguimiento del desempeno”. En esta fase del
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ciclo se va comparando progresivamente la actuacion real con las expectativas, con objeto de
reconocer los logros del colaborador y resolver sus problemas de desempefo. Con estas
revisiones informales del desempeio ambos pueden sincronizar sus expectativas. Finalmente, la
altima conversacion, denominada cominmente “entrevista de evaluacion del desempefo”, no es
el fin de la gestion del desempeiio, sino un segmento del ciclo. Es el momento de reunir toda la
documentacioén, y de organizar los datos sobre el desempeio. El centro de atencion esta en
comparar el desempeno real con las expectativas, y en establecer lineas de accion para resolver

cualquier problema de desempenio para el ciclo siguiente.

Una preparacion adecuada contribuye enormemente al éxito de la entrevista. Preparacion tanto
por parte del evaluador como por parte del evaluado. Hacer que el colaborador participe en la
preparacion permite que se desarrolle un proceso de colaboracion en la gestion del desempeio.

Pasos para prepararse:

e Examinar el desempeino en el puesto: obteniendo informacion o datos pertinentes y
organizandolos en torno a los objetivos fijados o ajustados, y a los factores de
desempeno. Preguntas posibles:

o ¢Eran las Areas de Resultado Claves y los objetivos todavia relevantes?
o ¢Se han conseguido los objetivos marcados? ;En qué grado?

o Sino, ;jlas causas estaban bajo el control de la persona?

e ;Qué comportamientos especificos dificultaron o ayudaron para alcanzar los objetivos?.
Aqui es fundamental reunir ejemplos especificos del desempefio para apoyar las
calificaciones y ayudar al colaborador a entender el proceso de juicio. Estos ejemplos
pueden también ayudar a determinar las acciones que habran de emprenderse para

mantener o mejorar el desempeno:

e Preparar al colaborador: para conseguir su involucracion y favorecer una conversacion de

doble direccion.

o Animar al colaborador a revisar su desempefo con relacion a los objetivos fijados
y a reunir datos sobre los cuales el desempeno va a ser revisado: logros,
problemas de desempeiio, areas de mejora. En ocasiones se le puede dar un
borrador o evaluaciéon preliminar para que vaya revisando su opinion sobre los
distintos apartados. Otras veces, se le anima a que haga su propia autoevaluacion

partiendo de cero.
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o Hablar con el colaborador para averiguar si necesita ayuda para prepararse. Por
ejemplo, explicando claramente los objetivos y principales elementos del sistema
de evaluacion. En ocasiones, y con la finalidad de evitar que el colaborador se
muestre defensivo en la evaluacion, se organizan sesiones individuales o
colectivas, explicando el valor de estar abierto a recibir un feedback constructivo,

como herramienta de aprendizaje

Preparar la estructura de la conversacion: Es muy conveniente preparar un plan general de cémo
se va a utilizar el tiempo durante la reunién. Esto permitira que se pueda enfatizar unos temas
sobre otros, asegurando que durante el plan se dedica mas tiempo a estos temas. Ademas, es
recomendable planificar las maneras especificas que se van a utilizar para involucrar al

empleado. Algunos autores sugieren una estructura en tres fases: comienzo, desarrollo y fin:

En el comienzo: existe una conversacion inicial para “romper el hielo”, o mas técnicamente
“establecer el rapport”, que es algo asi como el clima adecuado de confianza para empezar a
hablar de modo relajado sobre temas importantes. Se daria una vision del sistema de evaluacién
de desempeno, haciendo hincapié en la necesidad de que sea un ejercicio conjunto y donde se
esté abierto al feedback sobre el rendimiento, y se le pide al empleado su opinion acerca de su

desempeno en general.

En el desarrollo: se trata cada Area de Resultado Clave y objetivos especificos, mostrando lo
conseguido. En la preparacion conviene preparar los modos especificos como se va a involucrar
al empleado (algunas preguntas preparadas del tipo: como se consiguio, se puede mantener la
mejora, qué coste tuvo, qué planes se pueden emprender para conseguirlo a la primera, cémo se
mejoro el trabajo de equipo, qué acciones correctivas tendrian sentido, referencias acerca de
los objetivos para el periodo siguiente, etc.). A continuacion se tratarian los factores de
desempeno. Después, la planificacion del periodo siguiente, contenido de trabajo y plan de

desarrollo individual.

En el final: se haria un breve resumen global, se pediria feedback al empleado sobre como
puede ayudar el manager al empleado para mejorar su desempeno, y agradecerle su

colaboracion.

Planificar la buena utilizacién del tiempo: Esta habilidad es critica a la hora de preparar la

entrevista. Es necesario tener una vision del estado mental que se desea tenga el colaborador al
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final de la reunion. Para ello hay que planificar los tiempos que se desea dedicar a cada parte de
la reunion para lograr este estado mental. Fallar en este punto puede llevar a la trampa de
dedicar demasiado tiempo a uno o dos aspectos negativos dentro de un rendimiento en general
positivo. Esta situacion dejaria al empleado con una vision muy negativa de su rendimiento

global, que puede no haber sido la intencion el evaluador.

Especificamente, la critica negativa, a la que no hay que tener miedo, ha de manejarse bien

para el beneficio tanto del empleado como del manager. Tres reglas pueden ayudar:

¢ No permitir que los aspectos negativos monopolicen todo el tiempo disponible
e La concentracion de tiempo de conversacion deberia, en la mayoria de los casos, estar en
las fortalezas, destacando por tanto las actuaciones positivas

e Prever empezar y acabar con una observacion positiva

Centrarse en el puesto, no en el salario: El dinero es importante para las personas y por tanto es
necesario relacionarlo de algin modo a la evaluacion del desempefo. Sin embargo, la
conversacion acerca del desempeio deberia separarse en el tiempo lo mas posible de cualquier

discusion relacionada con el salario. Esto permitira:

e Concentrarse sobre el rendimiento en el puesto y en lo que lo puede mejorar
¢ No distraer al evaluado de una actitud de esperar a oir, al final de la reunidon, como se va
a revisar su salario

e No ensombrecer una evaluacion positiva por una decepcion salarial

La realizacion de la entrevista o reunion de evaluacion requiere por tanto, una exquisita
preparacion si se quieren aumentar las probabilidades de que resulte un ejercicio sumamente

atil y satisfactorio para ambas partes.

El siguiente paso, una vez hecha la preparacion, es desde luego ocuparse de convocar la reunion

de evaluacion de desempeiio adecuadamente. Para ello, es necesario:

e asignar un tiempo libre de interrupciones y llamadas
e avisar con tiempo suficiente al empleado para que pueda prepararse
e elegir un lugar privado y neutral, que preferiblemente ponga a ambas partes al mismo

nivel. Por ejemplo, no a través de la mesa del evaluador.
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Para optimizar la interaccion durante la entrevista de desempeno hay autores que proponen
guias de interaccion para ayudar al evaluador a seguir unas pautas que garanticen una
conversacion fructifera sobre la evaluacion del desempefio de un colaborador. Una guia, por
ejemplo, podria contener unas fases de la entrevista (abrir, clarificar, generar, cerrar) y unas
habilidades de interaccion especificas para la evaluacion de desempeiio o pautas
conversacionales utiles para un evaluador (verificar comprension, hacer sugerencias de

procedimiento, reconocer y revelar). Vamos a examinarlas mas de cerca.

