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INTRODUCCION

El presente trabajo de tesis tiene como propdsito principal el mostrar como en la
actualidad, es necesario contar con un talento humano alineado a la estrategia del
negocio, para asi poder lograr eficazmente las metas organizacionales y también
garantizar la supervivencia empresarial en un mundo globalizado, cambiante y con
altos indices de competitividad.

Por lo tanto, la empresa moderna y actual se enfrenta a retos como tomar
decisiones trascendentales a nivel de recursos humanos, para transformar la
antigua vision de “trabajadores” en lo que hoy se conoce como el capital
intelectual, conformado por colaboradores idoneos, acordes con las exigencias
determinadas por los objetivos de la organizacion, su participacion en el logro de
los mismos y las posibilidades de desarrollo personal y profesional de cada uno.

El presente trabajo de tesis pretende demostrar que el recurso humano tiene una
capacidad desarrollable, capaz de convertirse en una ventaja empresarial en
términos de competitividad y productividad; es por esto que debe considerarse de
vital importancia para la organizacion.

Por esta razon es importante conocer las bases de la gestion del talento humano
alineado en objetivos y competencias con el fin de abrir una ventana en los
gerentes empresariales, evaluando también que los gerentes cuenten con el
potencial para las responsabilidades que implica su puesto.

Con base en lo anterior, esta investigacion pretende después de un analisis
reflexivo, aportar a quienes se desempefian en la gestion del talento humano una
aproximacion tedrica y estadistica del estado actual del conocimiento acerca de
los procesos de identificacion y clasificacion del talento dentro de las
organizaciones.

Esta es una investigacion encaminada hacia la identificacion, clasificacion y
analisis de los principales aspectos involucrados en la gestion del talento humano

como son el desempefio y el potencial, las areas claves que enmarca y sus



implicaciones en los resultados que puede llegar a tener de la empresa si cuenta

con el personal indicado en las posiciones indicadas.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Determinar si existe relacion el potencial y el desempefio para lograr la
identificacion del talento a nivel gerencial en una empresa dedicada al
entretenimiento.

Se identificard el talento con que cuenta una empresa dedicada al entretenimiento
en la Ciudad de México, para poder elaborar un mapa de potencial y desempefio
gue facilite la toma de decisiones acerca de la clasificacion para cuadros de
reemplazo y planes de sucesion.

Una vez obtenidos los resultados de la relacion entre el potencial y el desempefio
se definirdan las fortalezas y areas de oportunidad, lo cual le permitira a la
organizacion disefiar una estrategia para maximizar el capital humano.*

El proceso demostrard, si a través de la relacion entre el desempefio y potencial
es posible identificar al talento gerencial, para que posteriormente se generen
planes de accion a seguir para mejorar al capital humano de la organizacion.

El talento gerencial es una herramienta poderosa para preparar a los gerentes a
asumir posiciones de nivel mas elevado, esta identificacion ayuda a que el nivel de
talento vaya en aumento y existan promociones certeras dentro de la
organizacion.

Las mejores herramientas son las evaluaciones del potencial y desempefio ya
gue ayudan a lograr el desarrollo gerencial a través de la identificacion de los
mismos, haciendo los intentos necesarios para mejorar el desempefio actual o
futuro de los gerentes mediante la imparticion del conocimiento, el cambio de
actitudes o el mejoramiento de las habilidades.

El presente proyecto ha sido disefiado como resultado de la necesidad que tiene
la organizacion por conocer el potencial y el desempefio con el que cuentan sus

colaboradores, identificar cual es la verdadera efectividad de sus gerentes y si

! Magdalena Busso (2008), No confundir alto desempefio con alto potencial, Action Group. Obtenido el 10
de noviembre de 2013



tienen la capacidad para enfrentar con calidad y excelencia los retos que le
presenta la competitividad.

Posterior a la identificacion del talento y el posicionamiento de los gerentes, se
disefaran planes individuales para el autodesarrollo de éstos.

Los planes se focalizan en concientizarlos de sus fortalezas y areas de
oportunidad para darles conocimientos y herramientas para mejorar su

desempefio presente y futuro.?

2 Angel de JesUs (2009), Historia de éxito en Desarrollo Organizacional. www.peoplesadvantage.com
Recuperado el 20 de septiembre de 2013



JUSTIFICACION

Actualmente los temas como la globalizacion de los negocios, el desarrollo
tecnologico, el efecto del cambio y la intensa busqueda de la calidad y de la
productividad, son de gran importancia para la mayoria de las organizaciones,
temas que hacen la gran diferencia y la principal ventaja competitiva de las
empresas, considerando que todos estos son de gran importancia ya que derivan
de las personas que laboren en ellas.

Esta investigacion podra beneficiar al mundo laboral de hoy a cualquier nivel,
debido a que el talento humano se puede encontrar en cualquier posicion y debe
ser considerado como una de las variables mas importantes en quién las
empresas deben centrar gran parte de su atencién y sus recursos, deben ser
objetivas en el desemperfio y el potencial con el que cuentan sus empleados para
poder identificar y clasificar el talento dentro de las areas indicadas y asi poder
establecer las labores del puesto apropiadas para tener mejores resultados.

En las organizaciones existen niveles jerarquicos en dénde el nivel gerencial es de
vital importancia y debe contar con el desempefio y el potencial adecuado y ser
talento dentro de la organizacién, si el gerente no se interesa por conocer a
profundidad los intereses y expectativas, no podra gestionar talentos y no podra
generar equipos de alto desemperfio.

El gerente talentoso debe ser un estratega que visualice el entorno, el contexto
interno y externo, debe ser capaz de dimensionar las capacidades de su equipo y
también de dimensionar las capacidades que lo mantendrdn en el mercado
incluso, por encima de sus competidores.

Esta investigacion estd enfocada en el talento gerencial ya que éste es
considerado un lider dentro de la organizacion que debe invertir parte de su
tiempo, de sus conocimientos, de su experiencia, de sus habilidades vy
capacidades para ensefiar y comprometer a su gente. El gerente es un punto
clave para las organizaciones y como ya lo mencionamos es el estratega que se

encuentra entre la propia estrategia y la ejecucion.



