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1. LOS MODELOS DE GESTION
INTEGRAL DE RR. HH:

LA GESTION POR COMPETENCIAS
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1. INTRODUCCION: LOS MODELOS DE GESTION INTEGRAL DE RRHH

La actual situaciébn econdmica y empresarial se presenta dentro de un entorno de
cambios continuos, con una competencia muy agresiva y con unos clientes que recla-
man 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 que-
remos 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. Sélo aquellas empresas
gue posean una gestion integrada de sus empleados podran competir en este escena-
rio y su éxito dependerd de su capacidad para identificar y dirigir el potencial de las
personas hacia el logro de los objetivos empresariales.

Las Organizaciones del futuro deberdn generar un ambiente propicio para que su gen-
te 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 Organiza-
ciones deberian plantarse estas tres preguntas clave:

¢, Qué desempenio 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, evaluacién y retribucién 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 desempefio y que posteriormente se utilicen otras
pautas para remunerar su compensacién variable.

Una forma muy efectiva de integrar las funciones de RR.HH. es a través de un Modelo
de Gestion por Competencias. En las préximas paginas se pretende ofrecer una pers-
pectiva global de este tipo de modelos y de los distintos procesos de seleccion, forma-
cion y desarrollo, evaluacion y retribucion.
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2. CONCEPTOS, PRINCIPIOS Y OBJETIVOS DE UN MODELO DE GESTION POR
COMPETENCIAS

2.1. ¢ Que se entiende por competencias?

De entre las distintas definiciones que existen del concepto de competencias desta-
camos el siguiente:

Conocimientos, habilidades y actitudes que favorecen el correcto desempefio del tra-
bajo y que la Organizacién 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: EIl conocimiento es elemento basico e indispensable para poder des-
arrollar 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 des-
empefiar con éxito su trabajo. Sirva como ejemplo el de un aficionado al fatbol,
por muchos conocimientos que tenga de dicho deporte, no podréa jugar en un
equipo de élite si no tiene ciertas habilidades como la velocidad en regate, con-
trol del baldn, potencia en los remates a puerta,...

QUERER: Incluso si se poseen las habilidades y los conocimientos, si no tie-
nen la actitud favorable, dificiimente 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 estos tres elementos son los que configura las competencias sera necesario poder,
no solo definirlas, sino también como observarlas y medir en que grado se requieren
en la organizacion y en las personas.

2.2. Principios basicos en la definicién de un inventario de competencias

El inventario de competencias es el listado detallado de las competencias de una or-
ganizacion con sus correspondientes definiciones y comportamientos agrupados por
6
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niveles de desempenfo. Para la definicién de un inventario de competencias es necesa-
rio tener en cuenta los siguientes puntos:

Nombre y denominacién verbal clara y precisa. Las descripciones de compe-
tencias 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 ne-
cesidades del negocio, por lo que resulta vital que la definicién 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
conductas observables y no a criterios subjetivos. La nivelacion de las compe-
tencias 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 vy personas. Las competencias que se
apliquen para la descripcion de puestos de trabajo han ser las mismas en
cuanto a descripcién 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 comun para los procesos de seleccion,
evaluacion, formacion y desarrollo,...

A continuacién vamos a ver un ejemplo de competencia que nos permita hacer mas
tangible este concepto:

PLANIFICACION / ORGANIZACION

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

I:l Nivel 1: Elemental

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

l:l 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.

I:l 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 trabajo de sus colaboradores informandoles sobre la urgencia y el
impacto que tienen en el tiempo las tareas encomendadas.

I:l Nivel 4: Experto

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

Como vemos en el ejemplo, la competencia “Planificaciéon / Organizacion”, ademas de
su definicién se encuentra graduada en cuatro niveles. Esta informacion, como vere-

7
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mos mas en detalle en la metodologia de implantacion, surge del trabajo con los ex-
pertos de la organizacion y establece una serie de comportamientos que son observa-
bles en el desempefio de un trabajo concreto. Asimismo, esta competencia puede
aplicarse a un puesto como requerimiento del mismo: como ejemplo, el puesto de res-
ponsable de administracion posee esta competencias 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.

Otros ejemplo de competencias pueden ser la capacidad de negociacion, trabajo en
equipo, orientacioén al cliente,...u otras, con un componente técnico mas marcado, co-
mo el manejo de maquinaria, sistemas de informacién,.. Como comentabamaos al inicio
de este apartado, el inventario de competencias vendria definido por un listado de n
competencias definidas de forma semejante al ejemplo de la pagina anterior.

2.3. Un enfoque del Modelo de Gestion por Competencias

Una vez analizado brevemente el concepto de competencia, vamos a trabajar su utili-
dad dentro de la empresa a través del denominado Modelo de Gestién por Competen-
cias entendido como:

“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
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 gestién de personas (seleccion, formacién,...) en
torno al Modelo definido.
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Definicion y nivelacion de las Deteccion y nivelacion de las
COMPETENCIAS requeridas para COMPETENCIAS para la
cada uno de los puestos de trabajo. actualizacién del modelo.

= -—

\ ~ ANALISIS DE ADECUACION PERSONA/PUESTO I V

-

IMPACTO EN LAS FUNCIONES DE GESTION DE PERSONAS |

Los principales objetivos de un Modelo de Gestion por Competencias son los siguien-

tes:

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 mar-
co de referencias para los empleados que permita dirigir su desempefo hacia
los objetivos de la empresa, traduciendo en comportamiento de hoy las necesi-
dades organizativas del mafiana.

Mejorar la adecuacion persona-puesto.

La obtencion del perfil competencial de los puestos y de las personas, supone
para la organizacion una fuente de informacién para mejorar la adecuacion en-
tre ambos. Al posibilitar el modelo esta comparacion, nos permite gestionar las
diferencias en términos de necesidades de formacion, posibles movimien-
tos/promociones dentro de la empresa o establecimiento de objetivos de des-
empefio en el proceso de evaluacion.

Integrar las distintas funciones de RRHH dentro del Modelo.

Entendiendo como las principales funciones de RRHH seleccion, formacion,
desarrollo, evaluaciéon 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 seleccién han de estar
disefiadas en base al perfil competencial de la posicion vacante. Una vez que
esa persona pase a ser empleado, se haran patentes una serie de necesidades
formativas para mejorar el desempefio y en un futuro, pasar por distintas prue-
bas de identificacion de potencial que configuren su plan de desarrollo profe-
sional. Asi mismo, periédicamente, su responsable directo le definird unos obje-
tivos cualitativos (vinculados al proceso de evaluacion) que actualicen su perfil
competencial y finalmente, incluso podra ser retribuido en parte por el logro de
dichos obijetivos.
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3. DESARROLLO E IMPLANTACION DE UN MODELO DE GESTION POR
COMPETENCIAS.

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 implantacién. Es importante desta-
car 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. A conti-
nuacién se analiza, de forma esquematica, cada una de las fases diferenciando su
objetivo, principales actividades a realizar y responsables de la misma:

Esquema general

Fqse I Fase Il:
ANALISI,S DISENO Fase lll: DESARROLLO
SITUACION DEL MODELO DEL MODELO
ACTUAL

Fase IV: IMPLANTACION
DE LA APLICACION

Fase V: GESTION DEL CAMBIO

3.1. Fase I: Andlisis y Diagnéstico.

Objetivo:
Conseguir toda la INFORMACION relacionada con los RRHH para su posible
INTEGRACION dentro del modelo.

Actividades:
e Andlisis de los PROCESOS DE RRHH:
o0 Inventario de procesos (Seleccion, Evaluaciéon, Formacion...)

o Descripcion del proceso (caracteristicas, objetivo, ambito de aplica-
cion,...)
Actividades del proceso (flujogramas)

Descripcion de los distintos ambitos de responsabilidad en los que se
toman las decisiones. (quién hace qué)

e 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.

e Descripcion de PUESTOS gque 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 informacién no siempre se

10
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encuentra actualizada y en alguno caso puede incluso confundir en el disefio
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 pue-
dan aportar metodologia y mejores practicas.

3.2. Fase Il: Disefio inicial del modelo

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

Actividades:

e Establecimiento de los objetivos generales del nuevo modelo de gestion asi
como la definicion del &mbito 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.

e Presentacion del modelo inicial a la direccion con el objeto principal de conse-
guir 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.

Responsables:
¢ Equipo de RRHH
e Responsables del negocio
e Direccién

3.3. Fase lll: Desarrollo del modelo

Obijetivo:
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
e Expertos de la organizacion
Actividades:
1. Definicién y nivelacion de las competencias

e Elaborar un borrador del inventario de competencias. En base a un diccionario
de competencias previo y segun el andlisis realizado en la fase |, se realiza un
borrador del inventario de competencias.

11
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1. ANALISIS Y RESOLUCION DE PROBLEMAS

Habilidad para captar y valorar los distintos factores que intervienen en una

situacion con el fin de tomar decisiones es un espacio de tiempo limitado.

Comportamientos efectivos:

Tiene una gran capacidad de analisis y de sintesis

Proyecta a partir de diferentes datos los que son mas importantes.

Analiza las situaciones antes de tomar las decisiones.

e Genera soluciones posibles ante los problemas o imprevistos del trabajo.
e 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:

e Aplica sus conocimientos y experiencias anteriores en nuevas situaciones.

e 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

e Definir el catdlogo 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.

e Reunion de planificacion con el Dpto. de RR.HH. con el objeto de definir un
plan de accién en cuanto a las reuniones de trabajo con los expertos.

e Primera reunién de trabajo con los expertos: Explicacion del Modelo y defini-
cion del perfil de competencias de los puestos de trabajo.

¢ Nivelacién de las competencias. Con toda la informacién recogida de las reu-
niones de definicidbn 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:

o0 No aplica/no posee.
o Elemental.
12
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0 Medio.
o0 Avanzado.
0 Excelente.
¢ Elaboracién del inventario definitivo y validacion final.

INVENTARIO DE COMPETENCIAS

COMPETENCIAS GENERICAS O DE GESTION

3. ORIENTACION AL CLIENTE

1. PLANIFICACION / ORGANIZACION 2. DIRECCION DE PERSONAS
Habilidad para fjar objelivos concretos y levarlos a cabo mediante planes de ‘Capacidad para organizar, coordinar y liderar un equipo Ge personas manteniendo
accion, para captar y establecer las prioridades y disenar la estrategia adecuada un alto rendimiento y motivacion, delegando tareas entre sus subordinados y
para la consecucion de objetivos. parala de unos objetivos comunes
][ ivel 1 Elemental [C][Nivel 1 Elemental
Se preocupa por conocer su plan de trabajo con suficiente antelacion recabando - Coordina y dirige a las personas mediante la planificacion y distribucion de las
toda la informacion necesaria para una correcta_planificacion. actividades,” identiicando responsabiidades, con el objetvo de mejorar el

desempeio de su trabajo

OI[we = e O
Conoce las actividades que debe desarroliar  las ordena en funcion de la
prioridad que tenga cada una de ellas.
oene &N cuenta eventos especiales tales como reuniones, vigjes,...y los planifica - Transmite entusiasmo y motiva a las personas de su equipo haciéndoles ver los
con antelacion aspectos posilivos del rabajo.

Nivel 2: Medio

- Favorece el trabajo en equipo, al no asumir él todas las tareas y utlizar la
delegacion como medio para distribuit el trabajo.

[ s Avanzade [ s Avanzade
Planifica y organiza el rabajo de su equipo, delegando las tareas y estableciendo - Orienta a su equipo hacia la consecucin de objetivos delegando tareas entre las
Ios objetivos y responsabilidades. personas que lo componen y reconociendo la labor realizada por cada uno de los
Muesira inquietud por conseguir un equibrio enire los conceptos “Produccion” miembros
(abor produciva de'su departamento). “Servicio® (la mejora de los metodos de - Establece un plan de accién en el que se definen Ios objetios, se fijan unos
{rabajo como un senvicio hatia la Empresa) y Coste (G i realizacion del rabayo) plazos y sé faciltan s recursos necesaios,
[C1[ nivel a: Experto [ Niver 4: Experto
;,Deline plance de accion, determinando las estiategias v programando les - Valora_objetiva y oportunamente la actuacién de sus colaboradores realizando un
ecursos (economicos y humianos) para alcanzar los objelivos establecidos por la Sequimiento de la aciuacion de los mismos, teniendo en cuenta sus actiudes y
Organizacion. apiudes.

Capacidad para dirgi toda a actividad hacia la satisfaccion de las necSbidgdowde

los

clientes de LA EMPRESA.

O

Nivel 1: Elemental

Trata de satisfacer las necesidades de los clientes para el cumplimiento de sus
abjetivos planificados por el jefe de area.

O

Nivel 2: Medio

- Identifica a los clientes y satisface sus necesidades aportando valor afiadido a las
soluciones que les proporciona, procurando su fidelizacion y el mantenimiento de la
cartera de clientes,

Nivel 3: Avanzado

- Comprende con claridad las expectativas de los clientes y contrae con ellos
compromisos realistas, asegurandose de que siempre se cumplan las promesas
que se les hacen

Nivel 4: Experto

- Se anticipa a las necesidades futuras de los clientes en vez de considerarlas en el
momento que surgen e identifica rapidamente sus posibles problemas.

10. IDIOMAS 15. CONTABILIDAD Y CONTROL DE GESTION 20. GESTION DE INVERSIONES FINANCIERAS
Conjunto de conocimientos relativos al lenguaje, tanto oral como escrito, que Registrar, clasificar y resumir la informacion contable general, de sucursales y de [Administracion de las Inversiones y Tesoreria de la Compania y gestion de la empresa.
permiten comunicarse en una lengua diferente a la oficial agencias en los utilizando las
adecuaras. [ nivel 1: Etemental
[ Nive! 1: Etemental [C][niver 1 Elemental Clasifica de los documentos bancarios y archivarlos.

- Recepcion de documentacion de agencias y sucursales y revision de los mismos.

raba los datos contables que envian agencias y sucursales y verificacion de
fstados cormgiendo y modiicando 163 posioes errores que cometan

- Nivel de comprension basica en una lengua vernacula diferente al castellano.

ez vieso O e
- Nivel medio del lenguaje hablado y escrito, que permite mantener una Elabora, efectia o se ol del Inventari de la Compai
wersacion en un idioma diferent al castéllano, uilizando frases sencillas - Elabora, efectia el seguimiento y control del Inventario de la Compatiia
relacionadas con temas de su puesio de trabajo - Realiza los asientos contables y a cuenta general de pérdidas y ganancias
[ nivel 3 Avanzado
\_l Nivel 3: Avanzado - Normaliza y organiza la contabilidad, asi como la elaboracion y obtencion de
Nivel alto de comprension, hablado y escrito, lo que permite mantener una lados Comaed transioos y 50 ardis
conversacion o correspondencia sobre cualquier tema relalivo a cualquier aspecto Efectia el sequimiento del presupuesto de la Compafiia con estudio de
en una lengua que no Sea el castellano. desviaciones (Ingresos y Gastos)

[ et & xperee
Nivel 4: Experto - Estudia Ia mejora de log procedimientos existentes y nuevas atermaivas, asi
e Hingie e espres o oma e s comiidad dea misma maners g e e e

el castellano. - Ancliza la infrmacin necesaria para el sequitiento de Ia gestion del negnca

para_explicar las desviaciones y aplicacién de las medidas correctoras cuando
corresponda.

Confecciona la documentacién para Organismos Oficiales y de informes estado.
de cartera de valores (mensual, anual)

|

Nivel 2: Medio

- Controla todas las operaciones, movimientos, etc, derivados de la cartera de
valores y contabilizarlos.

Nivel 3: Avanzado
- Realiza actividades relacionadas con la supervision de los movimientos de fondos
asi como conciliar los procesos entre tesoreria y valores.

O

Nivel 4: Experto

ends Ia evolucidn de los mercados para efectuar inversiones consolidando la
eSiraiegia General de nversion de i empre:

- Supervisa la Administracion de la Cartera de Titulos.

2. Aplicacion del inventario de competencias a los puestos de trabajo para obte-

ner 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 relacién o incluso, a
través de informacion de los propios clientes si fuera posible.

e Recogida de la informacién por el equipo de RRHH y nivelacién final de los
mismos. En esta actividad, resulta importante la colaboracion directa de los ne-

gocios.

e Obtencion del perfil competencial de los puestos de trabajo:

13
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PUESTO DE TRABAJO: VENDEDOR
PERFIL COMPETENCIAL

EXPERTO

AVANZADO

MEDIO

ELEMENTAL

PLANIFICACION
NEGOCIACION

TRABAJO EN EQUIPO
ORIENTACION AL
CLIENTE

ANALISIS Y RESOLUCION
DE PROBLEMAS

MANEJO DE IDIOMAS
MANEJO DE SISTEMAS

3. Aplicacién del inventario de competencias a las personas para obtener su per-
fil competencial.

e Realizar un proceso de autoevaluacion personal sobre el inventario de compe-
tencias acordado.

e Evaluacioén, por parte del responsable directo, del perfil competencial de las
personas de su equipo: entrevista de evaluacién de desempefio. 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
desempefio, trabajando las nuevas técnicas de observacion de competencias
en el puesto de trabajo.

¢ Formacién de los comités de evaluacion, segun el criterio establecido (jerarqui-
co, funcional, por procesos,...) entre la Direccién, los gestores (responsables de
los equipos de trabajo) y RRHH. Los principales roles de ambos pueden ser:

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

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

0 RRHH: Dirige, homogeniza y da criterios técnicos al proceso.
¢ Definicion y nivelacién de las competencias de las personas.

e Obtencion del perfil competencial de las personas y comunicacion individuali-
zada.

¢ Mantenimiento periddico (normalmente anual) del perfil competencial de las
personas segun los distintos procesos de evaluacion.

14
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PERSONA: PEDRO PEREZ
PERFIL COMPETENCIAL
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EXPERTO 2o
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4. Introduccion del resto de las funciones de RR.HH. en el Modelo

Integrar las funciones de RRHH (seleccién, formacion, desarrollo, evaluacion y com-
pensacidn) segun el modelo de gestién por competencias:

Seleccion. Utlilizar el perfil competencial de los puestos para el dise-

fio y aplicacion de pruebas de seleccion de candidatos.

Formacion. Deteccion de necesidades en base al gap competencial

persona/puesto y elaboracion de acciones de formacién que desarro-
llen las competencias.

Desarrollo. Realizar andlisis de adecuacion entre el perfil competen-

cial de las personas y sus futuros puestos destino dentro de la orga-
nizacién y establecimiento de planes de accion individualizados para
desarrollar las competencias clave en el desarrollo profesional.

Evaluacién: Introduccién del inventario de competencias en los pro-
cesos de evaluacion del desempefio e identificacion de potencial.

Sistema Retributivo: Revisar los sistemas de compensacion variable

e introducir progresivamente el pago por competencias.