Fases de la entrevista

Abrir: una vez establecido el clima apropiado, hablando de algin tema neutral, el evaluador
explica el objetivo y la importancia de la reunion y los apartados principales (la agenda). A

continuacion se revisan los objetivos (dentro de cada Area de Responsabilidad Clave) uno a uno.

Clarificar: es el momento de pedir al evaluado opinién o datos sobre su desempefio con relacion
a cada objetivo o expectativa (puede referirse a factores de desempeino). Después, el evaluador
compara los datos reales de consecucion con las expectativas previamente establecidas y
proporciona calificaciones buscando la reaccion. Normalmente, aportara informacion sobre
ejemplos de comportamiento (situacion/tarea, accion, resultado) que le hacen decidirse por
unas calificaciones determinadas (en escalas de valoracidon). Conviene empezar con el
reconocimiento de aquellas areas donde se han visto cumplidas o rebasadas porque crea un
clima favorable para hablar posteriormente con franqueza sobre posibles problemas de
desempeno y sus causas probables. Para evitar la discusion de por qué el empleado puede pensar
que las calificaciones del evaluador son inferiores a las esperadas, conviene canalizar la
conversacion hacia como mejorar el desempeno. Al final de cada etapa, o factor conviene hacer
un resumen de lo dicho hasta ese momento, como punto de entendimiento comin y también

para indicar que se va a pasar a otra etapa o tema.

Generar: esta fase se centra en desarrollar modos mas eficaces de actuacion para el futuro.
Dicho de otra manera, es el momento de generar aprendizajes de las experiencias. Sacar
conclusiones. Por eso, es funda-mental que las conclusiones partan del evaluado. El primer paso
es bus-car sugerencias, el manager pregunta al empleado como se puede hacer mejor: se

discuten las causas y soluciones y se ponen de acuerdo sobre acciones y fechas de seguimiento.
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El evaluador puede desarrollar sugerencias: esto es, basandose en alguna idea propuesta por el
empleado, completar una sugerencia de mejora o desarrollar alguna mas relacionada con la
primera. También puede activamente hacer sugerencias, cuando el evaluador observa que no se
le ocurren al empleado. Esta etapa puede contener la revision del “trabajo a realizar” para el

periodo siguiente con sus objetivos y planes estratégicos.

Cerrar: el Ultimo paso es resumir las conclusiones principales de la reunion, expresando
confianza en el empleado y establecer algin tipo de seguimiento para los acuerdos que lo
requieran. Por ejemplo, una minirevision de los objetivos establecidos al final del primer

trimestre.

A continuacion, veamos las habilidades de interaccion:

Se trata de pautas de conversacion que permiten encauzar el dialogo hacia los objetivos que
pretendemos. La utilizacion de estas pautas puede darse en cualquiera de las etapas

anteriormente descritas.

e Verificar comprension: Es una subhabilidad de la escucha activa, habilidad fundamental
para la labor gerencial, y profesional en general. Verificar comprension es hacer
preguntas para determinar si la interpretacion que uno hace de lo que se ha dicho o
implicado es correcta. Sirve para clarificar, siempre que sea necesario, la informacion
dada o las sugerencias hechas durante la conversacion. Los malentendidos, ademas de
constituir una pérdida de tiempo, hacen que las conversaciones pierdan eficacia y que las
conclusiones sean inciertas. Las preguntas de verificacion suelen empezar con: “;es
cierto que...?”, “;dices que...?”, “;quieres decir que...?”, “no sé si te estoy entendiendo

bien...”. Un ejemplo: “;quieres decir que tendremos que reducir personal?”

e Sugerencias de procedimiento: Se trata de proponer como debe organizarse o llevarse a
cabo la interaccion. Al ser el evaluador responsable de las conclusiones de la reunion,
también es responsable de que ésta se salga del cauce establecido. Por ejemplo,
“;podemos discutir este tema mas adelante, cuando hayamos visto algo mas de
informacion?”, “comencemos hablando sobre las Areas de Resultado Claves del equipo y

luego trataremos de las tuyas”.
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e Reconocer: Es una habilidad que favorece la relaciéon. Ayuda a obtener la comprension, el
acuerdo y el compromiso del colaborador. Todos queremos que se nos escuche y que se
nos muestre que se han dado cuenta de lo que hemos dicho o hecho. Estas respuestas -
mostrar que hemos escuchado o visto constituyen lo que aqui denominamos
reconocimiento. Puede hacerse un reconocimiento de situaciones, personas o
inquietudes. Se pueden reconocer las situaciones, mostrando que reconocemos que se
trata de un problema serio, a veces es todo lo que se necesita para ayudar a alguien a
intentar afrontar un problema. Ejemplo, “sé que has trabajado mucho tiempo extra en
esto”. Se puede reconocer a las personas encomiando esfuerzos, ideas o contribuciones
especificas: “es una buena observacion”, “estoy seguro de que lo haras bien”, “tienes
razon”. Y se pueden reconocer las inquietudes, lo que muchas veces sirve para orientar
el dialogo en una direccién constructiva. Ignorar las inquietudes de otro puede conducir
por el contrario a situaciones de enojo y resentimiento. Ejemplos: “todos estos controles
pueden resultar realmente abrumadores”, “bueno, si eso es lo que esta sucediendo, no

me extrafa que estés descontento con ello”.

e Revelar: Consiste en manifestar por vez primera nuestros pensamientos o sentimientos
sobre un tema que incluye una inquietud o propdsito comdn. Es incomodo trabajar con
personas que nunca dicen realmente lo que piensan. Revelando los motivos e intenciones
- las razones por las que hacemos lo que hacemos podemos prever malentendidos y
superar resistencias. Ejemplos: “estoy preocupado sobre...”, “a veces me cuesta admitir

que no sé de estos temas tanto como mis colaboradores”.

Como hemos visto, la entrevista de evaluacion requiere una preparacion, una estructura o fases
y unas habilidades de interaccion. Es necesario conseguir la mayor implicacion del empleado, y
la manera es pidiendo su opinion sobre su desempeno. Escuchar activamente es crucial para que
tenga lugar una conversacion de doble direccion. Hay que canalizar el dialogo hacia el desarrollo
de nuevas maneras mas eficaces de realizar el trabajo. A la hora de llegar a acuerdos sobre
futuros objetivos y recursos, es preciso cumplir exquisitamente los compromisos. Finalmente, las
reuniones de evaluacion consisten en compartir ideas acerca del desempeio, no en rellenar
impresos. Sin embargo, el formulario donde al final se resume lo tratado en la entrevista de
evaluacion, puede ayudar a estructurar la conversacion y en ultima instancia sirve para

fortalecer los compromisos adquiridos para el siguiente ejercicio.
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Apertura Clarificacion Generacion Cierre
* Explicar propésito * Buscar informacion * Buscar sugerencias * Resumir conclusiones
» Explicar importancia * Dar informacién * Desarrollar « Establecer
« Resumir informacién | sugerencias seguimiento
* Hacer sugerencias