Algunos de los problemas que se presentan son:
 Las empresas tienen poco compromiso con las politicas orientadas a
recompensar y retener al personal talentoso.
» Las empresas deben entender que el talento no se compra, se cultiva, se
identifica y se promueve con habilidades gerenciales y comunicacionales.
La competencia ya no esta en la empresa vecina, esta en el profesional que
se relega por la politica de seguir pensando en mejorar solo el numero, la
parte estratégica dentro de la organizacion es la que hara crecer el negocio
y a las propias personas, el identificar, clasificar y saber qué posicion juega
cada colaborador es de vital importancia para el crecimiento global.
Actualmente un problema importante que se encuentra en el mundo laboral es; el
poco valor y la poca importancia que se le da a la identificacion, reconocimiento y
retencion del talento que se encuentra en la organizacion.
Frente a este panorama existen tres razones esenciales que determinan la
conveniencia para las empresas de implantar programas de retencion de sus
empleados: la inversion especifica en capital humano de la empresa, la motivacion
de los empleados y el aprendizaje global emergente de las competencias de los
empleados.
Las empresas deben centrar su atencion en el personal con el que cuentan, para
gue el talento se mantenga en la organizacion, algunas formas pueden ser:
» Adoptar una mentalidad pro-talento.
» Crear propuestas de valor para los empleados.
» Reconstruir estrategias de reclutamiento que den la visibilidad y certeza de
gue sera reclutado talento para la organizacion.
» Incorporar el desarrollo en la organizacion.
» Diferenciar, reafirmar e integrar al personal.
* Tener una vision de los acontecimientos que ocurren a nivel mundial y a
nivel nacional que puedan afectar el desarrollo del personal y los cambios
de los mismos que estos puedan generar a la empresa.

* Conocer las necesidades de los colaboradores.



El talento es el que constituye el valor diferencial por excelencia y la
competitividad de las empresas esta directamente relacionada con la capacidad
que éstas revelen para atraer, retener y desarrollar personas con talento.?

Lo que esta investigacion busca, es clarificar la importancia que tiene para la
organizacion la identificacion del talento humano a nivel gerencial, relacionando
los resultados obtenidos de una evaluacién de potencial basada en un modelo de
liderazgo formado por seis competencias que buscan generar lideres de alto
desempefio, y de una evaluacion de desempefio que comprende el logro de
objetivos y cumplimiento de competencias por posicién del colaborador en una
empresa de entretenimiento.

Esto permitird en un futuro aplicar una herramienta de calibracion en donde a
traves de los resultados obtenidos de las evaluaciones y una discusion
constructiva se determinaran la cualidades que tiene un colaborador en funcion al
desempefio y potencial, cual es su contribucién actual y futura al éxito de la
compafia y qué posibilidades tiene de crecer uno o mas puestos de mayor

responsabilidad.

* http://www.koiwerrhh.com.ar/entrevistas/irigoyen-2.shtml recuperada el 18 de septiembre 2013



CAPITULO. 1 LA GLOBALIZACION Y RECURSOS HUMANOS

1.1 ANTECEDENTES Y DEFINICION DE GLOBALIZACION

El origen historico de la globalizacion se remonta a 1492 cuando Cristobal Colon
llego a América. A partir de ahi la voluntad expansiva de Europa se tradujo en una
serie de imperios y el comercio global se intensificé afio a afio. Las potencias se
basaban en la teoria econémico — politica del mercantilismo, que suponia la
competencia por una cantidad finita de riqgueza y la necesidad de un control
estricto del comercio.*

Hoy en dia, ademas de la tecnologia, otro contexto ambiental, o por lo menos otro
igual es la globalizacién. Los adelantos de la tecnologia de la informacion
analizados hasta ahora han convertido al mundo en un lugar mas pequefio.
Friedman considera que hemos ingresado ahora en una tercera etapa de la
globalizacion.”> La primera de 1492 a 1800, se caracteriz6 por paises que se
globalizaron. En la segunda de 1800 a 2000, las empresas se globalizaron. Y la
tercera, desde el inicio nuevo siglo, fue impulsada principalmente por la
tecnologia de la informacién disponible para todo el mundo, grupos e individuos.
Como expresa Friedman, “en la primera etapa de la globalizacion habia agentes
de viajes. En la segunda etapa de la globalizacion, el boleto electronico reemplazo
al agente de viajes. En la tercera etapa de la globalizacion, usted es su propio
agente de viajes”.®

Las implicaciones de esta globalizacion para la cultura organizacional son
profundas y directas.” El director de Brunswick Corporation afirmé: “Los recursos
financieros no son el problema. Tenemos el dinero, los productos para ser un

participante global dominante, de lo que carecemos es de recursos humanos,

* Definicion de globalizacion - Qué es, Significado y Concepto http://definicion.de/globalizacion/ recuperada
el 16 de mayo de 2013

® Thomas.L Friedman, La Tierra es Plana, Ediciones Martinez Roca, Madrid, 2006)

® Ibid., p.174.

7 Nancy J. Adler, International Dimensions of Organizational Behavior, 42 . ed. Suroeste, Cincinati, 2002



simplemente no contamos con el personal con las capacidades necesarias del
liderazgo global”.?

Jack Welch de GE, supuestamente el lider mas reconocido de los tiempos
modernos, declaré antes de dejar GE: “el Jack Welch del futuro no puede ser
como yo, pasé la mayor parte de mi carrera en Estados Unidos, el préximo director
de GE sera alguien que pasara tiempo en Bombay, Hong Kong, Buenos Aires, se
deben enviar a los mejores y mas inteligentes de nuestros empleados al
extranjero que tienen capacitacion que les permitira ser lideres globales que haran
florecer a GE en el futuro”.®

Aunque existe una tendencia hacia la ropa, entretenimiento y posesiones
materiales similares, incluso hacia el reconocimiento general de que el inglés es
el idioma de negocios internacional, aun existen diferencias importantes en la
forma de pensar y el comportamiento de las personas alrededor del mundo®®. En
otras palabras, las culturas de todo el mundo producen un efecto muy diferente en
el comportamiento organizacional de administradores y empleados. Para
comprender y aplicar los conceptos de comportamiento organizacional en otros
paises del mundo, uno debe estar al tanto de las similitudes y diferencias.

En algunos paises los administradores prefieren usar un estilo de liderazgo
autocrético y son mas eficaces con el estilo de liderazgo del tipico administrador
estadounidense. Los administradores estadounidenses que son transferidos a
Alemania descubren que su liderazgo es demasiado participativo. Sus
subordinados alemanes esperan de ellos que tomen mas decisiones y consulten
menos. La investigacion sobre la obediencia a la autoridad descubrié que un
mayor porcentaje de alemanes eran mas obedientes que sus contrapares

estadounidenses.?

8 Gregersen, Morrison y Black, p 22. Ver también Morgan W. McCall, Jr y George P. Hollenbeck, Frequent
Flyers: Developing Global Executives, Harvard Business School Press, Boston, 2002.

° ldem.

¥ por ejemplo ver Adler, op.cit., 2002 y Trence Jackson “The Management of People across Cultures”,
Human Resource Management, Vol 41, No 4 2002, pp 455-475.

" David G. Myers, Psicologia Social, 62 ed, McGrawHill, Bogota 2000, pp 226-227.



La globalizacion es un fenbmeno moderno que puede ser analizado desde
diversos angulos. Proviene del término global que equivale a mundial y hay
guienes creen que el concepto adecuado deberia ser mundializacion.

El avance de la tecnologia, el auge de las telecomunicaciones, el internet y el
desarrollo de los medios de transporte ha permitido que el fendbmeno de la
globalizacién sea una realidad ineludible en el mundo actual.