{ Profesional
Seleccién : '

| G— ]

Y&

FormaC|on =

Desarrollo 1

etns

— | 15

Evaluacion

c—s

N




V ®
e 0 I MASTER EN GESTION DE CALIDAD

3.4. Fase IV: Implantacién de una herramienta informatica.

Con el objeto de mejorar la gestién y el mantenimiento del modelo es aconsejable dar-
le un soporte informatico. El abordar esta fase esta muy relacionado al tamafio y la
complejidad de las empresas: a mayor tamafio mayor sera la necesidad de apoyarse
en una herramienta informatica determinada. Esta herramienta puede ser principal-
mente de dos tipos:
¢ Paguetes de Gestién Integral de RR.HH. (ERP’s).
Son productos estandar que integran toda la gestién de administracion de
Personal (N6mina) con la Gestion de RR.HH. (Seleccion, Formacion, Desa-
rrollo Profesional, Evaluacién y Retribucién) en una misma herramienta. En-
tre las mas importantes destacan:
— Meta4d
— SAP HR/3
— Peoplesoft
e Desarrollo a medida que soporten los procesos de RR.HH.
Son productos realizados ad hoc para una empresa en concreto. Normal-
mente son desarrollos en entorno web (intranets, portales del empleado,...)
gue tienen detras las bases de datos de RRHH.

3.5. Fase V: La gestién 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 Organizacién. 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 gestion de RR.HH.

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 or-
ganizacion, las personas y la tecnologia como esquema de trabajo para abordar los
planes de accion para la gestion del cambio:

ANALISIS Y
DIAGNOSTICO

DIMENSIONES
DEL CAMBIO E
IMPACTO EN LA
ORGANIZACION

PLAN DE
ACCION

ORGANIZACION

PERSONAS

TECNOLOGIA

« Organigramas.
« Valores culturales.

« Estrategia empresarial.

* Procesos de RR.HH.

« Colectivo implicado.

* Grupos de trabajo.

* Reuniones de
informacion.

* Andlisis de los
sistemas de
informacion que
afecten a los
procesos de RR.HH.

* Andlisis de los
beneficios y de las
principales
resistencias.

* Andlisis de los
beneficios y de las
principales
resistencias.

« Analisis de los
beneficios y de las
principales
resistencias.

« Definicion de un
plan de accién para
abordar los cambios
en los procesos de
RR.HH.

« Definicion de un plan
de accion para abordar
los cambios en los
empleados.

« Definicion de un plan
de accion para abordar
los cambios que afectan
alos sistemas de la
Organizacion.
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4. FACTORES CRITICOS DE EXITO EN LA IMPLANTACION DEL MODELO

Algunos de los principales aspectos a tener en cuenta, antes de abordar en la empre-
sa 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
organizacién e intentar recoger y sintetizar toda la informacion del negocio
gue poseen e integrarla en el modelo. De no hacerlo, corremos el riesgo de
guedarnos en un mero ejercicio tedrico que nunca se llevara a la practica.

Consequir la implicacién directa de la alta direccién y los mandos interme-
dios.

Otro de los problemas con los que se enfrentan este tipo de proyectos es con-
siderar que esta liderado, dirigido e implantado solo por la direccién 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 actualizacién del inventario de competencias

El modelo representa una traduccion de la estrategia y los objetivos de la
organizacioén a corto y medio plazo. Por este motivo, el inventario de compe-
tencias necesita actualizarse segun los cambios organizativos. Un plantea-
miento estéatico 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

De entre las distintas definiciones que existen del concepto de competencias desta-
camos el siguiente:

Conocimientos, habilidades y actitudes que favorecen el correcto desempefio del tra-
bajo y que la Organizacion pretende desarrollar y/o reconocer entre sus empleados de
cara a la consecucion de los objetivos empresariales.

Su aplicacion mas directa, dentro de la empresa, es a través del denominado Modelo
de Gestién por Competencias entendido como:

“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 méas extendido sobre el modelo, es aquel que considera dos perspectivas
diferentes que convergen en la elaboracién de un mismo inventario de competencias:
Por un lado, la definicién y nivelacién de las competencias requeridas para cada uno
de los puestos y por otro la deteccidn y nivelacion de las competencias de las perso-
nas. A partir de este momento se puede llevar a cabo los andlisis de adecuacién 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 (seleccion, formacion,...) en
torno al Modelo definido.

La implantacién del modelo pasa por las siguientes fases:

- Fase I: Andlisis y diagnéstico. Conseguir toda la informacién relacionada con
los RRHH para su posible integracién dentro del modelo

- Fase II: Definir las lineas generales de actuacion dentro del modelo e implicar
en el mismo a la direccion.

- Fase lll: Desarrollo del Modelo. Definir y nivelar las competencias y aplicar el
inventario tanto a los puestos de trabajo como a las personas de la empresa.

- Fase IV: Implantacién de una herramienta informatica. Introducir el modelo de-
ntro de un sistema informatico con el objeto de mejorar la gestion y el mante-
nimiento del mismo. Cuanto mayor sea el tamafio de la empresa y su compleji-
dad, mas aconsejable sera dicha implantacién.

- Fase V: Gestion del cambio. Buscar la implicacion de las personas en el dise-
fio, desarrollo e implantacion del modelo.

Por ultimo, destacar algunos factores criticos de éxito en la implantacién del modelo
como son el: desarrollar el modelo con y para el negocio, conseguir la implicacién di-
recta de la alta direccion y los mandos intermedios, generar mecanismos de actualiza-
cion del inventario de competencias y buscar siempre la simplicidad y la agilidad en la
gestion del modelo.

18



V ®
e 0 I MASTER EN GESTION DE CALIDAD

2. SELECCION
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1. INTRODUCCION

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
sélo es aplicable a la realizacion de las actividades de este curso, sino que pretende
también ser una guia elemental para que el alumno pueda desarrollar, con unos crite-
rios 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 profesio-
nales dentro de la Organizacién. Por esta razén, todas las empresas realizan esta fun-
cion, ya sea de forma interna o externa, aunque no siempre dandole la importancia
que requiere su gestion.

En la actualidad podemos considerar que la funcién de seleccién 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 profe-
sional logrando su buena integracion, rendimiento, eficacia y satisfaccion en
el desempefio de su puesto de trabajo y en el desarrollo de la carrera pro-
fesional que la Organizacion esta dispuesta a otorgarle.

- Fijar unos criterios de seleccidon en base a los cuales se puedan llevar a ca-
bo entrevistas orientadas a la deteccién 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.

- Disefar pruebas técnicas enfocadas a la valoracion de candidatos.

- Conocer las acciones complementarias de formacion, entrenamiento,
gue se han de llevar a cabo para asegurar la correcta adecuacion del can-
didato al puesto.

2. EL PROCESO DE SELECCION

La funcion de seleccién no se limita Gnicamente al proceso interno o externo dirigido a
buscar al candidato idéneo para cubrir un puesto de trabajo. Se trata de un concepto
mucho mas amplio que requiere una planificacién mediante la cual se puedan detectar
necesidades de seleccién en funcién de la movilidad, rotacion, demandas y previsio-
nes de los demas departamentos,...

El proceso de seleccién, basicamente se estructura en las siguientes fases:

2.1.- Planificacion de RRHH

Es fundamental partir de un andlisis de necesidades presentes y futuras de la empresa .Se
trata de seleccionar al candidato mas adecuado al puesto y a la Organizacion segun la pla-
nificacion de recursos establecida a corto plazo en relacién con las necesidades operativas
del negocio y a medio/largo plazo segun los objetivos estratégicos de la organizacion.

Para llevar a cabo un analisis de las necesidades de seleccion habrd que plantearse
las siguientes cuestiones previas:

e (Cudles son las causas que generan la necesidad de llevar a cabo un pro-
ceso de seleccion?. Los origenes del proceso pueden ser los siguientes: crea-
cion de un nuevo puesto de trabajo, salida de un trabajador, imprevistos deriva-
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dos de bajas, accidentes o enfermedad, motivos estructurales y de planifica-
cion,...

¢,Como se va a realizar?. Habra que determinar, en primer lugar, si la co-
bertura del puesto se va a realizar mediante una seleccién interna (se apro-
vecha 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
gue 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 blusqueda
de candidatos internos, la realizacién de algun tipo de pruebas o entrevistas por
los técnicos de seleccidn y una entrevista final del futuro responsable del candida-
to.

EFICIENCIA ECONOMICA EFICIENCIA SOCIAL/HUMANA

VENTAJAS

DESVENTAJAS

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Reclutamiento
externo de personal
mediante nuevos
ingresos

Flexibilidad de
rendimiento por
nuevos impulsos

Incremento del
rendimiento por
motivacién
Mayores
posibilidades de
eleccion

Dificultades de
integracion
Menor base de
informacion del
candidato

Costes mas altos

Posible periodo de
formacion operati-
va

Posible modificacion
positiva de las rela-
ciones socio emo-
cionales

Desmotivacion del
personal cualifica-
do por no tener en
consideracion obje-
tivos del desarrollo
individual
Problema de inte-
gracion

Reclutamiento
interno por una
redistribucion de las
tareas

Riesgo reducido
por el conocimien-
to de capacidades
y rendimientos

Costes mas redu-
cidos

Limitadas
posibilidades de
eleccion

Motivacion del per-

sonal por las posibi-
lidades de desarro-

llo (planificacion de

carreras)

Tomar en conside-
racion las aspiracio-
nes de determina-
dos grupos, gente
de edad,...

Posible
modificacion nega-
tiva de las relacio-
nes socio emocio-
nales

e (Se va aexternalizar el proceso o se va allevar a cabo por la empresa?

Dependiendo de la politica de seleccién que se quiera aplicar para los distin-
tos colectivos de la organizacion (operarios, técnicos, comerciales, directi-
V0s,...) cada vez son mas las empresas que externalizan todo o parte del
proceso con el objeto de hacer mas eficiente. En todo caso, resulta necesa-
rio cuantificar, dentro de lo posible, el impacto econémico del proceso de selec-
cién, analizando los gastos que implica. Para conocer este impacto econémico
habra que tener en cuenta los siguientes costes:

e Costes materiales (gastos publicitarios, gastos de teléfono, gastos de
correspondencia, alquiler de locales, pruebas profesionales y psico-
técnicas, gastos de papeleria).

e Costes de personal (costes salariales de los recursos humanos impli-
cados en el proceso, desplazamientos y dietas).

e Costes de contratacion (fijacion de una banda econdémica dentro de
la cual se pueda llevar a cabo la negociacién con el candidato).

e Costes de integracion, es decir costes relacionados con el periodo
desde que se contrata al candidato hasta que alcanza la adecuacién
con el puesto (costes de formacién, costes de adaptacién, costes de
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evaluacion y seguimiento)

2.2- Analisis y descripcién 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 per-
sona se adecuard mejor al mismo. En funcién de toda esta informacion se podréa iniciar la
bldsqueda 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 competen-
cias que resultara muy valido a la hora de realizar la seleccion y, posteriormente, a la perso-
na que finalmente lo ocupe. Asimismo, hay determinada informacion como el tipo de
contrato (fijo, eventual,...), la formacién requerida, la experiencia previa,... que puede
resultar de gran ayuda al seleccionador a la hora de buscar posibles candidatos

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:
e Responsabilidades del puesto.
e El entorno de trabajo en términos de: cultura organizativa, normativa, politi-
cas de empresa, clientes, proveedores, ...
¢ Relevancia, frecuencia y alcance de las decisiones a tomar en dicho puesto.

Otro elemento clave en la descripcidn 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 sélo se debera determinar qué competencias son requeri-
das por el puesto, sino también el nivel requerido de las mismas para su mejor des-
empeno.

2.3.- 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 selecciéon
externa. Las consultoras especializadas en este tipo de seleccidn recogen los criterios
establecidos por empresa en las descripcién de necesidades del puesto (funciones,
competencias,...) y recurren a sus fuentes de informacién para presentar a sus clien-
tes un nimero determinado de candidatos. En la siguiente tabla, se presenta un anali-
sis de ventajas e inconvenientes de las fuentes mas utilizadas en esta fase:
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TIPO DE FUENTE VENTAJAS INCONVENIENTES
Bases de datos - Buenaimagen y politica de la empresa - Dedicacion de tiempo, trabajo y
propias - Reduccidn en tiempo de respuesta y presupuesto
costes - Requiere un esfuerzo por adelantado
- Instrumento util como medio de - Mantenimiento y actualizacion de datos
registro de informacién de procesos de |- Necesidad de personal especializado
seleccion

- Permite afiadir datos relativos al proceso
(entrevistas, resultados de test,...)

Busqueda directa |- Busqueda més directa al conocer el perfil |- Subjetividad en la seleccion (contac-

del candidato (contactos personales) tos)

- Posibilidad de contratar candidatos jovenes |- Necesidad de conocer previamente el
pero con gran potencial (becarios) tipo de empresa y el servicio que pres-

- Descentralizacion de una parte del tan para evitar malentendidos
proceso (ETT) (bolsas de empleo)

- Ampliacién del campo de accion - Necesidad de un contrato y garantia
(internet) (ETT)

- Alto porcentaje de probabilidades de - Dudable ética (empresas de la

éxito en la adecuacion (empresas de la competencia)
competencia)

Anuncio en pren- |- Gran difusién y mayor respuesta - Requiere el conocimiento del medio en

sa o en internet el que se inserta el anuncio

- Mayor coste

- Conocimiento del disefio del anuncio

- Posibilidad de sobrepasar la capacidad
de respuesta al tener que contestar to-
das las candidaturas

Agencias externas | - Conocimiento especializado y contac- |- Supone un mayor coste.
de seleccion y tos directos con el mercado laboral. - Riesgo de tener un alto grado de de-
head-hunters - Mayor experiencia pendencia de la empresa de seleccién.

2.4..- Preselecciéon de C.V.

En esta fase se debera llevar a cabo un analisis de todos los C.V. recibidos realizando
un estudio de los mismos teniendo en cuenta todos los datos de analisis y valoracion
recabados en momentos anteriores del proceso. Se analizaran los historiales buscan-
do la mayor adecuacion con los requerimientos extraidos durante el analisis:

e Definir cudles son los elementos discriminatorios o requisitos para llevar a
cabo una criba de C.V. Los requisitos seran aquellos elementos indispensa-
bles para el desarrollo de las funciones del puesto y que, por su cumplimien-
to o carencia, son objetivamente discriminatorios de candidaturas en la pri-
mera preseleccion. Estos requisitos tienen que ser medibles a través del
C.V. En todo caso, y con caracter general, es importante prestar especial
atencion a los gaps cronolégicos, los cambios de empresa y los motivos de
cambio.

e Determinar qué requisitos se podrian suplir aportando otros valores o cono-
cimientos. En un principio los C.V. preseleccionados deben cumplir todos los
requisitos ya que son indispensables para el desarrollo del puesto. Sin em-
bargo hay requisitos que se pueden suplir aportando otros valores o cono-
cimientos por lo que habran de ser tenidos en cuenta.

e Se deberan anotar las dudas sobre aquellos datos que no queden suficien-
temente claros con el fin de pedir una aclaracion cuando se contacte con el
candidato.

e Tener en cuenta las cartas de presentacion ya que pueden aportan mayor
informacién y orientar a la hora de realizar indagaciones o contrastar datos.
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No olvidar nunca el criterio de adecuacion persona-puesto: no sélo se des-
cartaran los C.V. que no cumplen todos los requisitos sino también aquéllos
gue sobrepasan el perfil del puesto de trabajo.

2.5.- Realizacion de pruebas

La finalidad de esta fase es la de obtener informacién relativa a las aptitudes, actitu-
des, capacidades,... del candidato de cara al desempefio del puesto de trabajo.

Estas pruebas se pueden clasificar de la siguiente manera:

Pruebas psicotécnicas. Miden la capacidad futura de desempefio apoyan-
dose en criterios aptitudinales. Se observa principalmente: la velocidad per-
ceptiva, el razonamiento verbal, la agilidad mental, la légica deductiva y la
orientacion espacial. Algunos consejos de caracter general:

— 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.

— afadir un andlisis de la validez y fiabilidad de los tests.

— necesidad de que las pruebas sean claras, bien disefiadas en su presen-
tacion, de facil correccion,... para que su utilizacion sea econémica y efi-
caz.

Pruebas profesionales. Sirven para predecir el desempefio inmediato ba-

sandose 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 de-
terminado de antemano por el seleccionador.

— Pruebas practicas: demostracion practica por parte del candidato de sus
conocimientos y habilidades enfrentando al candidato a una situacion re-
al.

Dinamicas de Grupo y Assessment center. Son pruebas de grupo que se
desarrollan con la participacion activa de sus miembros, los cuales repre-
sentan un papel con unos objetivos. No sélo se emplean para seleccién de
personal sino también como técnicas especificas de formacidén o en pruebas
de evaluacion del rendimiento. Necesitan una infraestructura y una prepara-
cion de los evaluadores asi como una cultura empresarial avanzada. Entre
los ejercicios utilizados dentro de un AC podemos destacar:

— 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

— 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 persuasién, el liderazgo, la creatividad y la orientacion a re-

sultados.

Grafologia: estudio de la personalidad de los individuos a través de la escri-

tura. No debe utilizarse como Unico elemento dentro del proceso de selec-

cion.
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2.6.- Entrevista de seleccion de personal

Dentro de las caracteristicas generales de una entrevista de seleccién, destacamos las
siguientes particularidades:

e 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 candi-
dato 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 confrontaciéon 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 metodolégicas.

e Se ubica dentro de un sistema definido de trabajo: toda entrevista requiere
unas premisas metodoldgicas y de planificacion.

La entrevista de seleccidn se estructura en las siguientes fases:

Fase I: Preparacion y planificacion de la entrevista

— Definicién de objetivos:
= Objetivos generales: son el fin dltimo de la entrevista y son comunes
a cualquier puesto.
= Objetivos especificos: se deberan definir en funcién del puesto a cu-
brir, de las necesidades de la empresa, de las caracteristicas del
proceso y del estudio que se haya realizado sobre cada una de las
candidaturas.

— Andlisis de la informacidn: 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 informacién nor-
malmente se compone de:

= Informacion béasica de la empresa que se vaya a transmitir al candi-
dato.

= Requisitos del desempefio del puesto: caracteristicas y necesidades
del puesto asi como el impacto que pueda tener el mismo.

= Perfil del candidato

= Andlisis de las necesidades de formacion: habr4 que tener presente
el impacto funcional y estructural de la nueva incorporacion a la em-
presa.

— Andlisis de cada candidatura: se debera disponer de toda la informacion
relativa al candidato (C.V., resultados de las distintas pruebas,...). Para
llevar a cabo este analisis se debera ordenar y clasificar toda la informa-
cion, 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, ..
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Fase Il: 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

— Ndcleo de la entrevista:

Indagar en la informacién que se posea del candidato, comprobar
que cumple con todos los requisitos exigidos para el correcto desem-
pefio de las funciones y competencias criticas del puesto, asi como
examinar las reacciones y actitudes del candidato durante la entrevis-
ta.

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 espe-
cifico, no mezclar temas.

— 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

2.7.- Valoracion de candidaturas

En esta fase debemos tener suficientes elementos de juicio para poder elegir el candi-
dato mas adecuado. Con todos los datos disponibles el seleccionador deber& evaluar
las candidaturas finales y elaborar un informe apoyandose en los datos obtenidos du-
rante 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:

e Seleccionar unos elementos de valoracién que resulten fiables para poder
llevar a cabo la seleccién. Dentro de estos criterios de valoracion se encuen-
tran los requerimientos del puesto y el perfil del candidato a seleccionar.

e Clasificar los criterios de valoracion por orden de importancia otorgandoles a
cada uno un peso especifico.

e Determinar qué herramientas del proceso de seleccidn serviran para valorar
las candidaturas:

— Valoracién por comparacién entre todos los candidatos que intervienen
en el proceso.