< Verificar comprension )>
Q Hacer sugerencias de procedimiento />

< Reconocer personas, situaciones, inquietudes ‘>
| | i
i

—~/\ Revelar )

Entrevista de evaluacion: esquema de procedimiento

Seccidén 3. Sesgos o distorsiones en la evaluacién

Como hemos podido ver en las paginas anteriores, el proceso de evaluacion es una de las claves
de la Gestion de RR.HH. en la que el responsable de los equipos de trabajo tiene un papel
relevante. Por esta razon deben tenerse en cuenta una serie de sesgos o distorsiones que se

producen en el evaluador:

Efecto halo
Este efecto se produce cuando el evaluador se deja deslumbrar -positiva o negativamente por
una dimension del desempeiio del empleado que le influye en la valoracion del resto de sus

competencias. Este error de percepcion puede afectar la subjetividad del proceso de evaluacion.
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“Los galones”
Cuando la evaluacion se produce no soélo por parte del responsable in-mediato, sino que también
evallan los colaboradores a sus jefes, el grado de jerarquizacion puede condicionar la

evaluacion.

Los sesgos subjetivos individuales

Por los condicionantes que existen en las empresas, un responsable puede evaluar a un individuo
sistematicamente mas alto o mas bajo. Es-tos sesgos no siempre se detectan con facilidad y en
los casos negativos pueden convertirse en auténticos “San Benitos” que deben corregirse lo

antes posible.

Tendencia a la sobrevaloracién

Cuando el proceso de evaluacion afecta al sistema retributivo puede generarse una ley no
escrita de los evaluadores “de no hacer dano” a ninguno de los evaluadores y por ello
sobrevalorar su desempeio. Este pro-ceso puede acrecentarse aun mas cuando el modelo de

evaluacion sea de 360° en el que todos evallan y son evaluados.

Tendencia a buscar valores medios
Este error se encuentra muy relacionado con el anterior ya que cuando un colaborador ha tenido
un desempeno por debajo de lo establecido se busca un valor medio para evitar la discusion.

La falta de preparacion de los evaluadores.

La evaluacion es un proceso complejo que requiere una formacion previa y una explicacion clara
de sus ventajas e inconvenientes. No se trata tan solo de un proceso burocratico de entrevistas
por el que hay que pasar todos los afos sino del nucleo de la gestion del desempeno que
condiciona el desarrollo profesional de los empleados y en algunos casos su sistema de

compensacion.
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En todas las fases del proceso de evaluacion, existen en la empresa una serie de colectivos clave
a la hora de llevar a cabo con éxito el proceso de evaluacion. A continuacion, presentamos
algunas resistencias y oportunidades que se plantean en la empresa:
1. Evaluadores
e Resistencias:
o La evaluacion supone una critica negativa hacia su trabajo y hacia la forma en que
lo realizan.
o Ejerce un efecto negativo sobre la autoestima y el autoconcepto del evaluado.
o Puede ser desmotivadora.
o Su actuacion en el proceso de evaluacion puede llegar a ser poco objetivo.
o En ocasiones se evalllan mas los aspectos personales que los relacionados con el
trabajo.
e Oportunidades
o Les permite saber en todo momento que es los que se espera de ellos en relacion
con el desempeno de su trabajo.
o La valoracion se centra mas aspectos objetivos.
o Los puntos débiles detectados no se utilizan como “castigo”, sino que se pretende

poner los medios necesarios para su mejora y desarrollo dentro de la empresa.

2. Evaluados
e Resistencias

o La evaluacion les supone una carga extra de trabajo.

o Puede convertirse en una fuente de tensiones y conflictos con los empleados.

o No todos los responsables de equipos de trabajo se consideran capacitados para
abordar un proceso de estas caracteristicas y en algunos casos tampoco lo
consideran una funcién que se encuentre dentro de su ambito de responsabilidad.

o No se le dedica el tiempo suficiente a la preparacion de las entrevistas.

e Oportunidades

o Permite hacer llegar a los evaluados los objetivos que real-mente se espera de

ellos.

o Mejora los resultados de las distintas areas de la empresa.
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o Favorece la comunicacion y se convierte en una fuente de alimentacion clave para
la gestion de RR.HH., tanto desde la éptica del desarrollo profesional, como desde
la perspectiva de los sistemas retributivos.

3. Direccioén
e Resistencias

o Puede observarse como una fuente de problemas y como un mero tramite
administrativo.

o El coste del proceso, tanto para su implantacion como por el tiempo que sus
trabajadores tendran que dedicarle anualmente, no se vea justificado.

e Oportunidades
o Mejora los resultados de la empresa.
o Acerca los objetivos estratégicos de la Organizacion a todos los empleados.

o Favorece la comunicacion y mejora el clima laboral.

4. Sindicatos
e Resistencias
o La evaluacion puede ser una amenaza para la seguridad del trabajador rompiendo
la homogeneidad en la empresa.
o Cuando la evaluacion afecta a la retribucion de los trabajado-res pueden existir
limitaciones con lo establecido en el convenio colectivo.
e Oportunidades
o Los trabajadores son evaluados con criterios mas objetivos en relacion con el
desempeno de su trabajo.

o Favorece la comunicacion y mejora el clima laboral.
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Resumen

La politica de compensacion de cualquier compaiia tiene un impacto muy importante tanto en
los mismos empleados como en la propia Organizacion. Las empresas necesitan disponer de un
sistema de compensacion que les asegure gestionar eficazmente uno de los costes operativos
mas importantes para su funcionamiento: los costes salariales. Asimismo, han de hacerlo de
modo que sean capaces de atraer y retener adecuadamente a los profesionales que necesiten

para su actividad

La politica de remuneraciones de cualquier compaiia tiene un impacto muy importante tanto en

los mismos asalariados como en la propia Organizacion.

El salario puede ser considerado como el pago por un trabajo, pero a la vez una medida del valor
de un individuo en una organizacion, o incluso un medio para posicionar jerarquicamente a un
individuo en una organizacion. Los salarios son a un mismo tiempo coste e inversion. Coste,
porque se reflejan en el coste del producto o servicio final. Inversion, porque representan la
aplicacion del dinero a un factor de produccion el trabajo o dicho de una forma mas actual, el
talento, que puede ser fuente de innovacion, aprendizaje y riqueza para la organizacion segin
como sea gestionado. Las empresas necesitan disponer de un sistema de compensacion que les
asegure gestionar eficazmente uno de los costes operativos mas importantes para su
funcionamiento: los costes salariales. Asimismo, han de hacerlo de modo que sean capaces de

atraer y retener adecuadamente a los profesionales que necesiten para su actividad.

Este principio basico de equilibrio entre costes y capacidad de atraccion/retencion de
profesionales ha de guiar el disefio de cualquier sistema de compensacion. Si una empresa se
empefna en controlar sus costes a base de contener de modo continuo los salarios de sus
trabajadores, se encontrara con dificultades a la hora de hacer ofertas suficientemente

atractivas a los candidatos potenciales que desee incorporar. Ademas, arriesgara la pérdida de
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profesionales valiosos si el mercado en que se mueve cotiza los salarios por encima para los
mismos grados de responsabilidad y competencia. A la inversa, si una empresa se empefa de
manera continuada en subir los salarios por encima del mercado ciertamente conseguira atraer
con facilidad a buenos profesionales y tendra muy satisfechos a los que tiene en plantilla, pero a
la larga podra encontrarse en dificultades a la hora de competir con sus productos y servicios en

el mercado si sus costes son significativamente superiores a los de sus competidores.