Se entiende como el cambio hacia una economia mundial con mayor grado de
integracion e interdependencia. La globalizacion tiene dos componentes
principales:

» Globalizacion de los mercados. Se refiere al fenbmeno de fusion de
mercados nacionales, historicamente distintos y separados en un solo
inmenso mercado global.

* Globalizacion de la produccion. Es un término que se refiere a la tendencia
entre empresas, de abastecerse de bienes y servicios a partir de distintas
ubicaciones alrededor del mundo, para sacar provecho de las diferencias
nacionales del costo y de la calidad de los factores de produccién.™

Entre otros analisis, Mato sefiala’®;

El proceso de globalizacion no puede ser visto como un fenbmeno meramente

econdmico, ni como una consecuencia del proceso de transnacionalizacion

econdmica, del cual resulta inclusivo el proceso de globalizacion sino que
supone mucho mas que eso, se trata de un proceso planetario a través del
cual el globo terrdqueo en su totalidad tiende a convertirse en un espacio
interconectado.

La connotacion de espacio interconectado, trata de incluir los aspectos

econdmicos, sociales, politicos, comerciales, financieros, culturales, religiosos etc.

12http://economia.unmsm.edu.pe/Docentes/PBarrientosF/expo/EL%ZOTALENTO%20HUMANO%ZOEN%ZOEL
%20PROCESO%20DE%20GLOBALIZACION.pdf recuperado el 24 de junio de 2013

* Mato, D. (2003) Critica de la Modernidad, globalizacion y construccion de identidades. Universidad Central
de Venezuela. Consejo de Desarrollo Cientifico y Humanistico. Coleccion monografias No 42 Caracas. P 303
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Otis Rodner ** define la globalizacién como:

Un proceso de interconexion entre las personas en el mundo, que crea
relaciones entre personas, es un movimiento econémico, producto del proceso
de liberacion del comercio, los movimientos de capital y flujos de inversiones
internacionales, asi como el incremento de la competencia econdmica entre

los paises.

Ahora bien, ¢qué impacto ha tenido la globalizacion en recursos humanos? De

acuerdo con el Dr. Lucena ** “La gestién de recursos humanos es entendida como

un elemento de la organizacion del trabajo que descansa en manos de la gerencia

de las organizaciones empresariales”, si bien es cierto esto, se sobrentiende que

las transformaciones aludidas al proceso de trabajo y su organizacion por efectos

de la globalizacion van a afectar también a la gestion de recursos humanos.

El perfil del Talento Humano globalizado debe contar con una:

Capacidad demostrada para dirigir eficazmente con conocimiento, distintas
clases de organizaciones globales.

Capacidad para impulsar y conducir el desarrollo de las empresas globales,
para lograr el liderazgo de las mismas.

Conocimiento experto en lo referente al orden econémico, juridico, politico,
social y laboral de su pais y contexto.

Conocimiento y competencias que le permitan servirse ampliamente de los
sistemas informéticos.

Conciencia ética, de servicio, de responsabilidad social y ecoldgica.

Amplia cultura y excelentes practicas de relaciones humanas.

Capacidad de generar capital, ingresos, utilidades y ampliar la capacidad

operativa de la empresa.®

!4 Otis Rodner, J.(2001) La Globalizacién un proceso dinamico 12 Ed., IESA, Caracas Editorial ARAUCO.

> Lucena, H. (2003) Relaciones de trabajo en el nuevo siglo. Caracas: Fondo Editorial Trpykos. p 50-51
16http://economia.unmsm.edu.pe/Docentes/PBarrientosF/expo/EL%ZOTALENTO%20HUMANO%ZOEN%ZOEL
%20PROCESO%20DE%20GLOBALIZACION.pdf recuperado el 24 de junio de 2013
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La gestion del talento humano se refiere a las actividades que una organizacion
lleva a cabo para utilizar sus recursos humanos de manera efectiva. Estas
actividades incluyen determinar la estrategia de talento humano de la empresa, la
contratacion, la evaluacion del desempefio, el desarrollo administrativo, la
remuneracion y las relaciones laborales.

Las estrategias o0 controles que se requieran implementar no tienen mucho
significado si los recursos humanos que los respaldan nos son los adecuados.

Sin el tipo correcto de personas en su lugar, la estructura organizacional es tan
s6lo un caparazén hueco.

El éxito requiere de politicas de gestion de talento humano que sean congruentes
con la estrategia de la empresa y con sus estructuras formales e informales y sus

controles.

1.2 LA GLOBALIZACION Y RECURSOS HUMANOS

El area de recursos humanos juega un papel fundamental en el proceso de
globalizacién debido a que una empresa puede estructurar el equipo de alta
direccion y descentralizar sus operaciones para enfrentar el reto global, utilizar
mano de obra, es mas barato que reducir costos y competir con otros paises, o
promocionar a los directivos con experiencia en el extranjero y con idiomas.

El departamento de RRHH puede organizar programas de formacién internacional,
ofrecer incentivos financieros a los directivos para que exporten los productos de
la compafia e identificar la mezcla apropiada de directivos en operaciones
extranjeras.

Asimismo se sefiala la importancia que tienen las habilidades para la gestién de
recursos humanos, refiriéendose a las habilidades de congruencia, habilidades para
entrevistar, contratar, habilidades de preparacion, habilidades de valoracién de
desempefio, habilidades para remunerar, todas ellas en el contexto de asegurar

gue la gestion de personas se adapte a los cambios organizacionales y a los
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cambios en el entorno. Esto esta enmarcado en el manejo eficaz de estrategias,
las cuales constituyen la base para que en el &mbito de los recursos humanos
contrate a los mejores talentos, forme a los empleados, evalle su rendimiento y
recompense las contribuciones.
Urcola®’ considera:
Cada vez son mas las empresas que consideran que una adecuada gestion
de personas constituye en los momentos actuales, una de las ventajas
competitivas menos vulnerables y méas sostenibles en el tiempo, y por ello son
mayores los esfuerzos que realizan por potenciar y desarrollar la capacidad y
calidad de sus miembros. Lo més dificil no es implantar las nuevas tecnologias
ni cambiar los procedimientos técnicos, sino transformar las actitudes y
mentalidades de las personas. Si las mentalidades no cambian, en general las
tecnologias y los procedimientos técnicos seran rechazados o mal utilizados.
La globalizacion ha cambiado las formas de la competencia empresarial, que
ahora estan dominadas por los activos intangibles y por las personas que, o bien
los componen o bien los utilizan. Por ello, las empresas que actuan globalmente
prestan atencion especial a la direccion de sus Recursos Humanos, es decir que
los toman como un componente estratégico y al mismo tiempo, se les considera
como personas; esto es atender su dimension ética y moral.
Las personas se han convertido en una fuente de ventaja competitiva sostenible,
gracias a sus particulares caracteristicas. De forma directa, a traves del
conocimiento estatico, su dinamica y aprendizaje, y de forma indirecta mediante el
uso y gestion de los activos, ya sean intangibles o tangibles.
La informacién y el conocimiento son hoy en dia el corazén de la nueva economia,
caracterizada por la globalizacion y el uso de las nuevas tecnologias. Esto es asi
desde el momento en que la economia encuentra en el talento su piedra basica
de sustento para la competitividad. Un talento contenido en un nuevo trabajador

auto-programable, flexible, técnicamente equipado y bien formado para adaptarse

Y Urcola, J. (2000) Factores Claves de Direccidn orientados a la obtencién de resultados. Madrid. ESIC
Editorial.
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a diferentes tareas, contextos y necesidades®. Por lo tanto no es el conocimiento
en si mismo, sino el conocimiento provisto, (nuevas tecnologias) integrado y
formado en una organizacion el que se convierte en ventaja competitiva.