— Valoracién por competencias.

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

— Valoracién por requerimientos o condiciones objetivas del puesto.

— Valoracién de las fortalezas y debilidades del candidato en relacion con el
puesto, asi como las amenazas y oportunidades que su candidatura apor-
ta al mismo y a la empresa.

e Elaboracién de un informe de valoracion en el cual queden plasmados los di-
ferentes factores y elementos de valoracién. Generalmente este informe
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suele tener el siguiente contenido:

— Datos de identificacion personal

— Formacién académica y profesional ligada de forma directa al contenido y
a las funciones del puesto.

— 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.

— Intereses y motivaciones del candidato hacia el puesto, su ambicién pro-
fesional, intereses salariales,...

— En caso de que fueran necesarios conocimientos de idiomas o de infor-
maética.

— Los factores de rendimientos que puedan determinar la medida en la cual
el candidato puede cumplir con las funciones y tareas del puesto.

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

2.8.- 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 desempefio 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 realiza-
cion de este tipo de entrevistas, con el objeto de obtener mejores resultados en dicho
proceso. A continuacidon vamos a ver, brevemente, los papeles con los que actdan
tanto el técnico de seleccion como el gestor o responsable del nuevo empleado:

e Técnico de seleccidn: el responsable del proceso sigue siendo la persona
encargada por RRHH para esta fase pero, en este caso, sus funciones va-
riaran con respecto a la entrevista de seleccion:

— Elaborar un informe por cada candidatura que haré llegar a los responsa-
bles que intervengan en la entrevista.

— Valorar y analizar cada candidatura exponiendo sus conclusiones y co-
mentando las impresiones.

— Atender a todas las preguntas y aclarar dudas que surjan a los responsa-
bles.

— Organizar la entrevista.

— Observar y analizar la entrevista.

— Valorar y patrticipar en la toma de una decision final.

¢ Responsable del huevo 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 discriminacién para el responsa-
ble... En algunos casos, en esta entrevista también esta presente el res-
ponsables del proceso que preseleccioné al candidato.

— Una vez visto todos los candidatos, realiza el informe de valoracion y to-
ma la decision final.
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2.9.- 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:

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

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

Aclarar los términos que rigen en el convenio como retribucion exacta, vaca-
ciones, horario,...

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

Presentarle la empresa: cultura, personal, procedimientos para que tenga un
conocimiento de la Organizacién con mas detalle. Para ello se podran utili-
zar videos y folletos corporativos, revistas internas, manuales de Organiza-
cion, ...

Presentar al trabajador a su responsable inmediato y a sus nuevos compa-
fieros.

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 determi-
nadas tareas y funciones del puesto, métodos y sistemas de trabajo y de-
terminado tipo de herramientas.

2.10.- Seguimiento

Mediante la elaboracion de un plan de seguimiento se podra valorar el grado de ade-
cuacién 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 adaptacién por parte del colaborador a las fun-
ciones 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 fun-
cion 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 desempefio

— Planificacion de carreras profesionales
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3. FACTORES CRITICOS DE EXITO EN LA FUNCION DE SELECCION

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 seleccién, lo primero es la prepa-
racion y planificacion previas a la entrevista. Algunos consejos al respecto son:
o Identificar los requisitos criticos del puesto.
o Sintetizar al maximo los aspectos a observar en las pruebas y entrevis-
tas.
0 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.
- Serrigurosos 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

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 profesio-
nales dentro de la Organizacion.

Las principales fases que componen un proceso de seleccion son las siguientes:

- Planificacién de RRHH establecida a corto plazo en relacion con las necesidades
operativas del negocio y a medio/largo plazo segun los objetivos estratégicos de la
organizacion.

- Descripcidn del puesto a cubrir. Conocer informacién del puesto (funciones y
competencias) y los requisitos necesarios para poder determinar qué persona se
adecuara mejor al mismo.

- Reclutamiento de candidatos. Se trata de realizar un primer filtro de los candi-
datos. Los medios a los que se recurre suelen ser las bases de datos propias,
la busqueda directa, los anuncios en prensa o internet y las agencias externas
de seleccion y head hunters.

- Preseleccion de CV realizando un estudio de los mismos teniendo en cuenta
todos los datos de analisis y valoracion recabados en momentos anteriores del
proceso.

- Realizacién de pruebas. La finalidad de esta fase es la de obtener informacion
relativa a las aptitudes, actitudes, capacidades,... del candidato de cara al des-
empefio del puesto de trabajo. Algunas técnicas utilizadas son las pruebas psi-
cotécnicas, las profesionales, dindmicas de grupo y pruebas grafolégicas.

- Entrevista de seleccion. Se trata de la entrevista que mantienen normalmente
un técnico de seleccion con el candidato.Toda entrevista requiere de una serie
de premisas metodoldgicas (tanto en su preparacion previa como en el desa-
rrollo de la misma) y el entrevistador debe poseer unas habilidades y destrezas
concretas.

- Valoracién de candidaturas. 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 necesa-
rios para la adecuacion de la persona al puesto de trabajo.

- 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 desempe-
flo de su puesto de trabajo, es decir, con los supervisores o jefes inmediatos y
los directivos de las distintas areas o departamentos.

- Plan de acogida. El plan de acogida comienza con el primer contacto de la per-
sona 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 organiza-
cion.

- Seguimiento. Mediante la elaboracién de un plan de seguimiento se podra va-
lorar el grado de adecuacion persona-puesto y, por tanto, el éxito del proceso
de seleccion.

Por dltimo, en todo proceso de seleccion, resulta prioritario llevar a cabo una buena
preparacion y planificacion de las entrevistas, intentar controlar al maximo los juicios
subjetivos sin fundamento, ser rigurosos en la valoracién y realizacién de informes
sobre candidatos y finalmente implicar al maximo en el proceso al futuro responsable
del puesto a cubrir.
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3. FORMACION
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1. INTRODUCCION

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
soOlo es aplicable a la realizacion de las actividades de este curso, sino que pretende
también ser una guia elemental para que el alumno pueda desarrollar, con unos crite-
rios 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
formacion 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 permi-
ta el desarrollo de las competencias requeridas en el desempefio del trabajo. Para ello
se hace necesario definir, planificar y realizar una serie de actividades de mejora en-
caminadas 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 Formacién direc-
tamente relacionado con la estrategia de RR.HH. y los objetivos empresariales. No se
trata sin mas de tener un catélogo de cursos que respondan a una serie de necesida-
des (normalmente asociadas s6lo a conocimientos), sino que ademas resulta priorita-
rio ampliar el ambito de actuacién de la formacion implicando de forma directa a los
responsables de los equipos de trabajo en el desarrollo profesional de sus colaborado-
res dentro de la Organizacion.

2. EL PROCESO DE FORMACION

Deteccion de necesidades

Desarrollo de
Evaluacion y W un Plan de
Seguimiento Formacion

Disefio e Imparticién de la 1
acciones formativas
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2.1. La Deteccion de Necesidades

La mejor via para llegar a una politica de formacién coherente con la estrategia gene-
ral de la Organizacion es a través de un proceso de deteccién de necesidades. Las
acciones formativas no deben tener un origen espontaneo debido a una carencia en la
realizacién del trabajo o a las peticiones individuales de formacion. El origen o la causa
que determinan el diagnostico de necesidades, conviene abordarse desde 3 aproxi-
maciones diferentes

La Organizacién

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.
- Laformacion como instrumento al servicio de la competitividad empresarial.

Ejemplo: cambios en la estructura organizativa (Descentralizacién, supresién de
niveles jerarquicos,..), cambios en la gestion de calidad, RR.HH. (estilos de lide-
razgo,..)

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 Direccidn.

El puesto

Andlisis del gap existente entre los niveles de las competencias requeridas para el
correcto desempefio del trabajo y el nivel de las personas que lo ocupan. Las necesi-
dades detectadas seran diferentes dependiendo de la estructura del Modelo de Ges-
tion de RR.HH. definido (basado en DPT, VPT, Competencias...) pero de forma global
se estructuran en dos tipos:

- Necesidades de Gestion. Relacionadas tanto con los recursos materiales (pla-
nificacion y organizacion, gestion de presupuestos,..) como con la gestion de
33



V ®
e 0 I MASTER EN GESTION DE CALIDAD

RR.HH. (trabajo en equipo, comunicacion, liderazgo,..) mas enfocadas hacia la
mejora de comportamientos.

- Necesidades Técnicas. Enfocadas hacia la mejora de conocimientos necesa-
rios para el puesto (conocimientos de informética, idiomas, técnicas de ven-
ta,..).

Las herramientas de andlisis de necesidades del puesto pueden ser:

- Descripciones de los puestos de trabajo en los que se especifiquen los reque-
rimientos del puesto (mision, funciones, competencias,...).

Reuniones de trabajo con los mandos intermedios de la organizacion.

Las personas

Una tercera Optica en la que se basa el analisis son las necesidades individuales de
las personas que integran la Organizacién. Conocer las expectativas de formacion y
desarrollo de todos los empleados no so6lo resulta interesante desde la recogida de
informacidn, sino también desde la éptica de la implicacion de las personas dentro de
la elaboracion del Plan de Formacion.

Las herramientas de andlisis de necesidades del puesto pueden ser:
Estudios de clima laboral.
Procesos de evaluacion del desempefio.

Una vez recogidas todas las necesidades den 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 formacion a
aplicar en la Organizacion. La validacion de esta politica por parte de la Direccion ofre-
ce una mayor fuerza e integracion del Plan con la Estrategia General.

2.2 El Plan de Formacioén

Un Plan de Formaciéon 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 empre-
sariales.

Para que la formacién sea una herramienta que permita conseguir este logro de obje-
tivos es necesario que se encuentre, como ya hemos visto anteriormente, suficiente-
mente integrada tanto con la estrategia empresarial como con las necesidades de for-
macion detectadas en los empleados.

Este Plan General se operativiza en el Plan Anual de Formacién que define la planifi-
cacion, imparticion, seguimiento y evaluacion de los programas/acciones formativas
conforme al presupuesto anual previsto.
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La politica de formacidn necesita tener la suficiente estabilidad en el tiempo para que
puedan cumplirse los objetivos definidos y estos tengan un impacto observable en la
Organizaciéon. Una de las principales fuentes de actualizaciéon de la politica son los
analisis de necesidades que pueden llevarse a cabo segun hemos explicado anterior-
mente.

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 Formacidn ha de tener en cuenta los siguientes gastos:
- Gastos Directos:
o Costes del personal de formacion.

o Costes logisticos: Materiales de formacion (material fungible, videos, disket-
tes,..), alquiler de aulas, eventos en Hoteles,...

o Compra de servicios de formacién a proveedores externos.

- Gastos Indirectos como los costes de las horas de trabajo empleadas en forma-
cion.

Por ultimo, dentro de este apartado del presupuesto de formacion es importante men-
cionar los mecanismos de financiacién publica de los planes formativos a través del
FORCEM (Fundacion para la Formacién Continua). Esta entidad se encuentra encar-
gada de la planificacién, aprobacion, financiacion, apoyo técnico y financiacién de las
acciones formativas contempladas en el Acuerdo Nacional sobre Formacion Continua
entre las organizaciones empresariales y las centrales sindicales.

La financiacion de los planes de formacion procede, por un lado, del Fondo Social Eu-
ropeo y, por otro lado, de la cuota de formacién recaudada por la Seguridad Social
entre Empresas y Trabajadores.

Otro aspecto relevante dentro de un Plan de Formacion consiste en la planificacion
de los programas y las acciones de formacién. Partiendo de la politica de forma-
cion y del modelo de gestion de RRHH definido, se vincularan las acciones de forma-
cion con los niveles en los que se ha definido el inventario de competencias. De este
modo, se favorece tanto la deteccion de necesidades de formacion de las personas,
como la relacion entre las acciones de formacion y la estrategia de la empresa. Una
herramienta que ayuda a la planificacion de las acciones de formacién es la matriz de
competencias / acciones de formacion también conocidas como “mallas formativas”
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En el ejemplo de la matriz anterior vemos algunos programas de formacién con sus
correspondientes acciones vinculados a distintos niveles de competencias. Asi, si ob-
servamos la accién de formacion “resolucion de incidencias” (de atencion telefénica),
la matriz nos indica que todas aquellas personas que realicen la misma, deberia al-
canzar un grado de cualificacion en la competencia de “negociacion” de avanzado, y
medio para las de “planificacién y organizacion” y “manejo de sistemas”. En todo caso,
esto no significa que por realizar la accion la persona alcance dicho nivel automéatica-
mente, sino que, en la mayoria de las situaciones, sera la valoracion de su jefe inme-
diato la que actualice su perfil competencial.

2.3 Imparticion de las acciones formativas.

A la hora de abordar la imparticién de las acciones formativas y tanto si estas se reali-
zan interna como externamente, conviene analizar previamente las distintas técnicas
de formacion que mejor se adapten a cada una de las situaciones. En el siguiente
cuadro se aborda una visibn comparativa de un gran namero de ellas:
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técnica

objetivo

ventajas

desventajas

CONFERENCIA

Exponer un tema oral-
mente al grupo por parte
de un ponente.

Llegar a un colectivo am-
plio.

Dar una vision general de
un tema concreto en un
espacio corto de tiempo.

Limita mucho la parti-
cipacion del partici-
pante.

ESTUDIO DE CASOS

Presentacién de un caso
real o ficticio, a los partici-
pantes que, a partir de una
informacion limitada les
lleve a aportar distintas
soluciones al problema.

Analizar problemas especi-
ficos, desarrollando cono-
cimientos y especificando
habilidades para extrapolar-
lo a situaciones propias de
los participantes.

Gran produccion de ideas.

Se contrasta la multiplici-
dad de los distintos puntos
de vista.

Permite establecer una rela-
cibn mas cercana entre el
ejercicio y la realidad.

Se necesita bastante
tiempo, tanto para la
presentacion  como
para la ejecuciéon y
resolucion del caso.

PHILIPS 6.6

Consiste en dividir un
grupo grande en 6 grupos
de trabajo que, durante 6
minutos, abordaran un
tema concreto, modera-
dos por uno de los partici-
pantes.

Recoger una informacion y
completar un tema.

Evaluar una actividad y
llegar a acuerdos.

Obtener un gran nimero de
opiniones en un breve
espacio de tiempo (6’).

Desarrolla la capacidad de
sintesis.

Es un método dirigido a la
obtencién de conclusiones.

No permite establecer
una discusion sobre las
conclusiones  aporta-
das.

PANEL

Reunién de experto en un
tema concreto que pre-
tende aclarar las posibles
dudas de los participantes.

Obtencién de informacion
especializada o experien-
cial por parte de los ex-
pertos.

La presencia de los exper-
tos supone un aliciente
para los participantes.

Permite  obtener distintos
puestos de vista especializa-
dos de un mismo tema.

La rivalidad entre los
expertos puede tecni-
ficar excesivamente
el leguaje utilizado.

BUSSINES GAME

Técnica de simulacion
usual en el adiestra-
miento de ejecutivos, e
la que se forman varios
equipos que compiten
entre si, representando
cada uno a una empre-
sa.

Acercar a los directivos (0
futuros directivos) a la reali-
dad empresarial de una
forma amena y efectiva.

Favorece el conocimiento
de la empresa basada en la
experiencia.

Se necesita bastante
tiempo y suele supo-
ner un coste mas
elevado que otras
técnicas.

La rivalidad entre los
participantes  puede
llegar a desvirtuar el
ejercicio.

ROLE-PLAYING

Se trata de una escenifi-
cacién teatral de un
hecho relacionado con
la accién formativa.

Presentar situaciones
diversas a través de la
escenificacion para su
mejor comprension por
parte del grupo de traba-
jo.

Crea conciencia en el gru-
po del problema.

Incrementa la participacion
ya que hace “vivir las situa-
ciones”.

Puede desviarse el
grupo del tema a
tratar.

Personalizar el proble-
ma en los actores.

BRAINSTORMING

También conocida como
tormenta de ideas para
recoger todo tipo de
informaciéon sin ningdn
tipo de limitacion.

Obtener mucha informa-
cion sobre un tema al que
el grupo pretende aproxi-
marse desde perspectivas
diferentes y originales.

Desinhibicién del grupo.

Posibilidad de obtener gran
cantidad e informacion en
estado “puro”.

Favorece la participacion.

Si no se controla bien
puede inducir al des-
orden.

Generacion de discu-
siones sobre las
aportaciones del

grupo.
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técnica

objetivo

ventajas

desventajas

DEBATE

Discusion de un tema
concreto por un  grupo
con la previa presentacion
de un moderador.

Aproximacién a una si-
tuacion por distintos pun-
tos de vista, con aporte
de solucién de problemas.

Participacion activa de
todos los integrantes del
grupo.

Puede aportar soluciones
democraticas con un cierto
grado de compromiso.

Se requiere de un
buen grupo de exper-
tos.

El debate puede
quedarse en aspec-
tos triviales y no
profundizar.

IN BASKET

Simulacién de la realidad
de empresarial que se le
presenta al individuo para
gue actue como si fuera el
protagonista del ejercicio y
defina su resolucion en un
plazo de tiempo limitado.

Ejercitarse ante las fun-
ciones a abordar en un
nuevo puesto de trabajo.

Observar el potencial de
un individuo ante una
simulacion.

Simula el puesto de trabajo
real.

Puede ser utilizado como
técnica de evaluacién de
potencial.

Los criterios de co-
rreccién del ejercicio
no suelen ser Unicos
y por lo tanto se
puede perder homo-
geneidad.

PEQUENOS GRUPOS

Subdivisiéon de un grupo
grande en pequefios
subgrupos para tratar
una problematica con-
creta y posteriormente
ponerla en comin a
través de un portavoz.

Subdividir una tarea co-
mun de forma estructura-
da en un grupo con el fin
ultimo de aumentar la
productividad de las apor-
taciones y obtener distin-
tos puntos de vista con-
sensuados en los subgru-

Favorece la participacion.

Mejora la eficacia y la eficien-
cia del grupo de trabajo.

Obtencion de distintos puntos
de vista consensuados pre-
viamente.

Demasiada competiti-
vidad en la puesta en
comun de las conclu-
siones alcanzadas
(posibles enfrentamien-
tos).

pos.

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 formacion. Esta préacti-
ca, aungue resulta interesante para la motivacién de las personas y la mejora de la
propia formacién, no esta exenta de problemas vinculados a la disponibilidad de di-
chos profesionales, los problemas de planificacién y en algunos casos, la necesidad
de tener que impatrtir los cursos fuera de propio horario de trabajo.

2.4 Seguimiento y Evaluacion

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 encuen-
tran es en la evaluacién y el seguimiento de dichas acciones. Preguntas tales como:
¢como medir el impacto que ha tenido una accién de formacion determinada en mis
empleados? ¢ El asistir a un determinado evento de formacién cualifica de inmediato al
alumno? Son preguntas bastante comunes tanto para los Departamentos de RR.HH.
como para los propios mandos intermedios.

La cuestién esta en definir cual es el campo de actuacién donde debe mejorares el
desempefio de la competencias y desde luego este no pasa solamente por el aula de
formacion. Las actuales tendencias de gestion del desempefio definen la labor del
Responsable de los equipos de trabajo 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.