Un desequilibrio entre ambos factores, coste salarial y capacidad de atraccion/retencion, adn
siendo en principio peligroso a largo plazo para la competitividad y la supervivencia de la
empresa, puede ser conveniente, sin embargo, en alguna etapa de su desarrollo evolutivo. Un
ejemplo seria la empresa que necesita penetrar un area geografica, en un mercado ya maduro, y
su implantacion requiere la contratacion de profesionales locales. Esta empresa tendera a
ofrecer salarios mas atractivos tal vez durante los primeros anos de implantacion asumiendo
claro que no cuenta con otros factores de diferenciacion Inicialmente, podra asumir una menor
generacion de margen, pues se encontrara en fase de inversion, pero en el medio plazo se vera
forzada a vigilar atentamente como sus competidores pagan en el mercado a sus profesionales

para ir ajustando sus costes para asegurar su competitividad.

Por tanto, los modelos retributivos que adoptan las empresas han de integrarse en la estrategia,
aparte de la cultura, de la empresa, asi como en su entorno econémico y social. Un sistema
retributivo que funciona en una organizacién puede resultar muy perjudicial en otra
organizaciéon del mismo tamafno o del mismo sector, simplemente porque no esta

adecuadamente encajado en su cultura y su entorno social.

Los modelos retributivos han de ser coherentes ademas con el resto de los sistemas de gestion
de la empresa, y todos estar alineados con las intenciones estratégicas de una organizacion en
un momento dado. Por ejemplo, un sistema de gestion del desempeio para la fuerza comercial
que quiera incentivar las ventas de una linea de producto sobre otras, respecto a un periodo
anterior, podra asociar una recompensa al logro de ventas de esa linea de producto mediante un
sistema de incentivos comerciales, normalmente creado como parte de la retribucion variable
para ese colectivo de profesionales. Otra practica extendida es asociar el incremento de valor
generado para el accionista en una empresa con la retribucion de los directivos ejecutivos a

través de un esquema de stock options.
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Del mismo modo, es necesaria una coherencia entre las diferentes funciones de recursos
humanos. La seleccion de profesionales valiosos debe tener en cuenta muy de cerca el nivel
salarial que existe en el mercado para los profesionales que intenta contratar, para cerrar con
éxito el proceso selectivo. Pero no puede ignorar el nivel retributivo de los profesionales
existentes, si no quiere provocar fuertes desajustes en su equidad interna. Puedes permitirte
contratar por debajo del salario estandar si la persona carece de alguno de los requisitos de
seleccion, estando dispuesto a complementar con formacion esas carencias. O puedes pagar por
encima del nivel salarial de las personas del mismo nivel de responsabilidad al contratar a una
persona, si lo justifica la posesion de unas habilidades que en ese momento se encuentran en
alta demanda, aunque en este caso es recomendable que sea un ingrediente retributivo variable,
para permitir ir reduciéndolo conforme se ajusta la oferta y demanda en el mercado de

profesionales con esas habilidades.

En esta seccion vamos a analizar las caracteristicas basicas de los modelos retributivos. En un
primer lugar desarrollaremos el concepto de equidad interna, o como los modelos retributivos
pretenden ser equitativos en pagar en funcion del nivel de responsabilidades o de contribucion a
los resultados empresariales. A continuacion, nos fijaremos en el concepto de equidad externa,
o0 como las empresas vigilan la evolucion de los salarios para profesionales que ocupan puestos
equivalentes con el objetivo de mantener la competitividad en los suyos. Después, como el
rendimiento puede convertirse en un factor determinante del salario individual. Revisaremos las

ultimas tendencias y por Gltimo repasaremos otros sistemas de recompensas.

Equidad interna: pagar en funcion de las responsabilidades

Al plantearse una empresa su intencion de intentar ser equitativo en la administracion de los
salarios, el primer centro de atencion suele ser intentar pagar en funcion del grado de
contribucion que la persona hace a la compaiia. Dicho de otra manera, el impacto que su
trabajo puede tener en los resultados de la misma. A mayor contribucion o impacto, le
correspondera mayor salario. Para poder medir el impacto, o los resultados, se suele empezar
definiendo las responsabilidades del trabajo en cuestion. Una vez definido el trabajo

normalmente a través de las técnicas de analisis y descripcion de puestos hay que asignarle un
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valor a los requerimientos, habilidades y tareas a realizar en esos puestos. A este proceso se le
denomina valoracion de puestos Se trata normalmente de una medicion interna, y en puntos. En
este ejercicio no se tiene en cuenta el valor de ese puesto de trabajo en el mercado. Otra cosa
es que se trate de encontrar una coherencia entre ambas valoraciones, que no en todos los casos
es posible. Una vez valorado el puesto, es posible clasificarlo en grupos de puestos de similar

nivel de responsabilidad, construyendo las bandas, niveles o rangos salariales.

La percepcion por parte de los empleados de mayor o menor equidad consiste en poder
demostrar si estas valoraciones y clasificaciones de puestos en niveles se pueden explicar
mediante algun método logico. Porque puede ser intuitivo demostrar que la contribucion a los
resultados de una empresa suele ser significativamente mayor, por ejemplo, en un director
general, que en su secretaria, lo que explicara un salario notablemente superior en el primero.
Pero puede no ser tan obvio cuando valoramos el trabajo de dos ingenieros de cinco anos de
experiencia, uno trabajando en un puesto comercial ganando el doble que otro en una planta de
fabricacion dirigiendo un grupo de operarios en una cadena de montaje. ;Qué lleva a valorar un
puesto realizado por uno mas que el del otro?. ;Puede ser percibido como algo equitativo?
Tendriamos que ser capaces de entender los factores de valoracion utilizados en el método de
valoracion de puestos que han conducido a asignar tal valoracion relativa (si es que no ha
predominado la valoracion de mercado sobre la valoracion interna en este ejemplo, que también

puede ser).

La promocion en estos modelos de retribucién que se basan en situar los puestos en niveles
retributivos o rangos salariales se entiende como el as-censo de nivel retributivo, justificado por
el aumento del nivel de responsabilidades, ya sea en la misma familia de puestos, o cambiando a

otra familia de puestos.

Equidad externa: pagar en funcion del mercado

Volviendo al fundamento de los sistemas de compensacion encontrar el mejor equilibrio posible
entre pagar salarios que atraigan y retengan a los mejores profesionales, y gestionar
eficazmente los costes salariales las organizaciones tratan de comparar regularmente sus
practicas de compensacion con aquellas de otras organizaciones lideres de su sector y fijan sus
parametros retributivos en base a esta revision. Este principio implica que si una empresa paga
por debajo de su mercado de referencia eso afectara a su capacidad de atraer y mantener su
mejor talento. Pero si paga por encima de su mercado de referencia, en el largo plazo sus costes

seran mas altos que los de sus competidores, lo que la harda menos competitiva y puede
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amenazar incluso la seguridad en el empleo (el a veces denominado “efecto Titanic”, todos

siguen muy contentos pero abocados al hundimiento)

Para lograr el mencionado balance, las organizaciones acometen estudios del mercado laboral en
lo que respecta a los salarios. Para ello suelen ponerse de acuerdo en participar en encuestas
salariales donde comparten informacion de salarios reales pagados a sus empleados en puestos

comparables.