Sin embargo mientras el conocimiento objetivo es importante, su fuente que es la
capacidad creativa del hombre, lo es todavia mas. Esto conduce hacia aspectos
gue parecian olvidados: la ética y los valores morales. Problemas como igualdad
de oportunidades para el desarrollo o la justicia y equidad en el trato, ademas de
fidelidad, estan presentes hoy en dia en el seno de las organizaciones.

Para ver en qué medida la justicia, lealtad y confianza se encuentran establecidas
hoy en dia en el mundo empresarial, basta con analizar los cambios ocurridos en
las relaciones laborales tradicionales en este nuevo entorno®:

» El trabajador debe ser flexible para que exista buena disposicion a los
cambios. Pero estos pueden significar también la busqueda de un mejor
postor, es decir el oportunismo de ambas partes.

» Debe hablarse de formacién durante toda la vida laboral y profesional del
individuo.

» La carrera profesional se ve como un proyecto del individuo que se
vislumbra para toda la vida en una unidad espacio y tiempo de individuo y
empresa.

» El empleado se siente mas poderoso pues es duefio del elemento clave de
la competitividad de la organizacion: el conocimiento.

» La importancia de la movilidad geografica es similar a la importancia de la
deslocalizacion de las empresas.

» La proliferacién de las figuras del trabajador en red y a tiempo parcial estan
cuestionando la lealtad de los empleados hacia la empresa.

» Las nuevas tecnologias se han considerado como la panacea del ser

humano para dejar de trabajar. Sin embargo la evidencia sefiala un

'8 Castells, Manuel (2000) La era de la informacion Vol.1 La sociedad red, Madrid: Alianza Editorial 22 Ed.
1 Argandoiia, A.(2002) Ethical Challenges of the New Economy:investigacidn 463, abril.
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incremento en el nimero de horas trabajadas, en falta de tiempo para la

familia, en descansar, en actividades de tiempo libre o cultural.

1.3 RECURSOS HUMANOS (LA GESTION DEL TALENTO HUMANO)

La Gestion de talento humano, se refiere a las practicas y las politicas necesarias
para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones personales de la
funcion gerencial, en especifico trata acerca de: reclutar, capacitar, evaluar,
remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con un cddigo de ética Yy trato justo para
los empleados de la organizacion.

El 4rea de Recursos Humanos debe cumplir con labores muy importantes, entre
ellas, revisar frecuentemente que los gerentes estén dando un seguimiento
constante para que no sucedan por ningln motivo las siguientes practicas:

Que sus empleados no se estén desempefiando a su mayor capacidad

Que se contrate a la persona equivocada para el puesto

Experimentar una alta rotacion de personal

Encontrar empleados que no den lo mejor de si.

Que haya un trato discriminatorio

Que exista capacitacion no adecuada para que haya eficacia en esa area.”

A lo largo del tiempo, los recursos humanos han pasado por varias fases, entre
ellas, la funciébn personal antes consistia en asegurar que se siguieran los
procedimientos, posteriormente se integro el uso de la tecnologia en areas como
examenes Yy entrevistas, también el departamento de personal comenzo a jugar
un papel muy importante en la seleccién, capacitacién y ascensos de personal.?*
En la actualidad el departamento de Recursos Humanos atraviesa por otra fase,
su papel estd cambiando de ser protector y supervisor, a ser planeador y agente
del cambio. Todo indica que ahora es mas importante que nunca contratar a la

20http://biino3.urI.edu.gt/Libros/2012/Adm-Recu/l.pdf recuperado el 12 de Julio de 2013
* Brian Becker y Mark Huselid, "Overview:Strategic Human Resource Management in Five Leading Firms",
Human ResourceManagement 38, num. 4, invierno de 1999, pp. 287-301
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gente adecuada, capacitarla y motivarla con eficacia. En la actualidad se demanda
un sistema mas eficiente de RH, muchas de las organizaciones actuales incluyen,
una contratacion muy selectiva, trabajo en equipo y toma de decisiones
descentralizada, sueldos competitivos, amplia capacitacion, distinciones de status
minimas, y flujo de informacién entre los empleados y la gerencia; todo ellos
construido sobre una base que se apoya en las personas como la principal fuente
de ventajas competitivas y en la cultura.

Ya sea director, jefe 0 supervisor, cada persona desempefia en su trabajo las
cuatro funciones administrativas que constituyen el proceso administrativo:
planear, dirigir, organizar y controlar.

El area de Recursos humanos es una de las areas que mas cambios experimenta,
los cambios son tantos y tan grandes que en algunas empresas el nombre ha
cambiado, se puede pensar que se esta sustituyendo por Gestion de Talento
Humano , gestidon de socios o colaboradores , gestion del capital humano e incluso
gestion de personas. El termino Recursos Humanos como gestion de personas o
gestion del talento humano puede tener tres significados diferentes:

« RH como funcién o departamento: unidad operativa que funciona como
organo de asesoria, es decir , como elemento prestador de servicios en las
areas de reclutamiento, seleccion, entrenamiento, remuneracion,
comunicacion, higiene, seguridad laboral, beneficios etc.

* RH como practicas de recursos humanos: se refiere a como ejecuta la
organizacion sus operaciones de reclutamiento, de seleccion,
entrenamiento, remuneracion, beneficios, comunicacion, higiene y
seguridad industrial.

« RH como profesion: se refiere a los profesionales que trabajan de tiempo
completo en cargos directamente relacionados con recursos humanos:
seleccionadores, entrenadores, administradores de salarios y beneficios,

ingenieros de seguridad, médicos etc.
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Se puede definir a La Gestién del Talento humano®® como una disciplina
administrativa que tiene como finalidad atraer, emplear y desarrollar el talento
de las personas para asi poder alcanzar los objetivos organizacionales y poder
lograr también una satisfaccion personal.

La Gestion de Talento o Recursos Humanos, se basan en los siguientes
puntos:

* Las personas son seres humanos dotados de personalidad propia,
diferentes destrezas y capacidades indispensables para la gestion
adecuada de los recursos organizacionales. Son personas y no simples
recursos con los que cuenta la organizacion.