En este contexto surgié el concepto (bastante ligado al mundo del deporte) del Coa-
ching entendido, desde la 6ptica de la formacién, como:

Proceso continuo y enriquecido con el transcurso del tiempo que permite el desarrollo
personal y profesional del trabajador a través de su actividad diaria.

38




V ®
e 0 I MASTER EN GESTION DE CALIDAD

Mediante el coaching se comunican estrategias, se asesora, se sirve de apoyo y se
forma equipo.

Las pautas para llevar a cabo un coaching:

Identificar las necesidades del personal mediante conversaciones periddicas
con los miembros del equipo.

Determinar los objetivos en funcién de las necesidades.
Analizar los comportamientos.

Crear un ambiente propicio por parte del entrenador que favorezca la comuni-
cacion.

Adecuar la preparacion a las necesidades especificas de cada empleado y a
las exigencias de su actividad.

3. FACTORES CRITICOS DE EXITO EN FORMACION

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 formacién no deben tomarse como so-
luciones puntuales a un problema de la organizacién, sino como parte de un
Plan de Formacioén estructurado y planificado para un periodo concreto.

El concepto actual de formacioén supone la implicacion directa de los responsa-
bles de los equipos de trabajo en todas las fases del proceso, desde la misma
deteccion de necesidades hasta el seguimiento y la evolucién del desempefio
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 Formacién, supone generar unos mecanis-
mos de gestion del cambio que consideren las posibles resistencias por parte
de todos los colectivos que componen la empresa. Esta visién de la formacién
permite que se definan planes de accion concretos con el objeto de abordar di-
chas resistencias y potenciar los beneficios del cambio.
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RESUMEN

La formacion es un proceso de aprendizaje continuo que permita el desarrollo de las
competencias requeridas en el desempefio del trabajo. Para ello se hace necesario
definir, planificar y realizar una serie de actividades de mejora encaminadas a la capa-
citacion de todos los empleados de la empresa.

Las principales fases en las que se estructura el proceso de formacion son las siguien-

tes:

La deteccién de necesidades, que debe abordarse desde tres perspectivas di-
ferentes: la organizacion, el puesto de trabajo y las personas.

Desarrollo de un plan de formacion, definido como un conjunto coherente y or-
denado 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.

Disefio e imparticion de acciones formativas, tanto por los propios monitores de
la empresa, como por empresas externas o por los mismos profesionales de la
organizacion.

Evaluacién y seguimiento, no se trata sélo de medir la calidad de la propia ac-
cion (monitor, material entregado, préacticas,...) sino del impacto que en el perfil
competencial de la persona a supuesto dicha formacion.

Por ultimo, como factores criticos de éxito de la funcién destacamos:

La necesidad de entender la formacion como una inversion en la empresa y en
el desarrollo profesional de sus empleados.

El proceso de formacién ha de abordarse de una forma estructura y definida en
el tiempo para un periodo concreto a través de un Plan de Formacion.

El concepto actual de formacién supone la implicacién directa de los responsa-
bles de los equipos de trabajo en todas las fases del proceso.

La importancia de tener en cuenta siempre la opinién (ventajas o resistencias)
de todos los colectivos que componen la empresa para actualizar y mejorar de
forma continda la funcion.
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4. DESARROLLO PROFESIONAL
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1. INTRODUCCION

Las ultimas décadas se han caracterizado por el incremento de la competitividad, la
aparicion de mercados mas especificos y por grandes turbulencias financieras, cam-
bios 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 consi-
deradas como clave dentro de la Organizacion.

Durante los afios 60 comienza a darsele importancia por primera vez a la identificacion
de potenciales dentro de la empresa como consecuencia de un progresivo envejeci-
miento de la poblacion y de la escasez de personal especificamente formado. Co-
mienza entonces a tenerse en cuenta las capacidades de las personas y las posibili-
dades de desarrollo de las mismas en un futuro.

Sera a partir de los afios 70 cuando la persona aumente su protagonismo dentro de la
Organizacién 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 cla-
ves de los Planes de Carrera, la identificacién de talento, la aplicacién 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, presta-
remos especial atencion a los agentes que intervienen en el proceso

2. VISION CONCEPTUAL

2.1 Definicion y elementos clave del desarrollo

Dentro de las multiples definiciones que existen sobre el desarrollo profesional lo po-
driamos definir como la herramienta mediante la cual se define la progresion indivi-
dual de las personas de la organizacién de acuerdo con las necesidades de la misma,
con el potencial identificado en cada una de las personas y teniendo en cuenta las
preferencias de éstas.

Segun esta definicidn, tienen que darse dos elementos clave para que el desarrollo
profesional se pueda dar dentro de una empresa:

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 criti-
cas a desarrollar en el futuro, los puestos clave y su dimensionamiento asi como las
nuevas estructuras organizativas seran los cometidos basicos de dicho modelo organi-
zativo.

Esta perspectiva organizativa ha de estar resuelta dentro de la organizacion si quere-
mos que el desarrollo profesional tenga una orientacién clara en la empresa. Si no
conocemos las necesidades de la empresa a medio plazo, dificilmente podremos ges-
tionar los movimientos y promociones de la personas.
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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 accién concreta de desarrollo. Uno de los principales pro-
blemas de las empresas en este sentido, es que se desconoce el potencial de sus
empleados para abordar los retos de la organizacién y acuden con frecuencia a la
busqueda de candidatos externos. Esta alternativa, no siempre es la mas adecuada y
abusar de ella supone, no sélo coste salariales con frecuencia mas altos, sino también
problemas de motivacion de los empleados que ven como los puestos de responsabi-
lidad son cubiertos externamente.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

ORGANIZACION / FUNCION DE GESTION DE LAS

PLANIFICACION | DESARROLLO PERSONAS

En la medida en que, dentro del Plan Estratégico, la gestion del talento de las perso-
nas vaya adaptandose a las necesidades organizativas de la empresa, esta estara en
disposicion de gestionar el desarrollo profesional de sus empleados dentro de la mis-
ma.

2.2 ¢Por qué abordar un Plan de Desarrollo?

En la gestion de RRHH y en especial en este tema, resulta de vital importancia el utili-
zar herramientas o sistemas que respondan a las necesidades de la empresa. No po-
demos tener un Plan de sin antes haber realizado un analisis de aquellos aspectos
positivos 0 ventajas que aportan valor a la organizacion y las amenazas ante las cua-
les habra que tomar precauciones y adoptar medidas.

VENTAJAS AMENAZAS

Proporciona una conexion logica y especifica con la planificacion Falta de adiestramiento y formacién precisa de la linea de mando.
estratégica a plazo de la Organizacion.

Escasa o insuficiente dedicacion dela linea de mando.

Proporciona bases mas sistematicas para juzgar riesgos de hacer cambios | Confidencialidad: el programa moviliza informacion confidencial.

en sucesion y desarrollo. - .
Y Tener un n° elevado de personas a movilizar: burocracia.

Existencia de listas negras.
Posibilita identificar candidatos directivos mas prometedores, su Politica de empresa y prioridades estratégicas poco claras.
disponibilidad para la promocién y sus necesidades de desarrollo.

Ayuda a anticipar los problemas evitando disfunciones.

Conflictos que implican intereses contrapuestos entre

Posibilita tener las personas adecuadas, en el sitio adecuado, en el personas/dptos.

momento adecuado. Deficiente accién movilizadora por parte del gestor del plan.
Favorece la implantacion de un sistema retributivo en funcion de Falta de dinamismo, colaboracion y eficacia entre los usuarios.
capacidades y necesidades. Anteriores experiencias negativas.

Rentabiliza los planes de formacion. Entorno y situacién econémica de la empresa poco apropiadas en el

momento del lanzamiento.
Politicas de personal poco flexibles.

Generacion de expectativas en diferentes colectivos creando
tensiones.

Alienta conductas que producen integracién, permanencia y compromiso.
Retencion de personas valiosas.

Disminuye la seleccion externa reduciendo costes.
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Asimismo, resulta interesante analizar las ventajas segun los principales agentes que
intervienen en el desarrollo en implantacion del plan:

VENTAJAS DEL PLAN POR COLECTIVOS

USUARIOS NECESIDADES

Alta direccién - Disponer de directivos capacitados e integrados en la filosofia de la empre-
say en los equipos.

- Contemplar en sus planes estratégicos los aspectos de recursos
directivos.

- Competitividad, flexibilidad, capacidad de adaptacion rapida y
movilizacién de recursos humanos pudiendo disponer de sustitutos validos
para una serie de puestos clave.

Mandos intermedios - Mejorar e incrementar el nivel de eficiencia de su area.
- Estimular el desarrollo y aprendizaje del equipo.
- Motivar y tener integrado el personal de su area.

RR.HH - Asegurar la disponibilidad y calidad de candidatos internos capaces de
asumir puestos clave en la Organizacion.

- Planificar las necesidades futuras de personal.
- Integrar, retener y tener motivado al personal.

- Disponer de una politica de RR.HH. y de sistemas de gestion
competitivos y orientados al futuro.

Empleados - Conocer su futuro en la Organizacion.

- Desarrollo personal y profesional.

- Adquirir conocimientos, habilidades y destrezas.
- Autorealizacion y logro.

Como consecuencia del analisis anterior podemos plantearnos un listado con los prin-
cipales 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 continuacion del equipo humano ocupado
en tareas y funciones consideradas clave en la empresa.

e Acentuar la motivacion de las personas consiguiendo que se sientan va-
loradas, desempefien mejor su trabajo y emprendan nuevos retos de fu-
turo.

¢ Retener a las personas con importantes posibilidades de desarrollo pro-
fesional.

e Mantener un equilibrio entre las expectativas de la persona hacia la or-
ganizacién y viceversa.
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3. DISENO E IMPLANTACION DE UN PLAN DE DESARROLLO PROFESIONAL

Una vez aborda la visiobn mas conceptual, vamos a adentrarnos en el presente aparta-
do en como se implanta un Plan de Desarrollo, analizando las distintas fases (ya que
se trata de un proceso dinAmico y en continua revisién) 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 principalmen-
te en la experiencia, que no pretende en ningun caso ser el Unico, pero si lo suficien-
temente completo y practico para que el lector pueda hacerse una idea de lo que im-
plica el disefio y la implantacion de un Plan de Desarrollo en la empresa.

Esquema general

Planes de
carrera

PROFESIONAL

a DESARROLLO
Seguimiento T

Identificacién
del talento

D

individualizado

U Desarrollo profesional

Segun se observa en el esquema general, dentro de un proceso global de de-
sarrollo profesional, se pueden distinguir las siguientes fases:

Disefio de los planes de carrera. Se trata de la primera fase dirigida a de-
finir qué es lo que quiere obtener la organizacién con el establecimiento de
estos planes. Para ello se comenzara con un analisis y diagnéstico de nece-
sidades, un andlisis del impacto que puede suponer la implantacién de un
plan de este tipo dentro de la Organizacién, una definicion de objetivos a lo-
grar y un disefio, como resultado de todo lo anterior, de las diferentes rutas
profesionales y trayectorias dentro de la organizacién indicando los puestos
de trabajo y los requerimientos de éstos.

Identificacion del talento. Definido lo que quiere la organizacion, el siguien-
te paso sera conocer qué es lo que realmente posee y, en funcion de esto,
gue posibilidades tiene. Para ello se emplearan técnicas diferentes encami-
nadas a detectar y clasificar el talento potencial de las personas.

Desarrollo profesional individualizado. Definido qué es lo que quiere la
organizacion y qué es lo que posee, el siguiente paso sera aplicar el disefio
de los planes generales pero de forma ya individualizada a cada una de las
personas, dibujando su trayectoria profesional, detectando las necesidades
0 carencias que se puedan plantear y aportando los medios necesarios para
gue dichas carencias desaparezcan.

e Seguimiento. Todo el proceso finalizara con un seguimiento y evaluacion
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del empleado para poder determinar los resultados obtenidos de la implan-
tacion del plan.

3.1 Desarrollo de los Planes de Carrera

Primera fase del desarrollo profesional en la cual se llevara a cabo una estimacion y
disefio de todas las rutas profesionales dentro de la organizacion a partir de la previ-
sion 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 promo-
ciones 0 movimientos horizontales de las personas entre distintos puestos. Es facil
suponer que no todos los movimientos de la organizacién se podran anticipar, pero no
€s 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 em-
presa.

La principales actividades a realizar son las siguientes:

1. lIdentificar los puestos clave de la Organizacion asi como las competencias que
se requieren para ocupar dichos puestos. En funcidon del modelo organizativo, las
principales lineas estratégicas y su traduccién en la planificacion a corto y medio
plazo de las plantillas, se debe determinar cuales son los puestos clave de la orga-
nizacion para los que hay que capacitar a todas aquellas personas que participa-
ran en los planes de carrera. Por ello habra que determinar de antemano el “gap”
competencial que existe entre los “puestos origen” y los “puestos destino” dentro
del Plan.

EJEMPLO:

Supongamos que, dentro de las lineas estratégicas de una empresa eléctrica,
se considera que a medio plazo la tecnologia de generacién 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, de-
finiendo 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 planificardn los movimientos internos
de personal para cubrir estas necesidades.

2. Disefiar un plan de rutas e itinerarios profesionales (mapa de carreras) dentro
de la Organizacion. Se debera iniciar el proceso con el andlisis del perfil profesio-
nal de los distintos puestos implicados. Comparando la diferencia entre los perfiles
se podran establecer las rutas de movilidad y los pasos necesarios para recorrer-
las. Dentro del mapa de carreras, existirdn agrupaciones de movimientos que tie-
nen un denominador comun funcional (comercial, financiero,...), por procesos (ex-
traccion de un producto, elaboracion, comercializacion,..) o segun colectivos (di-
rectivos, técnicos, administrativos,...). Estas agrupaciones o “grandes vias de de-
sarrollo” se suelen denominar carreras. De este modo, un ,mapa de carreras esta-
ra compuesto por un nimero de terminado de carreras con unos itinerarios profe-
sionales definidos para pasar de unos puestos “origen” a unos puestos “destino”
realizado una serie de acciones de desarrollo que permitan adquirir 0 mejorar el
perfil competencial de las personas en un tiempo determinado. En todo caso, los
movimientos no siempre han de producirse dentro de una misma carrera, ya que el
habilitar rutas transversales supone el abrir posibilidades de desarrollo que segun
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prueba la experiencia favorecen, no sélo a las personas, sino también a la organi-
zacion.

Otro aspecto a destacar en el disefio de itinerarios profesionales, es la necesidad
de la gran parte de las empresas de contemplar no sélo promociones 0 movimien-
tos internos en la organizaciéon 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 especializacién vinculadas mas al
concepto de “experto”. El no haber contemplado esta doble alternativa en el desa-
rrollo, ha supuesto (sobre todo en las empresas espafiolas) una perdida de cono-
cimientos técnicos del negocio dificiles de sustituir y no en pocos casos al no exis-
tir otras posibilidades de promocidn, se han perdido excelentes técnicos (vendedo-
res, profesionales,...) y se ha ganado “gestores” poco cualificados.

Por Ultimo, destacar en relacién con esta necesidad de establecer vias de desarro-
llo técnico (especializacion) y de desarrollo gerencial (gestion), la importancia de
establecer en las rutas profesionales puntos criticos de decision en los que, de-
pendiendo 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, se dispone a elaborar un Plan de Carreras. Para ello,
establecer que las principales rutas profesionales se agrupan en cuatro carre-
ras: comercial, compras, almacén y administracion/ finanzas. Asimismo, consi-
dera que va a disefiar el plan de carreras en dos ejes: especializacion (centra-
do en el desarrollo de competencias técnicas) y gestion (centrado en el desa-
rrollo de competencias gerenciales o de gestion). Un esquema general de su
Plan puede ser el siguiente:

8«7’1\
7
CARRERA CARRERA CARRERA /0<
COMERCIAL COMPRAS FINANCIERA D
.
RS |
2 »ICG
0
Q
(G
JCD
- Especializacion ~ +| _ Especializacién  + - Especializacién +

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 Sefior, GE:
Gerente, DT: Director, C: Comprador, CS: Comprador Senior, JC: Jefe Com-
pras, 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 ges-
tibn o una mayor especializacion como vendedor Senior. Como posibles movi-
mientos trasversales tenemos el paso de vendedor senior a comprador o com-
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prador senior y los movimientos a nivel de gerencia. En ambos casos, a parte
de ampliar el recorrido profesional de las personas, se esta vinculando al méxi-
mo la funcién de compras con las necesidades del cliente.

3. Elaborar un plan de comunicacion que haga llegar a todos los colectivos implica-
dos, las principales caracteristicas de los planes de carrera.

La implantacién de un plan de carrera en la Organizacién deber& venir acompafa-
da de un plan de comunicacion por el cual se informe, comunique y se sensibilice a
los colectivos implicados. Este plan de comunicacién debe ir dirigido también a lo-
grar la motivacién concienciando a las personas de las ventajas y oportunidades
del sistema. Los principales elementos a tener en cuenta son:

Definir unos objetivos y fines claros.

Recoger informacion para la planificacién implicando a las personas clave
(en especial los mandos intermedios y la direccion) de manera que se logre
su compromiso desde el primer momento.

Relacionarlo con actividades estratégicas de planificacién de la empresa y
con procesos de RR.HH.

Estar preparados ante las reservas o recelos que puedan presentar algunas
personas 0 agentes como los sindicatos y, en caso de que asi sea, mante-
ner con ellos una escucha atenta y activa concediéndoles las explicaciones
oportunas.

Fijar unos marcos temporales realistas y con unos hitos a corto plazo medi-
bles y relativamente faciles de alcanzar. Un ejemplo, de estos hitos puede
ser centrarse en algun colectivo critico para la empresa (comerciales,...) 0
algun reto a corto plazo que requiera una atencion especial de la direccién
(internacionalizacién del negocio o diversificacion del mismo,...) y abordarlos
desde el nuevo plan de carreras.

Intentar conocer siempre el feed back de las personas afectadas por el plan
en cada momento de la implantacion del mismo.

Determinar los canales e instrumentos que se van a emplear para llevar a
cabo el plan de comunicacién (entrevistas, reuniones, presentaciones, notas
informativas, dossieres,...) segun los colectivos méas directamente relacio-
nados. En funcién de cada colectivo, se determinard un mensaje y un medio
de comunicacion adecuado al mismo.
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COLECTIVO CONTENIDO METODO
Informar a los mandos de los distintos depar- | - Reunidén informativa donde se
tamentos implicados desde el inicio de los expongan mensajes clave.
programas solicitando su compromiso e
incidiendo en:

ALTA DIRECCION . .
- laimportancia y el valor de los progra-

mas para el futuro
- laimportancia del mando como forma-
dor e impulsor

- Informar a los destinatarios del iniciode |-  Entrevista individual.
los programas de desarrollo (tareas, - Material escrito.
responsabilidades, actividades, puestos
de trabajo, rutas y resultados espera-
dos) con el fin de alcanzar su compro-
miso.

- Facilitar informacion y apoyo en el inicio
de cada nueva actividad.

- Evaluar el desempefio en la fase de
seguimiento.

- Mantener un feedback constante para corregir
a tiempo posibles desviaciones.

- Cuestionarios, entrevista de
evaluacion,..