La conclusién de todo este esfuerzo de mirar hacia fuera es obtener una medida de los puestos
en cada mercado local. Esta medida normalmente ex-presada en salario medio, maximos y
minimos (suelen ser percentiles, 25y 75 6 10 y 90, por ejemplo) y distancia entre éstos, o entre
medias y maximos/minimos determina el valor del puesto y su posterior posible clasificacion en
la estructura de rangos salariales. Hablamos pues de equidad externa percibida cuando las
personas pueden responderse a la extendida pregunta de cdmo pagan otras empresas por el
trabajo que ellas hacen. Para ser precisos, deberiamos decir, un trabajo “similar”, pues el
mismo proceso de benchmarking de puestos asume que no existen coincidencias al 100%, sino
que se trata de comparaciones aproximadas, en base a descripciones convencionales que sirven
para encontrar indicaciones del valor de los puestos. Este valor esta expresado en la moneda
local -no en puntos como sucedia en las valoraciones de puestos internas tal como se expresan
las cuantias de los salarios, normalmente en salarios brutos anuales, en sus diferentes

ingredientes de base, variable target, etc.

También se suelen aprovechar estas encuestas para preguntarse acerca de las diferentes
practicas retributivas: dietas, guardias, gastos por uso del coche privado, beneficios sociales,

etc.

Hay un area de profundo debate en las compaiias que se han embarcado en procesos internos
largos y exhaustivos de valoracion de puestos: si el valor resultante de la valoracion interna en
puntos de un puesto sugiere la asignacion a un nivel retributivo diferente del nivel que sugiere el
valor resultante de una encuesta salarial, ;cual prevalece?. Dicho de otro modo, las valoraciones
relativas de puestos pueden haberse hecho siguiendo criterios internos altamente sopesados y
solidos, y permitir asignaciones estables a los rangos salariales, escapando a las fluctuaciones del
mercado, por otro lado dificiles de gestionar cuando con frecuencia no es habitual que se
puedan reducir los salarios. Seria una razéon a favor de que prevalecieran los sistemas de
valoracion de puestos. Sin embargo, si el salario marcado por la valoracion interna no esta

sirviendo para atraer y conservar empleados valiosos, o estamos pagando excesivamente
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respecto a otros competidores, estariamos alejando del fundamento y propoésito del modelo de
compensacion. En este caso, prevaleceria la valoracion de mercado. Lo habitual, y es como
resuelven este dilema la mayoria de las organizaciones, es disponer de ambas valoraciones y
hacerlas complementarias. Aunque algunas prefieren la simplificacion y suelen quedarse con los
estudios de mercado. Un uso mixto permite por ejemplo dar mayor peso a las valoraciones de
mercado cuando existen suficientes garantias de que el puesto que se esta comparando refleja
adecuadamente el puesto de la propia organizacion, y que analisis de los datos muestra una alta
validez y fiabilidad en los resultados. Cuando no se dan estas condiciones se inclinaria el peso
hacia la aplicacion de los valores derivados de un proceso de evaluacion de puestos.
Frecuentemente ambas valoraciones coinciden bastante, excepto en aquellos puestos que han
sufrido un fuerte desajuste -normalmente temporal en la oferta y demanda en un mercado
determinado. Es lo que muchas veces se denomina con el término de “hot skills”. Una valoracion
interna daria un valor significativamente menor al que otorga el mercado. También en este caso
las organizaciones atentas en sus modelos retributivos tienen una solucion en este caso, que es
incluir un bonus o salario variable no consolidable para el periodo de alta demanda de estas hot
skills.

Incentivacion: Pagar en funcién del rendimiento

La compensacion basada en el rendimiento permite compensar mas a aquellos que -dentro del
mismo nivel de responsabilidad contribuyen mas, y menos a aquellos que contribuyen menos,
utilizando diferentes criterios de comparacion, ya sean absolutos, relativos o una combinacion

de ambos.

Es importante senalar que ambos criterios desempefo y nivel de responsabilidad siempre van
juntos. Seria absurdo pagar exclusivamente en base al desempeno, por ejemplo pagar mas a un

operador excelente que a un directivo de gran responsabilidad con un desempefo normal.

Supone superar los modelos mas clasicos o antiguos de compensacion en base a criterios mas
neutros como la edad, la antigliedad, la inflacion, o tablas de incrementos por categorias
profesionales establecidas o negociadas a través de convenios colectivos. Significa la

individualizacién del salario y su relacion con el nivel de desempefiio individual o de equipo.

Normalmente, un modelo basado en el rendimiento se implanta vinculado a un sistema de
evaluacion del desempeno -de la que hemos hablado en el modulo anterior donde se fijan los

objetivos para la persona al principio de un periodo, y se evallan el desempeio a través de los
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resultados y la valoracion de otros factores de desempeiio. Esta evaluacion suele dar lugar a una
calificacion que a su vez sirve de input para poner en marcha el mecanismo de revision salarial

basado en el rendimiento.

Por tanto, para hablar de compensacion basada en el desempeio es preciso contar con:
objetivos individuales/equipo, factores de evaluacion, resultados, -calificacion y otras
herramientas que facilitan a la direccion la toma de decisiones de revision salarial consecuente

con las valoraciones del nivel de desempefio.

Dentro de las estructuras de rangos o bandas salariales creadas por las em-presas para clasificar
los puestos en grupos de nivel de responsabilidad similar, la manera de compensar el desempeno
es actuando sobre el recorrido del salario dentro de las bandas salariales. En definitiva, se
trataria de compaginar el pago por responsabilidades (equidad interna) con el pago segun el

rendimiento (evaluacion del desempeiio) de acuerdo con el mercado (equidad externa)

Para gestionar adecuadamente la compensacion en base al desempefo se utilizan varios
instrumentos, pero los mas difundidos son: las matrices de incrementos y los indices de
comparacion (comparatios). Las primeras son herramientas de ayuda para la toma de decision en
las revisiones salariales, que combinan el posicionamiento actual del salario de una persona en
la banda y el posicionamiento objetivo (target) indicado por la calificacion obtenida. Se trata de
que a menor salario dentro de la banda y mas alta calificacion le corresponda mayor
incremento. Y al contrario, un salario alto en la banda y baja calificacion, un incremento
pequeio -normalmente cercano a la inflacion o nulo si se puede. Por otro lado, los indices de
comparacion permiten comparar los salarios individuales, o todos los de la banda, con el salario

de referencia que suele ser el punto medio de la banda.