* Las personas son generadoras de los recursos organizacionales, son
inteligentes, creativas, aprenden y dinamizan recursos, crean valor para
la organizacion, pero requieren de un control y una coordinacion para
llevar a cabo correctamente sus funciones.

 Las personas son socias de la organizacion y como tal invierten
esfuerzo, dedicacién, compromiso, responsabilidad, tiempo, riesgos,
etc., estando en las condiciones para poder llevar a la organizacion la
excelencia y el éxito.

Con la aparicion de los psicologos se cambid el concepto que se tenia acerca de
las personas y se le prestdé una mayor atencion al potencial humano, considerando
gue el hombre ya no podia seguir siendo visto como tal solo un recurso sino que
debia ser considerado como un elemento que contaba con inteligencia,
habilidades y destrezas es decir un elemento que podria ayudarse de sus
potencialidades para el buen funcionamiento de la organizacion.

2 http://psicologiayempresa.com/la-gestion-del-talento-humano.html recuperado el 12 de Julio de 2013
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Se dice que la gestion del talento humano o recursos humanos tiene 4 objetivos
que son®:

Los objetivos sociales : el tratar al personal bajo ciertos principios éticos y
socialmente responsables es decir, no usar politicas discriminatorias por razones
de sexo, religion, grupo cultural y otros.

Los objetivos corporativos : el reconocer que sus actividades no solo con el fin
de que la organizacion alcance sus metas y objetivos sino que también ellos
deben preocuparse en si mismos.

Los objetivos funcionales:  es mantener los recursos humanos en un nivel
adecuado para cubrir las necesidades de la organizacion.

Los objetivos personales: la gestion del talento o recursos humanos es un
poderoso medio para permitir a cada integrante lograr sus objetivos personales en

la medida que sean compatibles y coincidan con los de la organizacion.

1.4 PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL Y EL ENFOQUE HUMANISTA

Las organizaciones han jugado un papel fundamental a lo largo de la historia,
como estructuras sociales a través de las cuales se generan, se transforman
producen y comercian los bienes de consumo que las personas necesitan para
subsistir o cubrir las de necesidades primarias y secundarias. También ha sido el
lugar en donde los seres humanos han podido establecer formas particulares de
interaccion, desde las basicas relaciones formales jefe-subordinado y las de los
comparnieros de trabajo, hasta todas aquellas que suelen llamarse informales como
las amistades y enemistades, los subgrupos y las subculturas, que no son menos

importantes para la dinamica cultural.?*

> http://psicologiayempresa.com/objetivos-y-actividades-de-la-gestion-del-talento-humano.html
recuperado el 20 de mayo de 2013
** www.eumed.net/ce/2011b/javt.htm recuperado el 06 de junio de 2013
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En ellas también se estructuran complejas relaciones de poder, de sumision, de
solidaridad o bien de confrontacion; lugar en donde también los individuos han
podido darle sentido a sus vidas o por el contrario lo han perdido. Es por eso que
no es extrafio que se le dedique tanto tiempo y esfuerzo a tratar de mejorar esta
parte humana de los individuos dentro de las organizaciones, como es el caso de
la psicologia del trabajo que se interesa por la eficiencia y la productividad, en
procesos de management.

Las organizaciones como la misma sociedad, se han ido transformando desde las
condiciones de vida laboral mas inhumanas para poder lograr formas de equilibrar
la calidad de vida con la productividad.

El pensamiento humanista es aquel que ha centrado su interés en el ser humano.
Al revisar la evolucién nos damos cuenta de que las formas organizacionales han
ido cambiando desde la revolucion industrial a nuestros dias, se ha ido buscando
el equilibrio como bien ya dijimos entre el humanismo y la productividad.

En la actualidad se supone que todo empresario o directivo deberia reconocer la
importancia del factor humano en la organizacion, sefialandolo como el eje central
de la vida de la empresa, pero al interrogar a ciertos trabajadores, en la gran
mayoria de los casos los hechos parecen apuntar hacia todo lo contrario.

La influencia de la vision humanista se ha hecho evidente en la sociedad en

general y obviamente también en las organizaciones. Velazquez® “

considera que
a lo largo de las historia de las organizaciones, diferentes personajes influyeron
en el intento de mejorar la vida de las personas en los ambientes laborales”.
Tomas Moro denuncio las faltas y errores cometidos contra los trabajadores por
los malos administradores; Nicolas Machiavelo escribié sobre el principio de la
confianza con base en el consentimiento de las masas y sobre las cualidades de
un buen jefe.

En las Ultimas décadas destacan aportaciones humanistas fundamentales,

relacionadas particularmente con el aprendizaje organizacional y la moderna

> Veldzquez Mastretta Gustavo (1996) El Humanismo en la Organizacién, ECAFSA.
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gestion del conocimiento. Por un lado esta la obra de Chris Argyris®® relacionada
con los tipos de aprendizaje organizacional y por el otro Ikujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi®’ sobre el aprendizaje y la generacién del conocimiento, si bien estos
estudios estan enfocados a los aspectos cognitivos de las personas, hacen una
importante alusion a los ambientes positivos para propiciar el conocimiento y que
este pueda ser compartido por los miembros de la organizacion.

Podemos observar entonces una clara evolucién del pensamiento administrativo y
de las formas de organizacion para asi poder dar lugar a una mayor consideracion
del factor humano. Chiavenato® sintetiza en tres eras evolutivas la concepcion
del factor humano en las organizaciones: 1) Era de la Industrializacion Clasica,
aproximadamente de 1900 a 1950, con un predominio de un enfoque
organizacional burocratico funcional, piramidal, centralista y rigido. En esta era se
utilizé en término Relaciones Industriales para referirse a la funcion administrativa
del personal, bajo un estricto método de normas y controles reguladores. 2) Era
de la Industrializacion Neoclasica 1950 a 1990 con una vision basada en la
departamentalizacion por productos y servicios, 0 unidades estratégicas de
negocios , parece y predomina el término Administracion de Recursos Humanos
precisamente bajo el concepto de que las personas son un recurso organizacional
y deben ser administradas. También se enfatizan los objetivos organizacionales
para dirigir a las personas; y 3) Era de la Informacion que va de 1990 a la
actualidad. El concepto en la organizacion tiende hacia la fluidez, agilidad y
flexibilidad, enfatizando las redes de equipos multifuncionales. El dia de hoy
podemos encontrarlo bajo el término de Gestion de Talento Humano o Capital
Humano entendiendo a las personas como seres humanos proactivos e
inteligentes que deben ser impulsados, poniendo énfasis en la libertad y en el

compromiso para motivar a las personas.

% Argyris Chris y D Shon, (2001). Organizational Learning Il. Adison — Wesley, MA, 1996. Citado en Argyris
Chris (1999), Sobre el aprendizaje Organizacional. México Oxford Univerity Press

*’ Nonaka, | y Takeuchi, H (1999). La organizacion Creadora del Conocimiento: como las compafiias
japonesas crean la dinamica de la innovacion. México, Oxford University Press.