- Informes
LINEA DE MANDO

- Informar a los destinatarios de las carac- |-  Reunién grupal con material
teristicas del proceso indicando los obje- escrito.
tivos y metodologia a seguir (roles, acti- | gngrevista individual para acla-
vidades, fines, seguimiento, mecanis- rar dudas a participantes.
mos de feedback, resultados espera-
dos).

RR.HH. - Seguimiento y evaluacién con los desti-
natarios sefialando puntos fuertes y dé-
biles, logros,...

- Recabar informacién de la linea de
mando sobre el avance del proceso.

- Elaborar un informe anual de resultados del
plan.

- Informes y material escrito.

3.2. Identificacion 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 y lo hemos denominado Planes
de Carrera. De nada nos sirve este concepto con sus clasificaciones, itinerarios profe-
sionales y demas..., si no somos capaces de identificar y clasificar el talento de las
personas que componen la organizaciéon. Este desconocimiento obliga a las empresas
a acudir en busca de profesionales al mercado laboral sin antes analizar las posibilida-
des internas en su empresa. El efecto negativo que supone el abusar de estas practi-
cas 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
abordar estos retos.

Vamos a abordar este punto desde dos perspectivas: el repaso de las principales téc-
nicas de identificacion del talento y la clasificacion del mismo para poder elaborar los
planes de desarrollo individualizado.
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3.2.1 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 Organiza-
cion. Estas técnicas deberan ir enfocadas a recoger diferentes datos personales y pro-
fesionales como la edad y la formacion en relacién al puesto que ocupan actualmente,
asi como la capacitaciébn 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 cu-
brir sus objetivos.

Entre las diferentes herramientas cabe destacar:

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

Entrevista de identificacion de potenciales: esta técnica permite, ademas
de obtener informacioén, 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 cuél es su vision de su
trayectoria; hacer que el entrevistado hable de si mismo y de sus potencia-
les sin hacer juicios de valor; averiguar sus expectativas para conseguir 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 evaluacién asi como la elaboracién de
unas guias estructuradas en aquellas actividades o comportamientos a ob-
servar.

Simulaciones y pruebas profesionales, también conocidos como Asses-
ment Center son una herramienta de seleccidén/evaluacion, basada en unos
criterios objetivos o competencias definidas a priori, que permite evaluar el
potencial de un grupo de personas.

Anélisis de adecuacion personal/puesto. Del andlisis 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 orga-
nizacion.
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3.2.2. Matriz de gestion del talento

Es una herramienta que permite clasificar en distintos colectivos el talento de la orga-
nizacién con el objeto de optimizar su gestion.

+

Alto

Potencial
Medio

Bajo

No cumple Cumple Supera los
objetivos objetivos objetivos

Desempefio

Los ejes en los que se basa la matriz son:

Desempefio. Normalmente, se suelen tomar como referencia las evaluaciones de des-
empefio de los dltimos 3 afios. Aunque este punto se tratard mas en detalle en el si-
guiente tema, basicamente diremos que se trata de cuantificar dos pardmetros 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 ob-
jetivo. En este caso son las competencias las que definen el estandar de
evaluacion 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 desempefio establecidos. En todo
caso, cada empresa realizara esta escala segun las herramientas de evaluacion utili-
zadas y sus necesidades.

Potencial: Segun las necesidades de la organizacién (competencias, puestos y compe-
tencias clave,..) se realizan periédicamente una serie de pruebas que permiten su me-
dicion 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 desempefa 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 0 promocionar a otros pues-
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tos 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 desempefio
sean buenos. De hecho, esta informacién resulta muy relevante en el sentido de reali-
zar el maximo esfuerzo de desarrollo en mejorar sus condiciones y su formacién en el
puesto.

Segun este esquema conceptual de la matriz, nos puede aportar informacion de inte-
rés en relacién con la ubicacion de las personas en los distintos cuadrantes:

Alto

@l ® |06

Potencial
Medio

ORRONRO

Bajo

__NBONRO

No cumple Cumple Supera los
objetivos objetivos objetivos

Desempefio

1. Las personas ubicadas en este cuadrante normalmente responden a los “high po-
tencial”. Son personas que no solo estdn capacitadas para superar los objetivos esta-
blecidos, 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 de-
sarrollo.

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 moti-
vacion que pueden llevar incluso a la persona a dejar la empresa.

7. También son favorables al cambio en un medio plazo y requieren mayores esfuer-
Zos en acciones de desarrollo para mejorar sus resultados de desempefio.

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 desa-
rrollo podemos también tener problemas de falta de valoracion del talento mas experto
(competencias técnicas). Realizar grupos de experto que trabajen dentro de comuni-
dades de mejores practicas, apoyar con su experiencia a realizar acciones de forma-
cion, 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 posicidén 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 razén, este es el
colectivo mas susceptible de salir de la empresa.
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&
+ (>
41,0(0
£ 4% 12% 10%
I
2 9
G 3 4% 40% %
*5 =
o
g 3% 12% 8%
= No cumple Cumple Superalos | 4
objetivos objetivos objetivos
Desempefio

Segun los porcentajes en los que se distribuya las personas dentro de la matriz nos
dara una informacioén relevante tanto para actualizar los planes de carrera, como para
preparar los planes de desarrollo individualizado. Asimismo, representa un “terméme-
tro” 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 dltimo, en relacion con la identificacidon y clasificacién del talento en la organiza-
cion se plantean las siguientes reflexiones:

¢ 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 ningun caso deben considerarse como el fin dltimo de un Plan de
Desarrollo.

e Los resultados que nos aportan son interesantes en la medida que represen-
tan un input para la elaboracion de los planes de desarrollo individualizados,
la planificacion de acciones de formacion y la adecuacion de la compensa-
cion de las personas.

e Es importante que todas las personas implicadas en el Plan de Desarrollo
conozcan tanto las pruebas de identificacion como los criterios de disefio de
la matriz del talento. También es relevante que conozcan su situacion en di-
cha matriz para tener unas expectativas de desarrollo que se ajusten a la
realidad de la empresa.
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3.3. Desarrollo Profesional Individualizado

Definicion 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 individuali-
zados, realizando todas las actividades que fueron incluidas en el disefio del mismo. El
principal objetivo de esta fase es aplicar el plan a cada colaborador con el fin de ase-
gurar 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 de carre-
ras debera ir acompafiado 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 perso-
na/puesto de manera que, en funcién de una serie de competencias que tenga identifi-
cadas 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 des-
arrolladas.

DATOS PERSONALES @J
<y,
NOMBRE: PUESTO: /34
EDAD: DIRECCION O DEPTO: g

ANTIGUEDAD:

PLAN PERSONAL DE DESARROLLO

COMPETENCIAS
ACCIONES RESPONSABLES FECHA RESULTADOS
A DESARROLLAR
Toma de decisiones  [Dirigir el proyecto “analisis de nuevos Superws&or; glrzcta Inicio: 15/05/2005 dSelg\]n objetivos
productos” v apoyo delD.de | gin-q5/07/2005 | de! proyecto,
Marketing alcanzar el nivel
avanzado en la
competencia
Capacidad de Participar activamente en 4 entrevistas Superwscl‘orI\ glrecta Durante el Alcz_nzar el lnlvlel
negociacion de compra con proveedores ¥ apoyo def D. préximo trimestre mecio, segun la
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
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Las principales tareas que se deben realizar se pueden agrupar por colectivos de la
siguiente forma:

RESPONSABLE TAREAS

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.

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

MANDO POy

- Actuar como entrenadores efectivos.

- Formar y desarrollar a los elegidos en el puesto de trabajo, delegan-
do tareas y asignando responsabilidades.

EMPLEADOS - Asistir a las actividades formativas programadas.

- Desarrollar en el nuevo puesto las habilidades, destrezas y conoci-
mientos requeridos.

Otro punto importante a tener en cuenta en esta fase es el lograr el compromiso 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:

e Formacién. Se trata, sin duda, e la mas importante de todas ellas y va en-
caminada a proporcionar a la persona las acciones formativas que resulten
convenientes como consecuencia de la deteccion de necesidades. Estas
acciones formativas lograran una mayor adecuacion de la persona al puesto
de trabajo ya que ir4 directamente encaminada a potenciar los conocimien-
tos 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 indi-
guen cursos, actividades, responsables y fechas.

e Coaching. Mediante el coaching se lleva a cabo el desarrollo personal y pro-
fesional 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 organizacién que per-
mita comprender, adaptar y compartir los nuevos métodos de trabajo. El pa-
pel del superior jerarquico es de extrema importancia ya que su principal
funcion serd la de estimular el desarrollo y aprendizaje de su equipo. Estara
encargado de aplicar el plan que se haya determinado para cada colabora-
dor, dando su apoyo y actuando como entrenador efectivo. Asimismo sera
quien sirva de intermediario entre el implicado y el departamento de RR.HH
al informar en ambas direcciones de como va transcurriendo el plan de de-
sarrollo. Como veremos en el siguiente tema, el esta técnica es aplicable al
seguimiento de la evaluacion del desempefio.

e 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 direccion pretende promover en el futuro a puestos directi-
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vos. La principal funcién del mentor es la de compartir su know-how y expe-
riencias ante diferentes asuntos y problemas.

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

¢ Al configura los planes de carrera en la mayoria de las empresas, surgen direccio-
nes 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 si-
tuacion, ya que si el desarrollo profesional y la movilidad representan un prioridad
para la empresa, esta tendra que reflejarse de algun modo (en sus posibilidades de
promocidén, compensacion,...) en valorar a aquellos que favorecen estos movimien-
to 0 a penalizar aquellos que los obstaculizan.

e Si queremos que los planes de desarrollo individual funcionen tenemos que hacer
especial hincapié en el reparto de responsabilidades entre los distintos departamen-
tos afectados. Aqui nuevamente, el papel de los responsables y mandos interme-
dios es vital para el éxito de los mismos.

e Por ultimo, es importante gestionar bien las expectativas de las personas. Si no
tenemos clara las posibilidades de una posible promocién, seamos transparentes
con las personas. Sino actuamos de este modo, el “efecto zanahoria” genera efec-
tos muy perjudiciales para todos y en especial, para la credibilidad del plan.

3.4. Seguimiento del Plan

Esta Ultima fase se debera disponer de mecanismos o0 herramientas encaminadas a
realizar un control sobre el cumplimiento de las acciones previstas en el plan de carre-
ra 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:
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RESPONSABLE TAREAS

- Crear los instrumentos de seguimiento necesarios.

RR.HH - Facilitar recursos a los mandos intermedios dandoles apoyo técnico y
corrigiendo desviaciones.

- Hacer un seguimiento de las personas bajo su responsabilidad
asegurando que reciben la formacién en el puesto de trabajo.

- Senfalar el nivel de cumplimiento de las tareas asignadas,

LINEA MANDO o -
responsabilidades y habilidades desarrolladas.
- Informar a RR.HH. de los resultados parciales proponiendo
modificaciones en su caso.
- Facilitar informacién a mandos intermedios y a RR.HH. de las nuevas
EMPLEADOS tareas y responsabilidades.
ELEGIDOS

- 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 carrera. 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 obijetivos, relaciéon
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 evaluacién del desempefio mediante la cual
el mando intermedio valorard los resultados obtenidos por aquellas personas que de-
penden de él. Esta evaluacion debera ir enfocada a evaluar, por un lado, el cumpli-
miento de los objetivos establecidos y, por otro, el nivel de competencias (conocimien-
tos y habilidades) de las personas.

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

RESPONSABLE tareas

- Crear los instrumentos de evaluaciéon y comunicacién de resultados.
RR.HH

- Elaborar un informe final por cada uno de los implicados en el plan

- Evaluar a los seleccionados en sus competencias, actitudes y conoci-
LINEA MANDO . : .

mientos asi como los resultados obtenidos.

- Evaluar junto con los mandos intermedios las actividades realizadas y los

EMPLEADOS

centros de formacion en los cuales ha estado.
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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 ca-
rrera
— % personas con exceso de permanencia en un mismo puesto
— % puestos previstos en cada organigrama de previsién de necesidades
gue podran ser ocupados por personas con plan de carrera
¢ Analisis de rentabilidad (coste/adecuacion) del conjunto de acciones formati-
va realizadas.
e Valoracion global anual de los destinatarios del programa
¢ Valoracion global de los gestores del plan y de los tutores de los destinata-
rios.

Como ultima accién se deberan establecer nuevas prioridades y disefiar nuevos pla-
nes, con lo que el proceso estaria realimentandose.

RESUMEN

Dentro de las multiples definiciones que existen sobre el desarrollo profesional lo po-
driamos 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 cada una de las personas y teniendo en cuenta las prefe-
rencias de éstas.

En la medida en que, dentro del Plan Estratégico, la gestién del talento de las perso-
nas vaya adaptandose a las necesidades organizativas de la empresa, esta estara en
disposicion de gestionar el desarrollo profesional de sus empleados dentro de la mis-
ma.

Las fases en la implantacion de un Plan de Desarrollo son, basicamente, las siguien-
tes:

1. Desarrollo de un Plan de Carreras. Se trata de definir los “caminos” mas esta-
bles de la empresa por los que se produciran las promociones o movimientos
horizontales de las personas entre distintos puestos. Las principales activida-
des seran la identificacion de los puestos clave de organizacién, el disefio de
los itinerarios profesionales y la elaboracion de un plan de comunicacion.

2. ldentificar el talento de las personas que componen la organizacion a través de
las distintas técnicas de deteccion como son: el cuestionario de autoidentifica-
cion, entrevista de potencial, observacién directa, simulaciones o pruebas pro-
fesionales o el analisis de adecuacién persona/puesto. Para optimizar la ges-
tion del talento identificado en la organizacion, se utiliza la “matriz de gestion
del talento” estructurada en base a dos ejes: el desempefio obtenido en los ul-
timos afios, y el nivel de potencial detectado. Dependiendo de la ubicacion de
la persona en cada cuadrante de la matriz, se generaran distintos colectivos
que permiten llevar a cabo acciones comunes de desarrollo.

3. Elaboracién de los planes de desarrollo individualizado para todas aquellas
personas que se encuentren dentro del &mbito del Plan de Desarrollo global.
Para cada uno de ellos se determinaran las competencias afectadas, las prin-
cipales acciones a realizar y los responsables y fechas de compromiso pacta-
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das. Gestionar bien las “areas cantera” / “areas destino”, el reparto de respon-
sabilidades en los planes y la adecuada gestién de las “expectativas” de las
personas son elementos clave a tener en cuenta en esta fase.

4. El seguimiento representa la Ultima fase del plan y en ella se facilitaran los me-
canismos o herramientas encaminadas a realizar un control sobre el cumpli-
miento de las acciones previstas en el plan de carrera 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.

59



V ®
e 0 I MASTER EN GESTION DE CALIDAD

5. EVALUACION DEL
DESEMPENO
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1. INTRODUCCION

Siempre que ha existido la relacion de dependencia empleado-jefe, ha existido tam-
bién el concepto evaluacion.

La evaluacion como proceso de RR.HH. se explicita por un lado, ante la necesidad
que tienen las empresas de definir los requerimientos de los puestos de trabajo y por
otro, de ver cual es el grado de adecuacion con las personas que ocupan dicho pues-
to.

Las primeras aplicaciones de la evaluacion 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 acti-
tudes (competencias) que favorecen el 6ptimo desempefio 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 el QUE
(objetivos cuantitativos), como desde el COMO (objetivos cualitativos o competencias).

En la actualidad, los sistemas de evaluacién de personas representan una de las
herramientas de gestion de RR.HH. mas importantes y su interrelacion con el resto de
las funciones (formacién y desarrollo, sistemas retributivos,..) la convierte en:

e Una “fuente de alimentacion” continua para el mantenimiento y la actualiza-
cion de los Modelos de Gestién Integral de RR.HH.

¢ La clave en la descentralizacion de la gestion de RR.HH. en los Mandos in-
termedios de las empresas.

El valor afiadido que ofrece un modelo de evaluacion, 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 Organiza-
cion.
Concentrar y dirigir a los empleados al logro de los objetivos empresariales.
Transmitir los valores culturales de la Organizacion.
Favorecer la comunicacién entre los responsables y sus colaboradores.
Potenciar la consecucién 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 pro-
mocién y Planes de Carrera asi como detectar necesidades de Formacion.

2. TIPOS DE EVALUACION DE DESEMPENO

Segun se preste mas atencién a los resultados (el “qué”, connotacién mas en linea con
el término “rendimiento”) o a los comportamientos personales (el “c6mo”, connotacion
mas en linea con el término “actuacién”), podemos distinguir tres tipos de Evaluacion
del Desempeiio (ED):

e Evaluacion de resultados (podrian etiquetarse como sistemas de evaluacion de
rendimiento)
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¢ Evaluacién de factores de comportamiento (sistemas de valoraciéon de la actuacion)
¢ Sistemas mixtos (sistemas de evaluacion de desempefio)

En algunos articulos sobre la materia se asocian las ED basadas exclusivamente en
los resultados con la DPO (Direccion Por Objetivos). Esta expresion fue acufiada y
desarrollada por Peter F. Drucker (1954). Su aplicaciéon a la ED se realiz6 con el fin de
superar muchos de los problemas inherentes a los sistemas tradicionales de ED, sien-
do implantada en mdltiples organizaciones desde la década de los sesenta hasta la
actualidad. Basicamente consistia en lo siguiente:
e Jefe y colaborador consenstan las funciones y responsabilidades basicas
del puesto de trabajo
e El empleado fija sus propios objetivos de rendimiento a corto plazo. El supe-
rior guia al colaborador con el fin de que los objetivos estén referidos a las
realidades del trabajo y a las necesidades de la organizacion.
e Establecen de mutuo acuerdo los criterios para medir y evaluar el rendimien-
to
e Periddicamente se relinen para evaluar el progreso de consecucién de obje-
tivos
e El jefe desempefia un papel de ayuda y consejo hacia el colaborador en la
actividad diaria
e El proceso centra su atencion en los resultados conseguidos, no en los ras-
gos de personalidad

Las ventajas proporcionadas por este tipo de ED son: una mayor implicacion del cola-
borador, no se discute sobre criterios establecidos sino sobre objetivos adecuados a la
situacion, minimiza sentimientos defensivos al centrarse en los resultados y no en la
forma de ser.

Los inconvenientes: no todas las medidas de tipo econémico contemplan importantes
factores de los que una persona debe responsabilizarse, las medidas basadas en re-
sultados econdmicos son dificiles de obtener en muchos puestos de trabajo, incluso
cuando son visibles en ocasiones se obtienen por un grupo de trabajo o responden a
situaciones especificas donde el individuo tiene escaso control (materiales, suminis-
tros, tecnologia, cambios en los clientes,...), refuerzan una mentalidad dirigida a obte-
ner resultados a toda costa pudiendo ir en contra incluso de la productividad general
de la organizacién. Los resultados no informan, por si mismos, a los empleados de lo
gue necesitan hacer para mantener o incrementar su eficacia.

Por otro lado, un sistema basado exclusivamente en rasgos de personalidad, factores
de rendimiento etc. adolece de deficiencias por las razones inversas a las enunciadas.
Seria un sistema que premiaria los esfuerzos, las actuaciones “correctas”, etc., inde-
pendientemente de su efecto en los resultados. Como es logico, la evolucion de las
experiencias de las empresas con sistemas que enfatizaban uno u otro sistema han
llevado a sistemas mixtos, donde se trata de maximizar los beneficios de ambos tipos
de ED, buscando minimizar sus desventajas.