Pago variable

La retribucion variable puede tomar diferentes formas, desde las simples primas a la produccion,
tipicas de entornos de produccion, pasando por los esquemas de bonus que pueden extenderse a
toda la plantilla, hasta los mas sofisticados sistemas de incentivos comerciales o de direccion.
Las primas suelen concederse a corto plazo y suelen relacionarse con la produccion de cantidad,
mas que con la calidad o con el coste. Estan muy vinculados a la tarea. Un ejemplo de pago de
primas algo mas elaborado podria incluir el cumplimiento de un programa de entregas, midiendo
el porcentaje de cumplimiento y el niumero de rechazos (que determina la calidad y también el

coste, ya que un bajo nimero de rechazos asegura un bajo coste de produccion.
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Los bonos son una forma de retribucion a corto plazo, normalmente dentro del ejercicio
presupuestario, y por tanto un periodo normalmente anual. Su pago depende de la consecucion
de unos resultados medibles, sean de empresa, de area, de equipo o individuales. Pueden
expresarse como un porcentaje del salario fijo, como un porcentaje de incentivo target del mix
salarial, o como una cantidad de salario fija. Pueden incluir una parte que depende

directamente del desempefio

Las gratificaciones son una especie de bonus discrecional. No sigue el criterio de haber
alcanzado unos objetivos, no tiene un sistema que lo soporte. Suele concederse de forma
completamente subjetiva por la realizacion de trabajos y resultados extraordinarios, y bien
utilizada por la direccion puede tener un caracter muy motivador para grandes colectivos,
cuando es inesperada. Por ejemplo, alcanzar un nivel de funcionamiento operativo en el plazo

previsto en la implantacion de una empresa en una geografia.

Los incentivos comerciales tienen como objetivos apoyar la consecucién de los objetivos y
estrategias de ventas. Permiten atraer a profesionales que se sienten atraidos por la recompensa
econdmica, y diferenciar notablemente su retribucion en funcion del rendimiento comercial. Al
mismo tiempo deben ser equitativos para toda la fuerza comercial. Deben ser claros, efectivos
en costes y motivadores. Algunas de las medidas de rendimiento que incluyen los planes de
incentivos comerciales tienen que ver con el volumen (pedidos, unidades, ingresos como
porcentaje de los pedidos, ingresos de nuevos productos, ingresos de nuevos clientes). Otras
tienen que ver con la rentabilidad: margen bruto, porcentaje de margen bruto, realizacion sobre
precio estandar, mix de productos. Otras medidas se relacionan con la productividad comercial
(ingresos por vendedor, ingresos por segmento de cliente, ingresos por primer pedido). Y
finalmente existen medidas asociadas a la satisfaccion del cliente (encuestas interanuales de
satisfaccion, o comparadas con la competencia, fidelizacion de cuentas o ingresos, penetracion

de la cuenta respecto a competidores).

Por ultimo, Algunas companias deciden retribuir a sus empleados, ademas de a sus accionistas
por los resultados obtenidos a nivel global. Este tipo de compensacion no trata de retribuir el
trabajo realizado, que ya esta compensado a través del salario y sus componentes asociados,
sino mas bien intenta hacer mas cercano al empleado al rol de dueio de la empresa, con objeto
no solo de recompensar a las personas por el éxito que ellas hacen posible, sino también con la
idea de involucrarles en la gestion, y en el sentimiento de orgullo al ir bien la empresa, o de

desafio cuando va mal. En este sentido, existen varias opciones de sistemas retributivos basados
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en las acciones de la propia empresa. Por un lado, la entrega directa de acciones. Por otro lado,
la oferta de compra de acciones con un descuento, generalmente con una financiacion
privilegiada. Y por ultimo la concesion de opciones de compra de acciones (stock options),
normalmente reservada como sistema retributivo para la alta direccion y para profesionales
considerados claves para la empresa, bien por su contribucion extraordinaria actual, o por su

continuada aportacion destacada a través de los afnos.

Otros sistemas de compensacion

Pagar por competencias

La implantacion de un sistema de pago por competencias suele venir de la mano de la
implantacion de un sistema de gestion de recursos huma-nos basado en competencias (tema 1).
En este caso, se busca que el sistema de compensacion apoye o dé coherencia al resto del
sistema, de modo que, en el extremo, no es tanto el desempeno o el nivel de respon-sabilidad lo
que determina el salario sino el nivel de competencias que posee una persona. Las
competencias, si estan bien definidas, son unos excelentes predictores de los resultados, por lo
que actuando sobre ellas, estaremos de forma indirecta actuando sobre los resultados. En
realidad lo que cambia es el énfasis o el peso que se da al desarrollo de compe-tencias respecto

a otros elementos mas clasicos como el nivel de responsabilidad.

La forma de valorar el grado de competencia (ya sea en un idioma, un conocimiento técnico o
funcional, o una habilidad tipo hablar en publico) que después influira en el nivel salarial, suele
ser utilizando escalas de graduacion de puntos, normalmente enumerando lo que la persona

seria capaz de hacer en cada punto con descripciones comportamentales.

Pagar por el nivel de contribucién al negocio

Pagar solamente por el nivel de contribucion, es decir por el impacto que los resultados del
trabajo de una persona produce realmente -o se espera que produzcan en los resultados de la
unidad donde trabaja o directamente en la empresa, es asimismo una tendencia que han seguido
mu-chas compaiias que busca recompensar mas directamente a las personas, haciendo poco o
ningln caso del nUmero de anos de experiencia, nivel de responsabilidad edad u otros factores.
Piénsese en un gestor comercial junior consiguiendo cuotas de ventas record, o un analista
financiero proponiendo un modelo de negocio y plan estratégico que aumenta

extraordinariamente la rentabilidad, o un gestor de cobros que resuelve los problemas de
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cashflow, o un investigador recién salido de la universidad que da con un invento
inmediatamente comercializable, etc. Hemos visto este sesgo, en su lado negativo, en los
altimos anos noventa en la euférica escalada de salarios producida como consecuencia de las
promesas que parecia anticipar las empresas de internet. Personas muy jovenes, bien
preparadas, que asumian roles en estas empresas con retribuciones similares a las de personas
que con veinte anos mas de experiencia trabajaban en empresas mas tradicionales. No obstante,
algunas empresas ponen en practica planes acelerados de promocion (fast track), de alto
potencial, de jovenes directivos, etc. sacando a estas personas de la trayectoria de progresion
salarial estandar pensada para la mayoria de la plantilla, y aplican estos principios de pago por

contribucion.

Pagar por el potencial

Finalmente, nos referiremos a los modelos que estan disenados de modo que incluyen pagar por
potencial. Decimos que “incluyen” porque rara-mente seran modelos puros. Se trata
fundamentalmente de sistemas de pago en base a responsabilidades y desempeio, que de algin

modo incluyen la variable potencial como un modulador a la hora de la revision salarial.

;Qué es realmente pagar por el potencial? Se entiende que una persona tiene potencial cuando
se piensa que esa persona es promocionable, es decir, es capaz de evolucionar de modo que en
un futuro podra ocupar puestos, o niveles dentro del mismo puesto, de mayor responsabilidad.
Hay organizaciones mas estables donde la diferenciacién entre personas promocionables y no
promocionables se manifiesta mas claramente. Se trata normalmente de organizaciones con
organigramas bastante estaticos y posiciones muy definidas, donde las oportunidades de
promocion estan bastante determinadas. Se dan casos claros de personas que evolucionan hasta
un nivel jerarquico determinado y de ahi no pasan, ya sea por la propia limitacion de madurez
profesional, o por la limitacion de puestos disponibles a los que promocionar. Hay otras
organizaciones -piénsese en el mundo de las consultoras en las que, casi al contrario, se fomenta
el espiritu de crecimiento profesional continuo hasta el extremo de que se considera anomalo el

que una persona no desee promocionar.