%% Chiavenato Idalberto (2005) Gestion del Talento Humano, Colombia, Edit McGrawHill
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Entre los psicélogos aun no existe un acuerdo claro sobre cual es el verdadero
origen y el campo de estudio de la psicologia organizacional, pero en general
podemos percibirla como una disciplina que surge de las industrias y se expande
hacia otro tipo de instituciones, hasta lograr su consolidacion en la década de
1970.

D.P. Shultz® la concepttia como parte de la psicologia industrial y describe su
ambito al considerar que el psicélogo organizacional estudia la repercusion de los
aspectos formales e informales de la empresa tienen en la productividad, la
motivacién y el trabajo en equipo.

E.H. Shein®® considera al psicélogo industrial como el precursor que estudiaba
tradicionalmente, en las décadas de 1920, 1930 o 1940 con un enfoque mas
limitado.

Se considera a la psicologia organizacional como la rama de la psicologia que se
dedica al estudio de los fendmenos psicologicos individuales al interior de las
organizaciones, y a través de las formas en que los procesos organizacionales
ejercen su impacto en las personas.

La psicologia organizacional, lejos de centrarse en el estudio de las
organizaciones como tal, se centra en los individuos como integrantes de la
misma.

Es por esto la importancia que tiene comprender que las personas valen por lo
gue son en su totalidad y se debe aprender a gestionarlas adaptdndonos a como
son, solo asi se encontrara la forma de integrarlas y hacerlas participes de los
proyectos empresariales.!

Un enfoque humanista implica:

Enfatizar en lo Unico y personal de la naturaleza humana: el ser humano es un ser

anico e irrepetible.

2 Shultz, D.P., Psicologia Industria,32 ed., México, McGraw Hill, 1982, pag. 22.

30 Shein, E.H., Psicologia de las Organizaciones, México, Prentice-Hall Hipanoamericana, 1980 pag. 6.

3 http://www.inmerco.com/home/35-recursos-humanos/268-hacia-una-gestion-mas-humanista-de-las-
organizaciones.html recuperado el 17 de junio de 2013
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Confiar en la naturaleza: el ser humano es de naturaleza intrinsecamente buena y
con tendencia innata a la autorrealizacion.

Ampliar la conciencia: conciencia que tenemos de nosotros mismos, la forma que
nos identificamos con nuestro yo es uno de los varios estados y niveles de
conciencia a los que podemos llegar, pero no es lo unico, también nuestro entorno
amplia el conocimiento.

Trascender més alld de nosotros: la tendencia en el curso de la autorrealizacion es
ir alcanzando cada vez niveles de conciencia mas evolucionados , que se
caracterizan por ser cada vez mas integradores de partes de nosotros mismos y
de la relacion que puede tenerse con el resto.

Superar la separacion mente/cuerpo: ya que funcionamos como un organismo
total, en dénde la mente y el cuerpo son distinciones hechas solo para facilitar la
comprension tedrica.

Revalorizar lo emocional: la cultura ha tendido a valorar lo racional sobre lo
emocional, la accion frente a la reflexion. El cultivo de lo emocional, lo intuitivo, lo
contemplativo, pretende establecer un equilibrio.

Reconocer al otro: dejar de reconocer a los demas como objetos o medios para
alcanzar nuestros propésitos personales. La forma restringida de comunicarse con
los demés se transforma en una barrera comunicacional ya que dejamos de verlo
como un ser total.

El modelo humanista busca lo mejor de las personas, que conforman al equipo
de la organizacion, se buscan lideres sensibles que actien como realmente son,
sin mascaras.

Todas las teorias organizacionales han estado marcadas por una tendencia
humanista, o al menos humanitaria. Aun aquellas que hoy se rechazan por
racionalistas, funcionalistas, mecanicistas y reduccionistas presentan, asi sea en
poco grado, una mirada orientada al mejoramiento de las condiciones del ser

humano en el mundo del trabajo.
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El Taylorismo por ejemplo surge a partir de las convicciones de su autor. Taylor da
origen a la teoria de la administracién cientifica®, el centro de esta propuesta
residia en que el trabajo, y sobre todo el de los obreros, se podian estudiar
cientificamente.

Los principios del humanismo propiamente dicho el respeto por la dignidad
humana y el reconocimiento de la libertad, la autonomia de las personas, su
potencial y su responsabilidad en la construccion de lo humano en sus vidas, se
comenzo a vislumbrar en forma en las teorias organizacionales cuando McGregor
pronuncié su famoso discurso “La teoria Y” en el Massachusetts Institute of
Technology en abril de 1957 y que luego publicé como el libro con el titulo “El lado
Humano de la Empresa” en 1960%

McGregor, deja conocer su concepcién humanista en los siguientes pasos®*:

La aplicacion de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como jugar o
descansar. Segun circunstancias que pueden controlarse, el trabajo constituira
una fuente de satisfaccion o una fuente de castigos.

El control externo y la amenaza del castigo no son los Unicos medios de encausar
el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion. El hombre debe
dirigirse y controlarse a si mismo en servicio de los objetivos cuya realizacion
compromete.

El compromiso con los objetivos es funcion de las recompensas asociadas con su
logro. Las mas importantes de estas recompensas por ejemplo, la satisfaccion de
las que ya hemos llamado necesidades del yo y de la realizacion personal, pueden
ser productos directos del esfuerzo desarrollado por lograr los objetivos de la
organizacion.

El ser humano ordinario aprende en las debidas circunstancias, no solo a aceptar

sino a buscar responsabilidades.

3 Taylor 1979 The principles of scientific management en Dessler Gary. En Organizacién y Administracion.
Madrid: Prentice Hall. Edit Dossat.
3 McGregor, D. (1996) El lado humano de las organizaciones. Bogota: McGrawHill.
34
Idem.
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5. La capacidad de desarrollar el grado relativamente alto en imaginacion, ingenio, la

capacidad creadora para resolver los problemas de las organizaciones.

6. En las condiciones actuales de la vida industria, las potencialidades intelectuales

del ser humano se estéa usando sélo en parte.

Estas teorias organizacionales tienen dos propdsitos fundamentales que son:

mejorar las condiciones de trabajo para las personas y garantizar la productividad

en las organizaciones.

Mary Parker y Chester Barnard fueron unos de los primeros defensores de una

teoria mas humanista, que daba prioridad al conocimiento de la conducta, de las

necesidades y actitudes en el lugar de trabajo, asi como las interacciones sociales

y procesos de grupo.®

La evolucion de la gestion del talento humano o recursos humanos podemos

englobarla en un recuadro segin la época histérica®®:

Tabla 1.1 La evolucion de la gestion del talento

Epoca Enfoque
3 Actividades de caza pesca y recoleccion
Epoca : . . -
o Autoridad y toma de decisiones: los jefes de familia
primitiva
Trabajo en grupo
i Escrita supervision del trabajo y castigo corporal
Epoca
_ Realizaban tareas de fuerza
esclavista

El esclavo carecia de derechos

Epoca feudal

Concepto de servidumbre
El sefior feudal ejercia control sobre el siervo

Algunos se independizaron y crearon taller artesanales

Epoca

industrial

Aparicion de los inventos

Se generan conceptos como produccién y fuerza laboral

3 Gregory M. Bounds, Gregory H Dobbins, y Oscar S. Fowler, Management, A Total Quality Perspective
(Cincinnati, Ohio: South Western Publishing, 1995) 52-53.
*® Prieto J.E (2008) Gestidn Estratégica Organizacional. Bogotd : ECOE
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Explotacion en el trabajo con horarios excesivos, ambiente

insalubre, trabajos peligrosos, entre otros.