Esta filosofia o tipologia de los sistemas de ED, se detecta facilmente observando los
formularios o informes de ED que disefian las empresas para resumir lo tratado en la
reunion o entrevista de evaluacion. Lo mas frecuente es que contenga dos apartados,
uno para reflejar los resultados conseguidos comparados con unos objetivos previa-
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mente fijados, y otro para valorar los comportamientos o actuaciones personales (fac-
tores de desempefio) que se supone han conducido a esos resultados o los explican
basicamente. En algunas empresas incluso se afiade un apartado de “circunstancias”
de la situacién de trabajo durante el periodo. En este apartado, se consignan las varia-
bles fuera del control del individuo que han podido influir en los resultados para bien o
para mal, independientemente de su actuacion (politica de precios, cambio de tecno-
logia, problemas de suministros, problemas de tesoreria, etc.)

3. ANALISIS DE LAS PRINCIPALES TECNICAS

La evaluacion es una practica aparentemente sencilla, pero que examinada a fondo o
experimentada en la empresa aparece como extraordinariamente compleja y que en
muchas ocasiones produce efectos insuficientes. Su aplicacién requiere, tanto un co-
nocimiento profundo como un adiestramiento en el uso de las técnicas de evaluacién
que vamos a utilizar en la empresa. En este sentido, vamos a analizar de forma global
las principales técnicas de evaluacion que se utilizan en la actualidad:

e Entrevista / Cuestionario de Evaluacion.

Seguramente sea la técnica mas conocida y utilizada en la mayoria de las
empresas. Realmente podemos decir que no se entiende un proceso global
de evaluacién sin que haya existido un contacto personal e individual entre
el responsable y su colaborador. El principal problema que plantea esta téc-
nica es que, siendo el momento clave de la evaluacién, no siempre se le da
su debida importancia por no trabajar con una metodologia adecuada.
Cuando veamos a continuacion el proceso de evaluacion haremos especial
hincapié en el desarrollo de esta técnica.

e Autoevaluacion.

En si misma no puede ser considera como una técnica de evaluacién inde-
pendiente, pero si resulta muy interesante cuando se complementa con
otras técnicas. El conocimiento personal de las fortalezas y debilidades de
uno mismo no siempre resulta facil de obtener ya que, ante la evaluacion
gue nos puedan hacer los demas, siempre nos cuesta mostrar los puntos
débiles y por ello se tiende a la sobrevaloracion. En cualquier caso, ante la
necesidad de compromiso y autodesarrollo que requiere el proceso de eva-
luacién, resulta clave el reflexionar individualmente para posteriormente po-
ner en comun esta autoevaluacion en la entrevista de evaluacion.

Los medios utilizados para su desarrollo suelen ser un primer cuestionario
gue sirve como referencia y guién para su puesta en comun en la posterior
entrevista.

e Evaluacién 3600°.

Los procesos de evaluacién mas tradicionales se llevan a cabo entre un eva-
luado y un sélo evaluador siendo normalmente este Gltimo su jefe inmediato.
Las ultimas tendencias en esta materia tiende a abrir mucho mas el ambito
de evaluacioén, siendo esta realizada, no s6lo por los responsables del eva-
luado, sino también por los compafieros que trabajan en su mismo equipo
de trabajo asi como los que dependan directamente de él. Esta técnica es
conocida como la evaluacion 360°.

e Direccién por Objetivos (DPO)
Como ya hemos comentado anteriormente, la DPO es una técnica de eva-
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luacion que pretende conseguir el logro de los objetivos empresariales, en
un periodo de tiempo determinado, implicando en su consecucién a todas
las personas de la Organizacion

e Evaluacién del desempefio (técnica de incidentes criticos)

Esta técnica se basa en el andlisis y posterior evaluacién de los comporta-

mientos de las personas de una Organizacién. Estos comportamientos se

agrupan en distintas competencias que son comunes para todos los em-

pleados.

La metodologia sobre la que se aplica esta técnica se basa en las siguientes

etapas:

1. Elaboracién de un Inventario de Competencias comun a toda la Organi-
zacion.

2. Definicion del perfil de competencias que defina las “conductas de éxito”
de los puestos de trabajo.

3. Nivelacién del puesto de trabajo en relacion con las conductas de éxito
definidas para cada una de las competencias.

4. Entrevista de evaluacion que permita obtener las conductas de éxito del
evaluado en relacién con las competencias.

¢ Centros de Evaluacion o Assessment Center (AC)

Esta técnica pretende predecir el comportamiento de las personas y saber

con antelacion si son o no capaces de desempefiar funciones de gestion y

direccion dentro de la Organizacion.

La valoracion de los individuos no se efectiia segun lo que son en la actuali-

dad, sino mas bien en funcién de su potencial de desarrollo, es decir, segin

lo que puedan llegar a ser con las exigencias del puesto. Para ello se en-

frenta al sujeto a situaciones proximas a su futuro puesto de trabajo, diag-

nosticando el grado de adecuacién al puesto y e identificando sus principa-

les fortalezas y debilidades.

El proceso metodoldgico para esta técnica es el siguiente:

1. Andlisis del perfil de competencias y sus escalas de conducta parra el
puesto de trabajo.

2. Seleccion y adiestramiento de los evaluadores en las técnicas de obser-
vacion para cada una de las pruebas.

3. Disefio de las pruebas que compondran el AC.

4. Desarrollo del AC.

5. Proceso de Feed-back y puesta en comun de todos los evaluadores para
la valoracion de los candidatos.

En definitiva diremos que el fin Ultimo de esta técnica consiste en detectar

cuales son las habilidades latentes en las personas y determinar en que

puesto pueden rendir al maximo.
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4. EL PROCESO DE EVALUACION

4.1. Fase |: planteamiento de objetivos

Primera fase del proceso de evaluacién 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 mision del puesto establece el porqué del trabajo
e Las areas de resultado claves establecen qué trabajo hay que hacer
¢ La fijacién de objetivos establece con mas detalle qué hay que hacer y cuan-
to. Incluso empieza a considerar el como

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 (¢, Cémo hay que hacerlo?):

— Cuantitativos: objetivos especificamente definidos para el empleado en
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relaciéon con su puesto y el periodo de evaluacion. El proceso de acuerdo
de objetivos cuantitativos implica:
= Valoracién de los elementos:
Objetivos del departamento.
Areas clave del puesto de trabajo, es decir, principales areas
de responsabilidad del puesto.
Perfil profesional del evaluado.

= Definicion del objetivo en funcién del &rea clave. Las areas clave no
son objetivos, son areas permanentes dentro de las que los objetivos
pueden ser fijados dependiendo de las necesidades y prioridades del
préximo afio. No se requiere fijar un objetivo para cada area clave.

— 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 impres-
cindible para la definicién de objetivos cualitativos que el evaluador
conozca el perfil de competencias del puesto que ocupa cada perso-
na 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 des-
empefio de su trabajo, es decir, determinar las competencias y el ni-
vel 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 actuacién que debera llevar a cabo el evaluado durante ese
afio 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 condicio-
nes que han de cumplir para su viabilidad:

— Coherente: adecuado tanto a los objetivos de la empresa y del departa-
mento 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 eva-
luado 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.

Por dltimo, dentro de esta primera fase, destacamos la importancia de la reunién de
planteamiento de objetivos como situacién de comunicacion entre evaluador y eva-
luado, 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.
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4.2. Fase Il: seguimiento de actuacion

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 transcur-
so del periodo evaluativo. Cuando las politicas de evaluacion del desempefio (ED)
enfatizan suficientemente esta etapa, entienden el proceso de ED como un ejercicio
continuo que sucede durante el afio, en la labor cotidiana de supervisién. En este caso
la ED propiamente dicha no es mas que el resumen o la formalizacién de lo que ya se
sabe.

En realidad durante esta etapa el evaluador tiene ocasion de hacer andlisis de desvia-
ciones y controlar el progreso en la consecucion de los objetivos. Se puede dar feed-
back y ofrecer comportamientos alternativos para encauzar el desempefio hacia el
logro de los objetivos. Se puede ofrecer entrenamiento en el puesto, ya sea mediante
el coaching, mentoring, o cualquier otro medio de desarrollo de habilidades.

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 desempefio es una
tarea demasiado importante como para dejarla a merced de un evento que sucede una
vez al afio. Debe ser un proceso continuo. Incluso las revisiones intermedias pueden
dar lugar a modificar algun objetivo debido a sucesos que han ocurrido dentro o fuera
de la compafiia que hacen que lo requiera. Un empleado puede molestarse de que le
digan que ha fallado en la consecucion de un objetivo, o que ha quedado muy por de-
bajo de las expectativas respecto a un factor de desemperio al final del afio, cuando ha
podido haber numerosas ocasiones para aclarar esas expectativas y para tomar las
medidas para corregir a tiempo.

Sabemos que una de las caracteristicas deseables del feedback es la necesidad de
gue sea inmediato, o cercano en el tiempo al comportamiento observado, tanto para
cambiar un rendimiento pobre, como para dar un refuerzo positivo de un buen rendi-
miento.

En algunas organizaciones se establece incluso formalmente la obligatoriedad de
hacer mini-revisiones de desempefio (semestrales por ejemplo), donde se hace una
especie de punto de control de cémo va el trabajo con relacion a los objetivos marca-
dos 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 experien-
cia, o de supervisién remota, cuando el empleado trabaja en otra localidad, o en casa
del cliente.

Dentro de las distintas técnicas de seguimiento de la ED, destacamos a continuacion
dos de ellas: registro de incidentes criticos y el coaching.

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 soélidos a la hora de hacer las ED.

A menudo reunir y evaluar informacién sobre los comportamientos es mas dificil y sutil
que reunir datos sobre resultados. La observacion de los comportamientos requiere la
observacién de las acciones — o falta de accion- de una persona, teniendo en cuenta el
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contexto o situacion en que la accién (o inaccion) tuvo lugar, y evaluando el resultado
de la accion. EI comportamiento se describe con mayor eficacia a través de “ejemplos
de comportamiento”.

Ya sea partiendo de la observacion directa, de material escrito, de informes de terce-
ras personas (compafieros del evaluador, de evaluado, clientes, etc.), o informes del
propio empleado sobre su actividad (listas de verificacion, encuestas, cuestionarios,
resimenes de actividad, etc.) existen numerosas vias de obtencién de comportamien-
tos en que basar los juicios.

Por tanto, para efectuar una evaluacion justa es necesario obtener ejemplos de com-
portamiento 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 Accién
e Resultado

Componentes de un “ejemplo de comportamiento: La Situacién, serian las circunstan-
cias en las que debe completarse la tarea o tareas para obtener resultados. Puede
incluir personas, recursos, tecnologia, tensién. Tarea: lo que hay que hacer para obte-
ner resultados. Accion: la conducta, como se lleva a cabo la tarea, indicando por qué
se hizo, no se hizo, o se dijo 0 no se dijo. Resultado: las consecuencias de la accion
efectuada para llevar a cabo la tarea.

Coaching

Aunque ya hemos hablado de esta técnica, tanto en el tema de formacién como el de
desarrollo, también en la ED representa un elemento clave. En este caso, se trata de
hacer el seguimiento del desempefio de otros en la situacién real de trabajo, (por tanto
a lo largo del periodo evaluativo del ciclo de la ED) ayudandoles a hacer su trabajo del
modo mas eficaz posible, con el fin de satisfacer las expectativas de desempefio. El
término coaching, se refiere a esta labor de asesoria, orientacion y consejo que ayuda
a que un individuo use 0 no con éxito un comportamiento o habilidad especifico, y ob-
tenga los resultados esperados.

Esta labor se hace especialmente necesaria cuando alguno de los colaboradores trata
de llevar a la practica habilidades recién aprendidas y no estd muy seguro de como o
donde comenzar. Un buen coaching 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.

Suelen definirse dos tipos de coaching, aunque la literatura pone mas énfasis en el
primero:

e Coaching para el refuerzo (para desarrollar un comportamiento positivo)

e Coaching para la correccion (para mejorar un comportamiento negativo)

El objeto del coaching es el desarrollo de las capacidades de las personas para que
contribuyan de manera eficaz al logro de los resultados deseados y alcanzar su maxi-
mo potencial. El desarrollo incluye aprender a resolver problemas o manejar situacio-
nes adecuadamente e independientemente. Se trata de asesorar sobre comportamien-
tos especificos que deben utilizarse en situaciones especificas, de modo que permita a
la persona establecer un estilo o proceso que debera repetir, siempre habiendo con-
sensuado cuales son los resultados deseados.
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Cuéndo dar coaching: lo ideal es cuando las personas solicitan el consejo. Pero en
ocasiones, se ha de tomar la iniciativa para ayudar a los colaboradores a hacer su
trabajo, y prepararles mejor para conseguir sus objetivos

Como dar coaching: Puede haber distintos grados: desde instruir (o formar/entrenar) a
una persona con poco 0 ningln conocimiento del trabajo, sobre qué hacer y como,
dirigir o guiar a una persona que conoce su trabajo, pero puede no estar muy seguro
sobre una situacion determinada, hasta impulsar o animar a alguien que conoce muy
bien su trabajo, pero que aun asi necesita alguna “pista” sobre como resolver cierta
situacion. El proceso del coaching se puede dividir en los siguientes pasos:

Establecer el propésito y la importancia de lo que se intenta ensefiar
Explicar el proceso

Mostrar como se hace

Observar mientras la persona practica el proceso

Dar feedback inmediato y especifico (entrenar de nuevo o reforzar el éxito)
Expresar confianza en la capacidad de la persona para tener éxito

Llegar a un acuerdo sobre acciones de seguimiento

4.3 Fase lll: evaluacion de las personas

Proceso por el cual se analizan los resultados obtenidos en comparacion con los pac-
tados al inicio y se realiza una valoracion global de todo el proceso llevado a cabo por
el evaluado.

Para la correcta realizacion de esta reunion, el evaluador necesitara:
— llevar a cabo un estudio detallado del impreso de evaluacién
— recopilar y analizar toda la informacion necesaria y pertinente de la evaluacion
— citar al evaluado para la entrevista
— realizar la entrevista de evaluacion
— cumplimentar el impreso de evaluacién
— enviar los resultados de la entrevista de evaluacion al departamento de
RR.HH.

Aunque los intercambios de informacion diarios y las conversaciones periddicas de
revision del desempefio de un colaborador- incluyendo aqui todo lo que hemos visto
acerca del seguimiento del desempefio 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 desempefiando su
trabajo con relacién a las expectativas de desempefio previamente establecidas.

Las entrevistas de evaluacién de desempefio requieren tiempo y preparacion. No obs-
tante, el evaluador descubrira que el tiempo invertido analizando el desempefio, reco-
nociendo el buen hacer del colaborador, y ayudandole a resolver sus problemas, con-
tribuira a aumentar el nivel de desempefio del grupo.

El formulario de evaluacién no es mas que una herramienta para estructurar la conver-
sacion. El énfasis fundamental ha de ponerse en la interaccion y el intercambio de
ideas entre el evaluador y el colaborador.

La evaluacién de desempefio 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 desempefio. Prosigue con la revision periddica del desempefio en el
puesto durante el periodo evaluativo. Lo que hemos denominado como “seguimiento
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del desempefio”. En esta fase del ciclo se va comparando progresivamente la actua-
cion real con las expectativas, con objeto de reconocer los logros del colaborador y
resolver sus problemas de desempefio. Con estas revisiones informales del desempe-
fio ambos pueden sincronizar sus expectativas. Finalmente, la Ultima conversacion,
denominada comuinmente “entrevista de evaluacion del desempefio”, no es el fin de la
gestion del desempefio, sino un segmento del ciclo. Es el momento de reunir toda la
documentacion, y de organizar los datos sobre el desempefio. El centro de atencion
estd en comparar el desempefio real con las expectativas, y en establecer lineas de
accion para resolver cualquier problema de desempefio para el ciclo siguiente.

Una preparacion adecuada contribuye enormemente al éxito de la entrevista. Prepara-
cion tanto por parte del evaluador como por parte del evaluado. Hacer que el colabo-
rador participe en la preparacion permite que se desarrolle un proceso de colaboracién
en la gestién del desempefio. Pasos para prepararse:

e Examinar el desempefio en el puesto: obteniendo informacién o datos perti-
nentes y organizandolos en torno a los objetivos fijados o ajustados, y a los
factores de desempefio. Preguntas posibles:

— ¢Eran las Areas de Resultado Claves y los objetivos todavia relevantes?

— ¢Se han conseguido los objetivos marcados? ¢En qué grado?

— Sino, ¢las causas estaban bajo el control de la persona?

— ¢Qué comportamientos especificos dificultaron o ayudaron para alcanzar
los objetivos?. Aqui es fundamental reunir ejemplos especificos del des-
empefio 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
desempeiio

e Preparar al colaborador: para conseguir su involucracién y favorecer una
conversacion de doble direccion:

- Animar al colaborador a revisar su desempefio con relaciéon a los objeti-
vos fijados y a reunir datos sobre los cuales el desempefio va a ser revi-
sado: logros, problemas de desempefio, areas de mejora. En ocasiones
se le puede dar un borrador o evaluacion preliminar para que vaya revi-
sando su opinién sobre los distintos apartados. Otras veces, se le anima
a que haga su propia autoevaluacion partiendo de cero.

- Hablar con el colaborador para averiguar si necesita ayuda para prepa-
rarse. 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 or-
ganizan sesiones individuales o colectivas, explicando el valor de estar
abierto a recibir un feedback constructivo, como herramienta de aprendi-
zaje

e Preparar la estructura de la conversacién: Es muy conveniente preparar un
plan general de cémo se va a utilizar el tiempo durante la reunion. Esto per-
mitird que se pueda enfatizar unos temas sobre otros, asegurando que du-
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rante el plan se dedica mas tiempo a estos temas. Ademas, es recomenda-
ble 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 evaluacion de
desempefio, 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 desempefio en general.

— En el desarrollo: se trata cada Area de Resultado Clave y objetivos espe-
cificos, mostrando lo conseguido. En la preparacion conviene preparar los
modos especificos como se va a involucrar al empleado (algunas pregun-
tas preparadas del tipo: cdmo se consiguié, se puede mantener la mejora,
gué coste tuvo, qué planes se pueden emprender para conseguirlo a la
primera, como se mejord el trabajo de equipo, qué acciones correctivas
tendrian sentido, referencias acerca de los objetivos para el periodo si-
guiente, etc.). A continuacién se tratarian los factores de desempefio.
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 em-
pleado sobre como puede ayudar el manager al empleado para mejorar
su desempefio, y agradecerle su colaboracion.