Hay opiniones diversas acerca de si es conveniente retribuir el potencial, o si esto puede ser un
motivo de inequidad para personas que trabajando al mismo nivel de responsabilidad y
rendimiento reciben un tratamiento desigual. AlUn asi, en casi todas las empresas existe el
tratamiento salarial excepcional para personas con maduraciones profesionales veloces, con

objeto no soélo de premiarlas sino también de retenerlas.
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Una manera de contemplar implicitamente la retribucion del potencial es a través de las
denominadas carreras rapidas. Una persona con una evolucion estandar tendra una velocidad
normal en el recorrido de su salario a través de la banda salarial en la que se encuentra. Sus
revisiones salariales se haran en base a un uso estandar de las matrices de incrementos. Sin
embargo, una persona con alto potencial (recordemos el cuadrante 5 de la “matriz de gestion
del talento”, tema “Desarrollo Profesional”) que se quiera recompensar y retener sera
contemplada con una vision mas amplia en el recorrido a través de varias bandas salariales. El
uso de las matrices salariales sera mas agresivo o simplemente se acelerara el salto a la
siguiente banda, antes de los afos requeridos para permanecer en una banda, elevando asi el

techo de potencial salarial, segun va subiendo de banda.

Modelos tradicionales: pagar en funcién de la antigiiedad, inflacién, convenios,...

Un importante conjunto de empresas nacionales e internacionales, sobre todo aunque no solo,
del ambito industrial o de la administracion pUblica fundamentan las politicas salariales en los
parametros marcados por la negociacion colectiva entre los representantes de los trabajadores,
o0 agrupaciones de éstos en sindicatos, y las direcciones de las empresas o agrupaciones de éstas
en patronales. La plasmacion de los acuerdos fruto de estas negociaciones son los convenios
colectivos, ya sea de empresa, sectoriales o intersectoriales. En estos convenios se suelen fijar
criterios de revision salarial generalizados que tratan de garantizar el poder adquisitivo de los
salarios, principalmente aplicados a tablas de salarios minimos organizados por categorias
profesionales o grupos de puestos. Estas negociaciones vienen marcadas desde luego por el
entorno macroeconomico, pero también suelen tener en cuenta la situacion de la empresa -si
son convenios de empresa, o el sector. Por ejemplo, un criterio muy utilizado es la inflacion, ya
sea la del ano calendario anterior, o la estimada segin publicaciones oficiales para el afo en
curso. También, aunque cada vez menos, se contemplan en estos acuerdos pluses por

antiguedad, transporte, nocturnidad, peligrosidad, etc.

Lo cierto es que la retribucion en muchas de las compaiias que basan la retribucion de un
colectivo de sus empleados en los parametros salariales que fijan los convenios termina
clasificandose en dos modelos. La de los empleados sujetos a convenio (nonexempt employees, a
veces denominados también blue collar) y la de los empleados no sujetos a convenio (exempt
employees o también llamados white collar). Los salarios minimos fijados en convenio, se
quedan cortos -en términos de mercado para este grupo de colectivo por lo que la empresa

decide pagar por encima del salario de convenio un “complemento personal”, que en realidad lo
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que hace es servir para individualizar el salario de la persona adecuandolo al nivel de
responsabilidades y desempefo, siguiendo criterios de mercado o de valoracion interna. Es
habitual que las definiciones de puestos o categorias profesionales reflejadas en los convenios
disten bastante del contenido real de los puestos, y su obsolescencia conduce a que la aplicacion
de los salarios de convenio termine siendo un puro tramite a la hora del procesamiento de las
nominas, o en el peor escenario, aunque se da poco, a sobrepagar en relacion al mercado a

ciertos profesionales.

La retribucion en especie y los beneficios sociales

La retribucion en especie estda cada vez mas extendida como practica de las empresas para
conseguir una serie de objetivos, empezando por la optimizacion fiscal y econdémica de la
retribucion, pasando por interés del empleador de proporcionar seguridad (seguros de riesgo o
de ahorro), apoyar financieramente (préstamos, subvenciones, productos de la compania) o
premiar la contribuciéon (acciones de la compaiia, reparto de beneficios), y terminando por
aprovechar el uso privado de herramientas de trabajo (coche de empresa, ordenador personal,
teléfono movil). Las empresas también han de revisar la capacidad que los beneficios sociales
pueden tener para atraer y retener profesionales entre sus competidores. Su comparacion en

términos econdémicos, asi como en términos de percepcion, es fundamental.

Para comparar adecuadamente el valor economico de los beneficios existen varios modelos,
siguiendo los estudios de compensacion total. Estos estudios comprueban el valor, normalmente
de mercado, equivalente a dinero en efectivo, de cada uno de los beneficios y fijan el nivel

salarial total - salario target (fijo mas variable objetivo) mas beneficios para cada puesto.

Muchas organizaciones ignoran el valor de percepcion por parte de los empleados de la
retribucion en especie. Muchos de estos beneficios -planes de pensiones, seguros médicos, de
vida, etc. son caros. En ocasiones pueden representar mas del 20% de la retribucion. Una vez
que se conceden cuesta mucho eliminarlos, al considerarse como un derecho adquirido. Y son

frecuentemente poco valorados por los empleados.

Ademas, poco ayudan las explicaciones detalladas en manuales y sesiones de introduccién de
empleados, que enseguida se olvidan y a veces no provocan sino el efecto contrario de quejas
por lo incomprensible, o por el servicio recibido en la administracion de incidencias. Dos posibles
soluciones son: eliminar el beneficio y convertirlo en pago en dinero, o comunicar regularmente

o mediante alguna herramienta de comunicacion tipo “declaraciones individuales de

EOI Escuela de Organizacion Industrial:



€Escuela de
?fg‘onlzgflén Recursos humanos
Javier Molina

remuneracion total”, o simulaciones de remuneracion total la situacion de los mismos.
Los sistemas de recompensa o incentivos

Ademas de la retribucion fija y de los beneficios sociales, los modelos retributivos actuales
suelen contemplar otros planes o programas recogidos cominmente bajo la denominacion de
retribucion variable, aparte de otros esquemas de reconocimiento que tratan de premiar logros
especificos, tales como eventos con familiares para los mejores vendedores, viajes de trabajo-
ocio para recompensar logros departamentales, o finalmente sistemas de refuerzo mas
psicologicos tales como el empleado del mes, al que ha destacado mas en las encuestas de
satisfaccion al cliente. Ultimamente, se esta hablando también de modelos de compensacion con
tiempo por sus ventajas fiscales, de aprovechamientos de valles de demanda, y de
aprovechamiento de preferencias individuales por cuestiones de armonia entre la vida privada y

la profesional.