Epoca actual

Desarrollo tecnoldgico como herramienta y soporte
Optimizacién de los recursos y simplificacion del trabajo

Sociedad del conocimiento

Prieto J.E (2008) Gestion Estratégica Organizacional. Bogota : ECOE

De igual manera englobaremos en la siguiente tabla el desarrollo de la gestion del

talento humano de acuerdo al autor y al enfoque:

Tabla 1.2 Tabla talento humano %’

Autor Enfoque
Taylor Enfasis en la tarea
» Las tareas debias ser ejecutadas por obreros y empleados
* La administracion cientifica
Fayol Enfasis en la estructura organizacional
» Division del trabajo, jerarquia, responsabilidad etc
Mc Gragor, Enfasis en las personas

Maslow, Lewin,

Mary Parker

e Teorias X y Y (falta de responsabilidad vs. Desarrollo del

potencial)

Follet * Surgen los conceptos de motivacion, liderazgo, participacion,
comunicacion y satisfaccion laboral.
Enfasis en la tecnologia
* Impacto de las TIC sobre la tarea, la gente y la estructura
Enfasis en el medio ambiente
* Responsabilidad social empresarial
Enfasis en la globalizacion
* Blogues comerciales
Tendencias Calidad total/Benchamarking/Reingenieria/Justo a tiempo/

* Prieto J.E (2008) Gestidn Estratégica Organizacional. Bogotd : ECOE
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administrativas

Empowerment/ Quinta disciplina/ Coaching/ Outsourcing.

Cinco modelos
de
comportamiento

organizacional

Autocratico
De custodia
De apoyo
Colegiado

De sistemas

Prieto J.E (2008) Gestion Estratégica Organizacional. Bogota : ECOE

CAPITULO 2. POTENCIAL HUMANO

2.1 ANTECEDENTES DEL POTENCIAL HUMANO

En el pasado el ingenio, el esfuerzo, la creatividad y la innovacion del hombre

fueron algunos de los temas que condujeron a nuevas tecnologias y formas de

organizar el mundo, y fue asi como lo transformaron. Las eras anteriores se

definieron primero segun las materias primas que las transformaron, la piedra, el

bronce y el hierro, luego se caracterizaron segun los dmbitos que conquistaba el

hombre por medio de la tecnologia cada vez mas desarrollada, la industria, el

espacio y la informacion. Ahora el potencial humano en si sera el catalizador del

cambio y la fuerza impulsora mundial en lo econémico, lo politico y lo social.

A continuacién se muestra un cuadro comparativo del potencial:

Tabla 1.3 Cuadro comparativo

CAMBIOS EPICOS HACIA LA ERA DEL POTENCIAL

Era industrial/ de la informacién

La era del potencial humano

Capitalismo Talentismo

Acceso al capital como diferenciados

Acceso al talento como diferenciador

Conducidos por propietarios y compafiias

Conducido por individuos calificados

Trabajadores detras de compafiias

Compaifiias detras de trabajadores

Compafiias imponen condiciones

Empleados imponen condiciones

Trabajador vive cerca del lugar de trabajo

Trabajador vive en cualquier parte
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Abundancia de talento

Escasez de talento

Desempleo por sobreoferta

Desempleo por demanda especifica

Tecnologia esclavizadora

Tecnologia liberadora

Fronteras cerradas

Fronteras abiertas

La migracién es un poco comun

La migracidon es comun

Trabajo de por vida

10 a 14 trabajos para los 38 afios de edad

Falta de claridad corporativa

Transparencia corporativa, apertura, enfoque

humano

Progreso y dominio de paises

Progreso y dominio de paises

Trabajar para una organizacion

Trabajar con una organizacién

Ser estrecho e introspectivo

Ver hacia afuera no hacia adentro

Importa el tamafio

Importa la agilidad

Contratar poder

Contratar entusiasmo

Manejo y control

Marcos flexibles

Jeffrey A. Joerres, Entrando en la Era del Potencial Humano, Manpower 2011°8

La llegada de la Era del potencial Humano tendrd una diversidad de
consecuencias profundas en el mundo del trabajo a medida que el mundo se

adapte al hecho de que no habra vuelta atras a este nuevo estandar.

2.2 PRINCIPIOS PSICOLOGICOS DEL POTENCIAL HUMANO

Urdaneta (1993)*° sefiala que “todo desarrollo en el caso de los humanos, es en
definitiva un proceso de autodesarrollo cada vez mejor”. De esta manera tenemos
entonces que el principio psicologico fundamental que sustenta al potencial
humano es: el deseo de superacion permanente o la necesidad constante de

actualizacion del yo (autorrealizacion) siendo este un enfoque humanista.

38 Jeffrey A. Joerres (2011) Entrando en la Era del Potencial Humano. Estados Unidos, Manpower.
* Urdaneta, O (1993) Como hacer desarrollo de personal en las empresas. Bogota: Legis p. 7
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Maslow*® sustenta que el crecimiento del personal estad profundamente
relacionado con sus ideas de potencial humano y que lo lleva a concluir que el
desarrollo hacia la actualizacion del yo es tan natural como inevitable en el ser
humano. De tal forma que para este autor el crecimiento significa constante
despliegue de talento, capacidad, creatividad, conocimiento y caracter.

La satisfaccion progresiva de dichas necesidades explica en parte, que lo que
impulsa al hombre a ser un mejor prospecto de si mismo, es dirigirse hacia una
mas perfecta realizacién de la humanidad junto con los otros en su espacio de
trabajo. En consecuencia el conocimiento y la comprensiéon de uno mismo, son el
camino mas importante para la autorrealizacion. Este proceso puede ser
impulsado o impedido por los agentes encargados de la socializacion
organizacional y la cultura de la misma.

El potencial humano tiene que ver con el desarrollo personal y la libre decision de
actualizarlo, por lo tanto esto permitird que evolucione. El potencial de desarrollo
gue el trabajador tiene en si, muchas veces no se actualiza por la falta de
oportunidades que no son sino consecuencia de una concepcion antigua en la

gestion del personal.

2.3 DEFINICION DE POTENCIAL HUMANO

El potencial humano se puede definir como lo que la persona es capaz de hacer
en la vida con sus recursos psicolégicos*'. Obviamente dicho potencial se puede
identificar, desarrollar, entrenar, liberar, ampliar y emplear no solo para el beneficio
individual, sino grupal y organizacional.