Planificar la buena utilizacion del tiempo: Esta habilidad es critica a la hora
de preparar la entrevista. Es necesario tener una vision del estado mental
gue se desea tenga el colaborador al final de la reunién. Para ello hay que
planificar los tiempos que se desea dedicar a cada parte de la reunién para
lograr este estado mental. Fallar en este punto puede llevar a la trampa de
dedicar demasiado tiempo a uno o0 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 in-
tencion 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 dis-
ponible

- La concentracion de tiempo de conversacion deberia, en la mayoria de
los casos, estar en las fortalezas, destacando por tanto las actuaciones
positivas

- Prever empezar y acabar con una observacién positiva

Centrarse en el puesto, no en el salario: El dinero es importante para las
personas y por tanto es necesario relacionarlo de algun modo a la evalua-
cion del desempefio. Sin embargo, la conversacion acerca del desempefio
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deberia separarse en el tiempo lo mas posible de cualquier discusion rela-
cionada con el salario. Esto permitiré:

- Concentrarse sobre el rendimiento en el puesto y en lo que lo puede me-
jorar

- No distraer al evaluado de una actitud de esperar a oir, al final de la reu-
nién, cOmo se va a revisar su salario

- No ensombrecer una evaluacion positiva por una decepcion salarial

La realizacion de la entrevista o reunién de evaluacién requiere por tanto, una exquisi-
ta preparacion si se quieren aumentar las probabilidades de que resulte un ejercicio
sumamente util y satisfactorio para ambas partes.

El siguiente paso, una vez hecha la preparacion, es desde luego ocuparse de convo-
car la reunién de evaluacion de desempefio 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.

Para optimizar la interaccién durante la entrevista de desempefio hay autores que
proponen guias de interaccion para ayudar al evaluador a seguir unas pautas que ga-
ranticen una conversacion fructifera sobre la evaluacién del desempefio de un colabo-
rador. Una guia, por ejemplo, podria contener unas fases de la entrevista (abrir, clarifi-
car, generar, cerrar) y unas habilidades de interaccién especificas para la evaluacion
de desempefio o pautas conversacionales Utiles para un evaluador (verificar compren-
sion, hacer sugerencias de procedimiento, reconocer y revelar). Vamos a examinarlas
mas de cerca.

Apertura Clarificacion Generacion Cierre
« Explicar prop6sito  Buscar informacion « Buscar sugerencias « Resumir conclusiones
« Explicar importancia « Dar informacién « Desarrollar « Establecer
« Resumir informacién | sugerencias seguimiento
» Hacer sugerencias

Verificar comprension

Hacer sugerencias de procedimiento

Reconocer personas, situaciones, inquietudes

Revelar

Fases de la entrevista:

e Abrir: una vez establecido el clima apropiado, hablando de algin tema neu-
tral, el evaluador explica el objetivo y la importancia de la reunién y los apar-
tados principales (la agenda). A continuacion se revisan los objetivos (dentro
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de cada Area de Responsabilidad Clave) uno a uno.

e Clarificar: es el momento de pedir al evaluado opinién o datos sobre su desem-
pefio con relacién a cada objetivo o expectativa (puede referirse a factores de
desempefio). Después, el evaluador compara los datos reales de consecucion
con las expectativas previamente establecidas y proporciona calificaciones bus-
cando la reaccién. Normalmente, aportard informacién sobre ejemplos de com-
portamiento (situacion/tarea, accion, resultado) que le hacen decidirse por unas
calificaciones determinadas (en escalas de valoracion). Conviene empezar con
el reconocimiento de aquellas areas donde se han visto cumplidas o rebasadas
porgue crea un clima favorable para hablar posteriormente con franqueza sobre
posibles problemas de desempefio y sus causas probables. Para evitar la discu-
sion de por qué el empleado puede pensar que las calificaciones del evaluador
son inferiores a las esperadas, conviene canalizar la conversacion hacia cémo
mejorar el desempefio. Al final de cada etapa, o factor conviene hacer un resu-
men de lo dicho hasta ese momento, como punto de entendimiento comudn y
también para indicar que se va a pasar a otra etapa o tema.

e Generar: esta fase se centra en desarrollar modos mas eficaces de actua-
cion para el futuro. Dicho de otra manera, es el momento de generar apren-
dizajes de las experiencias. Sacar conclusiones. Por eso, es fundamental
gue las conclusiones partan del evaluado. El primer paso es buscar suge-
rencias, 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. El evaluador puede desarrollar sugerencias: esto es,
basandose en alguna idea propuesta por el empleado, completar una suge-
rencia de mejora o desarrollar alguna mas relacionada con la primera. Tam-
bién puede activamente hacer sugerencias, cuando el evaluador observa
gue 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 estra-
tégicos.

e Cerrar: el Ultimo paso es resumir las conclusiones principales de la reunion,
expresando confianza en el empleado y establecer algun tipo de seguimien-
to para los acuerdos que lo requieran. Por ejemplo, una mini-revisién 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 didlogo hacia los objeti-
vos que pretendemos. La utilizacién 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 com-
prension 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 informacién dada o las sugerencias hechas
durante la conversacion. Los malentendidos, ademas de constituir una pér-
dida 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
gue reducir personal?”
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e Sugerencias de procedimiento: Se trata de proponer como debe organizarse
o llevarse a cabo la interaccion. Al ser el evaluador responsable de las con-
clusiones de la reunion, también es responsable de que ésta se salga del
cauce establecido. Por ejemplo, “¢,podemos discutir este tema mas adelan-
te, cuando hayamos visto algo mas de informacion?”, “comencemos hablan-
do sobre las Areas de Resultado Claves del equipo y luego trataremos de
las tuyas”.

¢ Reconocer: Es una habilidad que favorece la relacién. Ayuda a obtener la
comprension, el acuerdo y el compromiso del colaborador. Todos queremos
gue 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 reco-
nocer las situaciones, mostrando que reconocemos que se trata de un pro-
blema serio, a veces es todo lo que se necesita para ayudar a alguien a in-
tentar 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 se-
guro de que lo harés bien”, “tienes razon”. Y se pueden reconocer las inquie-
tudes, lo que muchas veces sirve para orientar el didlogo 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 su-
cediendo, no me extrafia 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 propdésito comun. Es
incémodo trabajar con personas que nunca dicen realmente lo que piensan.
Revelando los motivos e intenciones — las razones por las que hacemos lo
gue hacemos- podemos prever malentendidos y superar resistencias. Ejem-
plos: “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 estructu-
ra o fases y unas habilidades de interaccion. Es necesario conseguir la mayor implica-
cion del empleado, y la manera es pidiendo su opinién sobre su desempefo. Escuchar
activamente es crucial para que tenga lugar una conversacion de doble direccion. Hay
gue canalizar el dialogo hacia el desarrollo de nuevas maneras mas eficaces de reali-
zar el trabajo. A la hora de llegar a acuerdos sobre futuros objetivos y recursos, es
preciso cumplir exquisitamente los compromisos. Finalmente, las reuniones de evalua-
cion consisten en compartir ideas acerca del desempefio, no en rellenar impresos. Sin
embargo, el formulario donde al final se resume lo tratado en la entrevista de evalua-
cion, puede ayudar a estructurar la conversacién y en dltima instancia sirve para forta-
lecer los compromisos adquiridos para el siguiente ejercicio.
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5. SESGOS O DISTORSIONES DEL EVALUADOR

Como hemos podido ver en las paginas anteriores, el proceso de evaluacion es una de
las claves de la Gestién de RR.HH. en la que el responsable de los equipos de trabajo
tiene un papel relevante. Por esta razén 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 desempefio del empleado que le in-
fluye en la valoracién del resto de sus competencias. Este error de percep-
cion puede afectar la subjetividad del proceso de evaluacion.

“Los galones”.

Cuéndo la evaluacion se produce no solo por parte del responsable inmedia-
to, sino que también evallan los colaboradores a sus jefes, el grado de je-
rarquizacion 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. Estos sesgos
no siempre se detectan con facilidad y en los casos negativos pueden con-
vertirse en auténticos “San Benitos” que deben corregirse lo antes posible.

Tendencia a la sobrevaloracion.

Cuando el proceso de evaluacion afecta al sistema retributivo puede gene-
rarse una ley no escrita de los evaluadores “de no hacer dafio” a ninguno de
los evaluadores y por ello sobrevalorar su desempefio. Este proceso puede
acrecentarse aun mas cuando el modelo de evaluacién sea de 360° en el
gue 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 desempefio por debajo de lo establecido se busca
un valor medio para evitar la discusion.

La falta de preparacién 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 sélo
de un proceso burocratico de entrevistas por el que hay que pasar todos los
afos sino del nucleo de la gestién del desempefio que condiciona el desa-
rrollo profesional de los empleados y en algunos casos su sistema de com-
pensacion.
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6. PRINCIPALES RESISTENCIAS Y OPORTUNIDADES SEGUN COLECTIVOS

En todas las fases del proceso de evaluacion, existen en la empresa una serie de co-
lectivos clave a la hora de llevar a cabo con éxito el proceso de evaluacion. A conti-
nuacién, presentamos algunas resistencias y oportunidades que se plantean en la em-
presa:

Evaluados
¢ Resistencias
— La evaluacion supone una critica negativa hacia su trabajo y hacia la for-
ma en que lo realizan.
— Ejerce un efecto negativo sobre la autoestima y el autoconcepto del eva-
luado.
— Puede ser desmotivadora.
— Su actuacién en el proceso de evaluacién puede llegar a ser poco objeti-
VO.
— En ocasiones se evalian mas los aspectos personales que los relaciona-
dos con el trabajo.
e Oportunidades
— Les permite saber en todo momento que es los que se espera de ellos en
relacion con el desempefio de su trabajo.
— Lavaloracién se centra mas aspectos objetivos.
— 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.

Evaluadores
¢ Resistencias

La evaluacion les supone una carga extra de trabajo.

— Puede convertirse en una fuente de tensiones y conflictos con los em-
pleados.

— No todos los responsables de equipos de trabajo se consideran capacita-
dos 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.

— No se le dedica el tiempo suficiente a la preparacién de las entrevistas.

e Oportunidades

— Permite hacer llegar a los evaluados los objetivos que realmente se espe-
ra de ellos.

— Mejora los resultados de las distintas areas de la empresa.

— Favorece la comunicacién y se convierte en una fuente de alimentacion
clave para la gestién de RR.HH., tanto desde la Optica del desarrollo pro-
fesional, como desde la perspectiva de los sistemas retributivos.

Direccion
¢ Resistencias
— Puede observarse como una fuente de problemas y como un mero trami-
te administrativo.
— El coste del proceso, tanto para su implantacion como por el tiempo que
sus trabajadores tendran que dedicarle anualmente, no se vea justificado.
¢ Oportunidades
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— Mejora los resultados de la empresa.

— Acerca los objetivos estratégicos de la Organizacion a todos los emplea-
dos.

— Favorece la comunicacion y mejora el clima laboral.

Sindicatos
e Resistencias
— La evaluacién puede ser una amenaza para la seguridad del trabajador
rompiendo la homogeneidad en la empresa.
— Cuando la evaluacion afecta a la retribuciéon de los trabajadores pueden
existir limitaciones con lo establecido en el convenio colectivo.
e Oportunidades
— Los trabajadores son evaluados con criterios mas objetivos en relacion
con el desempefio de su trabajo.
— Favorece la comunicacion y mejora el clima laboral.
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RESUMEN

En la actualidad, los sistemas de evaluacién de personas representan una de las
herramientas de gestion de RR.HH. mas importantes y su interrelacion con el resto de
las funciones (formacién y desarrollo, sistemas retributivos,..) la convierte en:

e Una “fuente de alimentacion” continua para el mantenimiento y la actualiza-
cion de los Modelos de Gestién Integral de RR.HH.

e La clave en la descentralizacion de la gestion de RR.HH. en los Mandos in-
termedios de las empresas.

Se distinguen tres tipos de Evaluacion del Desempefio (ED):

e Evaluacién de resultados (podrian etiquetarse como sistemas de evaluacion
de rendimiento)

e Evaluacién de factores de comportamiento (sistemas de valoracion de la ac-
tuacion)

¢ Sistemas mixtos (sistemas de evaluacion de desempefio)

Lo més frecuente, en el disefio de los formularios de evaluacion es que contenga dos
apartados, uno para reflejar los resultados conseguidos comparados con unos objeti-
vos previamente fijados (objetivos), y otro para valorar los comportamientos o actua-
ciones personales (factores de desempefio) que se supone han conducido a esos re-
sultados o los explican basicamente

Las principales técnicas de evaluacion que se utilizan en la actualidad son:
- Entrevista/cuestionario de evaluacion
- Autoevaluacion
- Evaluacién 360°
- Direccion por Objetivos (DPO)
- Evaluacién del desempefio (Técnica de Incidentes Criticos)
- Centros de Evaluacién (AC)

El proceso de evaluacion se divide basicamente en 3 fases:

- Fase |: Planteamiento de objetivos. Primera fase del proceso de evaluacion en
la cual el evaluador define unos paradmetros o lineas de actuacién que ha de
llevar a cabo el evaluado en un periodo de tiempo limitado. Por tanto se esta-
blece el compromiso personal del evaluado para alcanzar un resultado concre-
to en el tiempo fijado.

Para situarnos conceptualmente, en esta fase se deberia prestar especial aten-
cion a:
e La mision del puesto establece el porqué del trabajo
e Las areas de resultado claves establecen qué trabajo hay que hacer
¢ La fijacion de objetivos establece con mas detalle qué hay que hacer
y cuénto. Incluso empieza a considerar el como

- Fase ll: Sequimiento de la actuacién. Consiste en la supervision continua del
trabajador que tiene lugar durante el periodo evaluativo. Muchos autores de-
fienden que esta etapa es la realmente importante y que al final, en el momento
de la entrevista de evaluacion no deberia haber sorpresas. Dentro de las distin-
tas técnicas para el seguimiento de la ED destacamos el registro de incidentes
criticos y el coaching.

78



V ®
e 0 I MASTER EN GESTION DE CALIDAD

- Fase lll: Evaluacién de las personas. Proceso por el cual se analizan los resul-
tados obtenidos en comparacion con los pactados al inicio y se realiza una va-
loracién global de todo el proceso llevado a cabo por el evaluado. Una prepa-
racion adecuada de la entrevista contribuye enormemente al éxito de la misma.
Para optimizar la interaccién durante la entrevista de desempefio se plantea
una estructura de habilidades de interaccion dependiendo de la fase de la en-
trevista: En este sentido, las fases consideradas son el abrir, clarificar, generar
y cerrar. Las habilidades a desarrollar son verificar la comprension, realizar su-
gerencias de procedimiento, reconocer lo dicho y hecho por el evaluado y reve-
lar las inquietudes o pensamientos del evaluador cuando lo considere oportu-
no.

La evaluacién, por todo lo mencionado anteriormente, es una de las funciones clave
en la gestién de RRHH en la que el manager tiene un papel relevante. Por esta razon
deben tenerse en cuenta una serie de sesgos o distorsiones que se producen en el
evaluador como el “efecto halo”, los” galones”, los sesgos subjetivos individuales, la
tendencia a la sobrevaloracion, la tendencia a buscar valores intermedios y en general,
la falta de preparacién de los evaluadores.

Por altimo, el andlisis de las principales resistencias y oportunidades segun colectivos,
nos puede ayudar a potenciar la implicacién de los mismos y a mejorar la eficiencia del
proceso.
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6. LOS SISTEMAS DE
COMPENSACION
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1. INTRODUCCION

La politica de remuneraciones de cualquier compafia 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 medi-
da del valor de un individuo en una organizacion, o incluso un medio para posicionar
jerérquicamente a un individuo en una organizacion. Los salarios son a un mismo
tiempo coste e inversiéon. Coste, porque se reflejan en el coste del producto o servicio
final. Inversion, porque representan la aplicacion del dinero a un factor de produccién —
el trabajo- o dicho de una forma més actual, el talento, que puede ser fuente de inno-
vacion, aprendizaje y riqueza para la organizacién 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 funcio-
namiento: los costes salariales. Asimismo, han de hacerlo de modo que sean capaces
de atraer y retener adecuadamente a los profesionales que necesiten para su activi-
dad.

Este principio basico de equilibrio entre costes y capacidad de atraccion/retencion de
profesionales ha de guiar el disefio de cualquier sistema de compensacién. Si una
empresa se empefia 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 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 empefia de manera continuada en subir los salarios por
encima del mercado ciertamente conseguira atraer con facilidad a buenos profesiona-
les y tendra muy satisfechos a los que tiene en plantilla, pero a la larga podra encon-
trarse en dificultades a la hora de competir con sus productos y servicios en el merca-
do si sus costes son significativamente superiores a los de sus competidores.

Un desequilibrio entre ambos factores, coste salarial y capacidad de atrac-
cion/retencidn, aun 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 implantacién requiere la contratacion de
profesionales locales. Esta empresa tenderd a ofrecer salarios mas atractivos tal vez
durante los primeros afios de implantacién —asumiendo claro que no cuenta con otros
factores de diferenciacién- Inicialmente, podra asumir una menor generacion de mar-
gen, pues se encontrard en fase de inversion, pero en el medio plazo se vera forzada
a vigilar atentamente cdmo sus competidores pagan en el mercado a sus profesiona-
les 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 organizacion del mismo tamafio o del mismo sector, simplemente
porgue no estd adecuadamente encajado en su cultura y su entorno social.

Los modelos retributivos han de ser coherentes ademas con el resto de los sistemas
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de gestién de la empresa, y todos estar alineados con las intenciones estratégicas de
una organizacion en un momento dado. Por ejemplo, un sistema de gestiéon del des-
empefio para la fuerza comercial que quiera incentivar las ventas de una linea de pro-
ducto sobre otras, respecto a un periodo anterior, podrd asociar una recompensa al
logro de ventas de esa linea de producto mediante un sistema de incentivos comercia-
les, normalmente creado como parte de la retribucién 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.

Del mismo modo, es necesaria una coherencia entre las diferentes funciones de recur-
sos 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 con-
tratar, para cerrar con éxito el proceso selectivo. Pero no puede ignorar el nivel retribu-
tivo de los profesionales existentes, si no quiere provocar fuertes desajustes en su
equidad interna. Puedes permitirte contratar por debajo del salario estandar si la per-
sona carece de alguno de los requisitos de seleccion, estando dispuesto a comple-
mentar con formacién 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 justi-
fica la posesion de unas habilidades que en ese momento se encuentran en alta de-
manda, aunque en este caso es recomendable que sea un ingrediente retributivo va-
riable, para permitir ir reduciéndolo conforme se ajusta la oferta y demanda en el mer-
cado de profesionales con esas habilidades.

2. Caracteristicas de los Modelos Retributivos

En esta seccion vamos a analizar las caracteristicas bésicas de los modelos retributi-
vos. 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 res-
ponsabilidades o de contribucién a los resultados empresariales. A continuacién, nos
fijaremos en el concepto de equidad externa, o como las empresas vigilan la evolucién
de los salarios para profesionales que ocupan puestos equivalentes con el objetivo de
mantener la competitividad en los suyos. Después, cdmo el rendimiento puede conver-
tirse en un factor determinante del salario individual. Revisaremos las Ultimas tenden-
cias y por ultimo repasaremos otros sistemas de recompensas.

2.1. Equidad Interna: Pagar en Funcién de las Responsabilidades

Al plantearse una empresa su intencion de intentar ser equitativo en la administracién
de los salarios, el primer centro de atencién suele ser intentar pagar en funcion del
grado de contribucién que la persona hace a la compafiia. Dicho de otra manera, el
impacto que su trabajo puede tener en los resultados de la misma. A mayor contribu-
cion o impacto, le corresponderd 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 des-
cripcién de puestos - hay que asignarle un valor a los requerimientos, habilidades y
tareas a realizar en esos puestos. A este proceso se le denomina valoracion de pues-
tos Se trata normalmente de una medicién 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
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trate de encontrar una coherencia entre ambas valoraciones, que no en todos los ca-
sos es posible. Una vez valorado el puesto, es posible clasificarlo en grupos de pues-
tos de similar nivel de responsabilidad, construyendo las bandas, niveles o rangos sa-
lariales.