Seccion 3. Tendencias en compensacioén

En el siguiente cuadro vemos un resumen de las principales tendencias en el terreno de los

modelos de compensacion:

Modelo tradicional

e  Cultura de salario fijo e Variabilizacion salarial

e Incrementos automaticos e Pago por rendimiento

e Resistencia a grandes diferencias e Fuerte diferenciacién salarial basada
salariales en el mercado

e Trabajo de por vida e Rotacion por distintos trabajos y

. . empresas
e Salario basado en la responsabilidad P

e Salario basado en las competencias

¢ Incentivos individuales demostrables

e Secretismo decisiones salariales «  Incentivos grupales

* Salario y algun beneficio e Transparencia modelo retributivo

e Sdlo salario y algun beneficio e Compensacién total

¢ Retribuir a empleados o Participacion en los resultados

e Retribuciéon como unico sistema de

% e Mas elementos de recompensa y
recompensa y retencién

retencion
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Variabilizacion del salario

Esta es una de las tendencias mas marcadas. Hay dos impulsores, la necesidad de la empresa de
flexibilizar sus costes salariales, y el deseo de importantes colectivos de empleados de tener
mayores oportunidades de diferenciacion salarial (ganar mas), aunque eso signifique tener una

parte del salario a riesgo.

Hay empresas mas conservadoras que deciden reservar parte de su plantilla sin retribucién
variable, otras incluyen a toda la plantilla. Lo cierto es que es normal que se hagan distinciones,
es mas acusada esta tendencia en personal comercial donde el mix de salario puede llegar
incluso al 50/50, o en personal directivo donde un descenso un ano en la retribucién total, por
haber tenido un mal afo, no es tan traumatico por tener ya salarios altos que cubren las
necesidades basicas. Sin embargo, los empleados de funciones administrativas o de operacion
son mas reacios a la retribucion variable porque a) su nivel de gastos regulares (hipotecas,
educacion de los hijos, alimentacion) se acerca a su némina, y prefieren la seguridad de la
retribucion fija, y b) no siempre es facil determinar un sistema claro de influencia del
rendimiento en estos puestos en la retribucion, salvo que se asocie la consecucion de retribucion
variable con parametros globales del tipo resultados de la empresa en el pais, pero en este caso

se pierde la capacidad de influir individualmente en los resultados.

Flexibilizacion de los beneficios

Ya hemos visto en secciones anteriores como las empresas animadas por dar mayores margenes
de libertad a los empleados para adecuar el porfolio de beneficios sociales a sus necesidades
individuales, como medio para diferenciarse como empleador, han implantado modelos de
“beneficios a la carta”, bien permitiendo sustituir la cuantia, o prestaciones, de un tipo de
beneficio por otro, o bien sustituyendo salario por beneficio (por razones econémicas -poder de
compra de la empresa o fiscales -mejor fiscalidad de algunos tipos de retribucion en especie) o

incluso a la inversa beneficio por salario.

Con la implantacion de sistemas basados en internet - intra y extranet parece que se van viendo
mas factibles estos esquemas, superando los obstaculos que hasta ahora imponia el coste de
administrar las interacciones de eleccion de opciones por parte de cada empleado. Otra solucion

es la de permitir una eleccion cada ano, sin poder cambiar esas elecciones hasta el afno
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siguiente. Por Ultimo, algunas empresas se estan proponiendo para externalizar la
administracion de un sistema de esas caracteristicas, garantizando la confidencialidad de la
informacion que manejan, anadiendo privacidad a las elecciones individuales y consiguiendo
mejores descuentos para los empleados de una empresa particular por el hecho de contratar

servicios a proveedores de beneficios sociales para muchas empresas clientes.
Programas de conciliacion

Todos cambiamos en nuestras necesidades en el devenir de nuestras vidas. Ademas, nuestra
escala de valores, lo que consideramos importante en la vida, también sufre alteraciones en las
distintas etapas. Esto hace que nuestro interés o énfasis al repartir nuestros esfuerzos entre las
demandas del trabajo y las demandas de nuestras vidas privadas puede variar de modo

significativo.

Baste pensar como ejemplo en una persona de 35 anos con un trabajo que requiere mucha
dedicacion, con cuatro hijos y sus propios padres enfermos en el ocaso de la vida. Se sentira
“atrapado” a la vez con las exigencias de su vida familiar, doméstica y del trabajo,
probablemente con muy pocas posibilidades de perseguir otros intereses individuales de ocio o
de desarrollo personal. Seguro que estara satisfecho de trabajar para una empresa que es
sensible con su situacion y esta dispuesta a ofrecerle algun tipo de organizacion de su trabajo
(work arrangement) que le permita conciliar su dificil situacion. Ya sea flexibilidad de horario,
trabajar en cuatro dias de la semana el total de horas semanales para evitar el tiempo de ir al
centro de trabajo un dia, reducir directamente su jornada y hacerla temporalmente parttime,
poder trabajar desde casa, etc. Para poder ayudar a las personas a conciliar mejor su vida
privada y su vida laboral muchas empresas, que quieren mantener a sus mejores profesionales, y
que ademas quieren preocuparse por la persona como un todo (pensando que el bienestar
familiar/privado puede influir en la eficacia en el ambito de trabajo, y viceversa), disefan y

ofrecen a sus empleados diferentes esquemas que facilitan hacer frente a estos retos.
B2E Business to Employee

Ultimamente, y como continuacion de los modelos de negocio surgidos en torno a internet
(Business to Business, Business to Consumer), se habla de “Business to Employee” o B2e para
referirse al negocio, o mas bien al canal, que muchas empresas pueden generar dirigiendo la

oferta de sus productos y servicios a los colectivos de empleados de las empresas.
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Las ventajas principales son: los descuentos ofrecidos a un colectivo respecto a un particular, la
comodidad de poder comprar via internet desde el centro de trabajo (o casa del cliente), o
desde el propio hogar con el ordenador portatil de la empresa, y por ultimo el caracter de
ventaja diferenciadora como empleador de favorecer esta via para contratar servicios de tipo

financiero, seguros, coches, asesoramiento, y otras compras en general.

Las desventajas tienen que ver con utilizar inadecuadamente el tiempo de trabajo para asuntos
particulares. Aunque los defensores de estos sistemas argumentaran que, como toda
herramienta (teléfono, email, acceso a internet), puede tener usos adecuados e inadecuados

éticamente hablando.

Programa de contribuciones a la sociedad

También como un diferenciador algunas compaiias fomentan el caracter de contribucion a la
comunidad donde operan, como un valor de responsabilidad social. Suelen ser programas
totalmente voluntarios, pero que cuentan con una fuerte adhesion por parte de los empleados,
que sienten que su compafia se preocupa por aportar algo mas que empleo, impuestos y

formacion a la comunidad.

Desde la donacion de equipos, aportacion de profesores para escuelas de nifos, ensefanza
secundaria, investigacion, universidad, escuelas de negocio, hasta intervenciones de corte mas
altruista, educacion o apoyo especial para nifos o adultos con alguna minusvalia, apoyo a
instituciones de reinsercion de drogadictos, mendigos, presos, desempleados, apoyo a paises del

tercer mundo, intervenciones de apoyo medioambiental, etc.
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