La percepcion por parte de los empleados de mayor o menor equidad consiste en po-
der demostrar si estas valoraciones y clasificaciones de puestos en niveles se pueden
explicar mediante algin método logico. Porque puede ser intuitivo demostrar que la
contribucién 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 nota-
blemente superior en el primero. Pero puede no ser tan obvio cuando valoramos el
trabajo de dos ingenieros de cinco afios 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 valora-
cion 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 promocién en estos modelos de retribucién que se basan en situar los puestos en
niveles retributivos o rangos salariales se entiende como el ascenso de nivel retributi-
vo, justificado por el aumento del nivel de responsabilidades, ya sea en la misma fami-
lia de puestos, o cambiando a otra familia de puestos.

2.2. Equidad Externa: Pagar en Funcion del Mercado

Volviendo al fundamento de los sistemas de compensacion -encontrar el mejor equili-
brio 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 enci-
ma de su mercado de referencia, en el largo plazo sus costes seran mas altos que los
de sus competidores, lo que la hard menos competitiva y puede 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 merca-
do laboral en lo que respecta a los salarios. Para ello suelen ponerse de acuerdo en
participar en encuestas salariales donde comparten informacién 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 expresada en salario me-
dio, maximos y minimos (suelen ser percentiles, 25y 75 6 10 y 90, por ejemplo) y dis-
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tancia entre éstos, o0 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 cobmo pagan otras empresas por el trabajo que ellas hacen. Para ser pre-
cisos, 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 compa-
raciones aproximadas, en base a descripciones convencionales que sirven para en-
contrar 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 dife-
rentes practicas retributivas: dietas, guardias, gastos por uso del coche privado, bene-
ficios sociales ,etc.

Hay un area de profundo debate en las compafiias que se han embarcado en proce-
sos internos largos y exhaustivos de valoracion de puestos: si el valor resultante de la
valoracién 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 pre-
valece?. Dicho de otro modo, las valoraciones relativas de puestos pueden haberse
hecho siguiendo criterios internos altamente sopesados y soélidos, y permitir asignacio-
nes 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 razén a favor de que prevalecieran los sistemas de valo-
racion de puestos. Sin embargo, si el salario marcado por la valoracién interna no esta
sirviendo para atraer y conservar empleados valiosos, o estamos pagando excesiva-
mente respecto a otros competidores, estariamos alejando del fundamento y proposito
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 dispo-
ner de ambas valoraciones y hacerlas complementarias. Aunque algunas prefieren la
simplificacién 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 estd comparando refleja adecuadamente el puesto
de la propia organizacion, y que andlisis de los datos muestra una alta validez y fiabili-
dad en los resultados. Cuando no se dan estas condiciones se inclinaria el peso hacia
la aplicacién de los valores derivados de un proceso de evaluacion de puestos. Fre-
cuentemente ambas valoraciones coinciden bastante, excepto en aquellos puestos
que han sufrido un fuerte desajuste —hormalmente 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 otor-
ga el mercado. También en este caso las organizaciones atentas en sus modelos re-
tributivos tienen una solucién en este caso, que es incluir un bonus o salario variable
no consolidable para el periodo de alta demanda de estas hot skills.

2.3. Incentivacién: Pagar en Funcion 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.
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Es importante sefalar que ambos criterios —desempefio y nivel de responsabilidad-
siempre van juntos. Seria absurdo pagar exclusivamente en base al desempefio, por
ejemplo pagar mas a un operador excelente que a un directivo de gran responsabili-
dad con un desempefio normal.

Supone superar los modelos mas clasicos o antiguos de compensacion en base a cri-
terios mas neutros como la edad, la antigliedad, la inflacién, o tablas de incrementos
por categorias profesionales establecidas o negociadas a través de convenios colecti-
vos. Significa la individualizacion del salario y su relacién con el nivel de desempefio
individual o de equipo.

Normalmente, un modelo basado en el rendimiento se implanta vinculado a un sistema
de evaluacion del desempefio —de la que hemos hablado en el médulo anterior- donde
se fijan los objetivos para la persona al principio de un periodo, y se evaltan el des-
empefio a través de los resultados y la valoracion de otros factores de desempefio.
Esta evaluacion suele dar lugar a una calificaciébn que a su vez sirve de input para po-
ner en marcha el mecanismo de revision salarial basado en el rendimiento.

Por tanto, para hablar de compensacién basada en el desempefio es preciso contar
con: objetivos individuales/equipo, factores de evaluacion, resultados, calificacion y
otras herramientas que facilitan a la direccién 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 empresas
para clasificar los puestos en grupos de nivel de responsabilidad similar, la manera de
compensar el desempefio es actuando sobre el recorrido del salario dentro de las
bandas salariales. En definitiva, se trataria de compaginar el pago por responsabilida-
des (equidad interna) con el pago segun el rendimiento (evaluacion del desempefio)
de acuerdo con el mercado (equidad externa)

Para gestionar adecuadamente la compensacion en base al desempefio se utilizan
varios instrumentos, pero los mas difundidos son: las matrices de incrementos y los
indices de comparacién (compa-ratios). Las primeras son herramientas de ayuda para
la toma de decision en las revisiones salariales, que combinan el posicionamiento ac-
tual del salario de una persona en la banda y el posicionamiento objetivo (target) indi-
cado 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 calificacién, un incremento pequefio —normalmente cercano a la
inflacién- o nulo si se puede. Por otro lado, los indices de comparacién permiten com-
parar los salarios individuales, o todos los de la banda, con el salario de referencia que
suele ser el punto medio de la banda.

2.4. 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 in-
centivos comerciales o de direccion.
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Las primas suelen concederse a corto plazo y suelen relacionarse con la producciéon de
cantidad, mas que con la calidad o con el coste. Estdn muy vinculados a la tarea. Un
ejemplo de pago de primas algo mas elaborado podria incluir el cumplimiento de un pro-
grama de entregas, midiendo el porcentaje de cumplimiento y el nimero de rechazos
(que determina la calidad y también el coste, ya que un bajo numero de rechazos asegu-
ra un bajo coste de produccion.

Los bonos son una forma de retribucion a corto plazo, normalmente dentro del ejerci-
cio 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 fijjo, como un porcen-
taje de incentivo target del mix salarial, 0 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 extraor-
dinarios, y bien utilizada por la direccion puede tener un caracter muy motivador para
grandes colectivos, cuando es inesperada. Por ejemplo, alcanzar un nivel de funcio-
namiento 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 obje-
tivos y estrategias de ventas. Permiten atraer a profesionales que se sienten atraidos
por la recompensa econémica, y diferenciar notablemente su retribucion en funcién del
rendimiento comercial. Al mismo tiempo deben ser equitativos para toda la fuerza co-
mercial. 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 rentabili-
dad: 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 final-
mente existen medidas asociadas a la satisfaccion del cliente (encuestas interanuales
de satisfaccion, o comparadas con la competencia, fidelizaciéon de cuentas o ingresos,
penetracion de la cuenta respecto a competidores).

Por dltimo, Algunas compafias deciden retribuir a sus empleados, ademas de a sus
accionistas por los resultados obtenidos a nivel global. Este tipo de compensaciéon 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 duefio de la empresa, con objeto no sélo 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 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 financiacién privile-
giada. Y por dltimo la concesion de opciones de compra de acciones (stock options),
normalmente reservada como sistema retributivo para la alta direccion y para profesio-
nales considerados claves para la empresa, bien por su contribucion extraordinaria
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actual, o por su continuada aportacion destacada a través de los afios.

2.5. Otros Sistemas de Compensacion
Pagar por competencias

La implantacién de un sistema de pago por competencias suele venir de la mano de la
implantacion de un sistema de gestion de recursos humanos basado en competencias
(tema 1). En este caso, se busca que el sistema de compensacion apoye o dé cohe-
rencia al resto del sistema, de modo que, en el extremo, no es tanto el desempefio o el
nivel de responsabilidad 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 competencias respecto a otros elementos mas clasi-
cos 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 influird en el
nivel salarial, suele ser utilizando escalas de graduacién 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 resulta-
dos 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 muchas compariias que busca recompensar mas directa-
mente a las personas, haciendo poco o ningln caso del niumero de afios de experien-
cia, 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,
0 un gestor de cobros que resuelve los problemas de cash-flow, o un investigador re-
cién salido de la universidad que da con un invento inmediatamente comercializable,
etc. Hemos visto este sesgo, en su lado negativo, en los Ultimos afios noventa en la
euforica escalada de salarios producida como consecuencia de las promesas que pa-
recia 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 afios 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 estdndar pensada para la mayoria de la plantilla, y
aplican estos principios de pago por contribucion.
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Pagar por el potencial

Finalmente, nos referiremos a los modelos que estan disefiados de modo que incluyen
pagar por potencial. Decimos que “incluyen” porque raramente seran modelos puros.
Se trata fundamentalmente de sistemas de pago en base a responsabilidades y des-
empefio, 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 poten-
cial cuando se piensa que esa persona es promocionable, es decir, es capaz de evo-
lucionar de modo que en un futuro podra ocupar puestos, o0 niveles dentro del mismo
puesto, de mayor responsabilidad. Hay organizaciones mas estables donde la diferen-
ciacion entre personas promocionables y no promocionables se manifiesta mas clara-
mente. Se trata normalmente de organizaciones con organigramas bastante estaticos
y posiciones muy definidas, donde las oportunidades de promocién estan bastante
determinadas. Se dan casos claros de personas que evolucionan hasta un nivel jerar-
quico determinado y de ahi no pasan, ya sea por la propia limitacion de madurez pro-
fesional, 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 andémalo 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. Aln asi, en casi todas
las empresas existe el tratamiento salarial excepcional para personas con maduracio-
nes profesionales veloces, con objeto no sélo de premiarlas sino también de retener-
las.

Una manera de contemplar implicitamente la retribucion del potencial es a través de
las denominadas carreras rapidas. Una persona con una evolucién estandar tendra
una velocidad normal en el recorrido de su salario a través de la banda salarial en la
gue 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 visibn mas amplia en el reco-
rrido a través de varias bandas salariales. El uso de las matrices salariales ser4d mas
agresivo o simplemente se acelerara el salto a la siguiente banda, antes de los afios
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 sélo, del ambito industrial o de la administracion publica fundamentan las politicas
salariales en los parAmetros marcados por la negociacién colectiva entre los represen-
tantes de los trabajadores, 0 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, secto-
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riales o intersectoriales. En estos convenios se suelen fijar criterios de revision salarial
generalizados que tratan de garantizar el poder adquisitivo de los salarios, principal-
mente aplicados a tablas de salarios minimos organizados por categorias profesiona-
les 0 grupos de puestos. Estas negociaciones vienen marcadas desde luego por el
entorno macroeconémico, pero también suelen tener en cuenta la situacion de la em-
presa —si son convenios de empresa, o el sector. Por ejemplo, un criterio muy utilizado
es la inflacion, ya sea la del afio calendario anterior, o la estimada segun publicaciones
oficiales para el afio en curso. También, aunque cada vez menos, se contemplan en
estos acuerdos pluses por antigtiedad, transporte, nocturnidad, peligrosidad, etc.

Lo cierto es que la retribucién en muchas de las compafiias 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 (non-
exempt employees, a veces denominados también blue collar) y la de los empleados
no sujetos a convenio (exempt employees o también llamados white collar). Los sala-
rios 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 que hace es servir para indi-
vidualizar el salario de la persona adecuandolo al nivel de responsabilidades y desem-
pefio, siguiendo criterios de mercado o de valoracion interna. Es habitual que las defi-
niciones de puestos o categorias profesionales reflejadas en los convenios disten bas-
tante del contenido real de los puestos, y su obsolescencia conduce a que la aplica-
cion de los salarios de convenio termine siendo un puro tramite a la hora del procesa-
miento de las néminas, o en el peor escenario, aunque se da poco, a sobrepagar en
relacién al mercado a ciertos profesionales.

Laretribucidon en especie y los beneficios sociales

La retribucién en especie esta cada vez mas extendida como practica de las empresas
para conseguir una serie de objetivos, empezando por la optimizacion fiscal y econé-
mica de la retribucion, pasando por interés del empleador de proporcionar seguridad
(seguros de riesgo o de ahorro), apoyar financieramente (préstamos, subvenciones,
productos de la compafiia) o premiar la contribucion (acciones de la compafiia, 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 comparacién en términos econdémicos, asi
como en términos de percepcion, es fundamental.

Para comparar adecuadamente el valor econémico de los beneficios existen varios
modelos, siguiendo los estudios de compensacién 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 retribucién. Una vez que se conceden cuesta mucho eliminarlos, al considerarse
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como un derecho adquirido. Y son frecuentemente poco valorados por los empleados.
Ademas, poco ayudan las explicaciones detalladas en manuales y sesiones de intro-
duccién 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 administra-
cién de incidencias. Dos posibles soluciones son: eliminar el beneficio y convertirlo en
pago en dinero, o comunicar regularmente o mediante alguna herramienta de comuni-
cacion tipo “declaraciones individuales de remuneracion total”, o simulaciones de re-
muneracion 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 ac-
tuales suelen contemplar otros planes o programas recogidos comunmente bajo la
denominacién 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 psicolégicos tales como el empleado del mes,
al que ha destacado mas en las encuestas de satisfaccion al cliente. Ultimamente, se
estd hablando también de modelos de compensacion con tiempo por sus ventajas fis-
cales, de aprovechamientos de valles de demanda, y de aprovechamiento de prefe-
rencias individuales por cuestiones de armonia entre la vida privada y la profesional.
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3. TENDENCIAS EN LOS MODELOS DE COMPENSACION

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

Modelo radicional

e Cultura de salario fijo e Variabilizacion salarial
e Incrementos automaticos e Pago por rendimiento
e Resistencia a grandes diferencias e Fuerte diferenciacion salarial basada
salariales en el mercado
e Trabajo de por vida e Rotacién por distintos trabajos y em-
presas

e Salario basado en la responsabilidad
e Salario basado en las competencias

e Incentivos individuales demostrables

e Secretismo decisiones salariales « Incentivos grupales

* Salarioy algun beneficio e Transparencia modelo retributivo

e Sdlo salario y algun beneficio ¢  Compensacion total

*  Retribuir a empleados e  Participacion en los resultados

e Retribucidon como Unico sistema de

- e Mas elementos de recompensa y re-
recompensa y retencién

tencién

3.1. 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),
aungue eso signifique tener una parte del salario a riesgo.

Hay empresas mas conservadoras que deciden reservar parte de su plantilla sin retri-
bucién 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 descen-
SO un afio en la retribucién total, por haber tenido un mal afio, no es tan traumatico por
tener ya salarios altos que cubren las necesidades basicas. Sin embargo, los emplea-
dos de funciones administrativas o de operaciéon son mas reacios a la retribucion va-
riable porque a) su nivel de gastos regulares (hipotecas, educaciéon de los hijos, ali-
mentacién) se acerca a su ndmina, y prefieren la seguridad de la retribucién 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 pardmetros globales del tipo resultados de la empresa en el pais, pero en este
caso se pierde la capacidad de influir individualmente en los resultados.
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3.2. Flexibilizaciéon de los beneficios

Ya hemos visto en secciones anteriores como las empresas animadas por dar mayo-
res margenes de libertad a los empleados para adecuar el porfolio de beneficios socia-
les a sus necesidades individuales, como medio para diferenciarse como empleador,
han implantado modelos de “beneficios a la carta”, bien permitiendo sustituir la cuan-
tia, 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 implantacién 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 eleccién de opciones por parte de
cada empleado. Otra solucion es la de permitir una eleccién cada afio, sin poder cam-
biar esas elecciones hasta el afio siguiente. Por dltimo, algunas empresas se estan
proponiendo para externalizar la administracion de un sistema de esas caracteristicas,
garantizando la confidencialidad de la informacion que manejan, afiadiendo 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 bene-
ficios sociales para muchas empresas clientes.

3.3.  Programas de work-life balance: opciones de trabajo, pagar con tiempo,
etc.

Todos cambiamos en nuestras necesidades en el devenir de nuestras vidas. Ademas, nues-
tra 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 afios con un trabajo que requiere
mucha dedicacién, 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 organizacién 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 di-
rectamente su jornada y hacerla temporalmente part-time, 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 fami-
liar/privado puede influir en la eficacia en el ambito de trabajo, y viceversa), disefian y
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ofrecen a sus empleados diferentes esquemas que facilitan hacer frente a estos retos.

3.4. B2e: Business-to-Employee

Ultimamente, y como continuacion de los modelos de negocio surgidos entorno a in-
ternet (Business to Business, Business to Consumer), se habla de “Business to Em-
ployee” o B2e para referirse al negocio, o0 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.

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 adecua-
dos e inadecuados éticamente hablando.

3.5. Programas de contribuciones a la comunidad

También como un diferenciador algunas compafiias fomentan el caracter de contribu-
cion a la comunidad donde operan, como un valor de responsabilidad social. Suelen
ser programas totalmente voluntarios, pero que cuentan con una fuerte adhesién por
parte de los empleados, que sienten que su compafiia 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 nifios, en-
seflanza secundaria, investigacion, universidad, escuelas de negocio, hasta interven-
ciones de corte mas altruista, educacion o apoyo especial para nifios 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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RESUMEN

Las empresas necesitan disponer de un sistema de compensacién que les asegure
gestionar eficazmente uno de los costes operativos mas importantes para su funcio-
namiento: los costes salariales. Asimismo, han de hacerlo de modo que sean capaces
de atraer y retener adecuadamente a los profesionales que necesiten para su activi-
dad.

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 organizacién en un momento dado.

Las principales caracteristicas de los modelos retributivos son:

La equidad interna: pagar en funcion de las responsabilidades. A mayor grado
de responsabilidad y contribucién en la empresa, mayor sera el salario.

Equidad externa: pagar en funcién del mercado, comparando regularmente las
practicas de compensacion de la propia empresa con las de su sector (estudios
de mercado), fijando los parametros retributivos en base a esta revision.

Incentivacion: pagar en funcidn del rendimiento, vinculando el modelo a un sis-
tema de gestién del desempefio. Se trata de discriminar el salario segun el gra-
do de cumplimiento de los objetivos.

El pago variable. Entre los que destacan las primas, los bonus, las gratificacio-
nes, los incentivos comerciales y la participacion en resultados.

En definitiva, los modelos de compensacion mas completos tratan de compaginar los
tres primeros para adaptar mejor la retribucion a la valoracion de los puestos de la
organizacion y al rendimiento de las personas teniendo como referencia la situacion
del mercado. El pago variable, es el elemento que complementa la compensacion en
el corto y medio plazo en base a los resultados obtenidos.

En todo caso, existen ademas otros sistemas de compensacion utilizados por las em-
presas son: el pago por competencias, por el nivel de contribucién al negocio, por el
potencial, por los sistemas tradicionales (convenios, antigliedad,..) y los sistemas de
recompensas o incentivos.

Las dltimas tendencias en compensacién potencian la variabilizacion del salario, la
flexibilizacion de los beneficios, los programas de work-life balance, el uso del B2E y
los programas de contribucién a la comunidad.
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