El concepto de potencial humano en el mundo laboral cobra una importancia
mayuscula debido a que los lideres de la organizaciones se vuelven conscientes

de que todos sus colaboradores cuentan con potencial para llevar a cabo las

** Abraham Maslow psicélogo estadounidense conocido como uno de los fundadores y principales
exponentes de la psicologia humanista.

a http://www.funlam.edu.co/revistas/index.php/poiesis/article/view/330/303 recuperado el 29 de abril
de 2013
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tareas encomendadas que se pueden emplear estratégicamente tanto para el
logro de los objetivos particulares del trabajador como para alcanzar los objetivos,
metas y propositos de la organizacion.

Globe (1977) “ sefiala que el individuo promedio emplea Unicamente una parte de
la totalidad de su potencial durante toda su vida”. En consecuencia, segun este
psicélogo norteamericano en comparacion con lo que deberiamos ser, somos a
medias.*

Sin embargo es pertinente sefialar que poco o muy poco se ha hecho en los
ultimos afios para estudiar el potencial humano y por supuesto, mucho menos
para desarrollarlo dentro de las organizaciones.

El potencial humano puede ser entendido de dos maneras:

En primer lugar, como una necesidad que tiene la persona de llegar a ser tanto
como pueda. En este caso, el potencial humano hace parte de la teoria de la
motivacion humana. En segundo lugar, como un conjunto de capacidades o
talentos que posee toda persona para enfrentar con éxito las exigencias medio
ambiente laboral.

En este caso el potencial humano forma parte de las habilidades o competencias
laborales que la persona tiene y que puede desarrollar o perfeccionar con la
capacitacion.

Maslow citado por Globe (1977) llama a la actualizacion del yo, aquello que
corresponde a la identificacion de necesidades psicologicas referentes a:
crecimiento, desarrollo y utilizacion del potencial propio del ser humano. También
este autor ha descrito esa necesidad como “el deseo de llegar a ser todo aquello
de lo que uno es capaz”.

De tal manera que en términos generales, segun lo planteado por Urdaneta : “el
desarrollo del personal en la empresa es aquel proceso que conduce al hombre
trabajador mediante el conocimiento de si mismo, de la plena realizacidn,

actualizacion y optimizacion de sus posibilidades latentes”.

* Globe, F. (1977) La Tercera Fuerza: la psicologia propuesta por Abraham Maslow. México: Trillas, p.67
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El potencial humano es el nivel mas alto en que alguien podria trabajar, tiene que
ver con una reserva de Talento susceptible de desarrollo y que puede ser
destacada en el presente.

El dia de hoy el trabajador es el recurso méas valioso del que disponen las
empresas, la competencia y la apertura de mercados en el ambito comercial,
tecnoldgico y financiero que condicionan la globalizacién en el mundo, obligan a
todas las empresas e instituciones a preguntarse sobre los estilos de organizacién
y las estrategias que adoptaran para enfrentar una situacion de hipercambio e
hiperobsolescencia constante y compleja.

En este orden las empresas tradicionales que no marchan al ritmo de estos
tiempos estan destinadas a fracasar, por la incapacidad de mantenerse al dia con
relacion a la evolucion de la demanda y a los cambios tecnoldgicos,
comunicacionales y estilos de gestion que les afectan por el lado de la oferta.

Del total de las inversiones anuales que fijan las empresas, a excepcion de las
transnacionales y algunas nacionales con vision de futuro, la mayoria destinan
partidas infimas al rubro de Capacitacion de Personal, pero perciben que el
reciclamiento de conocimientos y habilidades de sus trabajadores no justifican los
gastos de capacitacibn en que incurren sus representadas, por el contrario,
piensan que la mayoria de las veces sirven para satisfacer el ego de los
trabajadores. Al respecto el dltimo estudio de la Sociedad Americana de
Desarrollo®®, desdice lo argumentado por este sector de empresarios, en cuanto
demuestra que toda inversién en capacitacion y desarrollo de personal genera
ingresos equivalentes en promedio tres veces mas al monto original, lo cual
genera motivacion a los trabajadores y ayuda a su desarrollo personal y
profesional.

Una de las preguntas mas importantes que se hicieron en este estudio fue ¢ Como
convencer a los empresarios de que el capital mas valioso del que disponen sus
organizaciones son su colaboradores?, y que para seguir el desempefio efectivo

no solo basta con modificar conductas y percepciones, sino actitudes tal como

* Robert Henkoof. De donde viene los trabajos Revista Fortune, Octubre 1992 USA.
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postulara Douglas Mc Gregor** con la Teoria “Y™° Definitvamente a los
Administradores que tienen formaciéon académica no les queda ninguna duda de
gue el Recurso Humano, mejor aun el POTENCIAL HUMANO, viene a ser uno de
los recursos mas valioso de que disponen las empresas.

Hoy en dia el colaborador en la empresa juega un rol predominante para que la
organizacion logre ser competitiva. La competitividad se da tal y como la define
Michael Porter, de la Universidad de Harvard, “es cuando los productos o servicios
que genera una empresa tienen valor para el cliente”.*® Esto conlleva a pensar que
en la empresa no solo debe haber un plan estratégico, como un instrumento de
gestion gerencial, para alcanzar la competitividad, un ingrediente fundamental es
poder tener fuerza laboral en donde se logra una interaccion adecuada entre el
hombre y el puesto.

Una gestion efectiva del potencial humano, genera una fuerza laboral motivada e
integrada con los valores, creencias, habitos y costumbres positivas,

condicionantes para forjar la cultura de las organizaciones.*’

2.4 LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y POTENCIAL HUMANO

La funcion del Potencial Humano debe ser desempefiada por un profesional
sumamente capaz de como debe gestionarse tal recurso en la actualidad.48

Un Gerente de Recursos Humanos con potencial debe ser aquel que tiene la
habilidad para entablar relaciones sociales y control de su gente, pero no es

suficiente para el desarrollo de la organizacion.

o Douglas Mc Gregor El lado Humano de la empresa . Editoral Mc Graw Hill, México 1980

* La “teoria Y” supone que la gente disfruta trabajando y el trabajo es algo tan natural como el juego, el
reconocimiento y la realizacién de uno mismo es tan importante como el dinero, los empleados estan
comprometidos con su trabajo y saben autodirigirse y asumir responsabilidades, y los trabajadores
muestran creatividad e ingenuidad cuando se le da la oportunidad.

6 Michael Porter , estategias Competitivas, Edit CECSA, México 1995

7 Jaime MARISTANY, Adminsitracidn de Recursos Humanos Editoral Prentice Hall; Argentina ; 2000

R Wayne Mondy & Robert Noe . Administracion de Recursos Humanos. Editorial Prentice Hall; México
1997.

31



El Potencial Humano tiene un papel fundamental y es de suma importancia en la
organizacion, ya que se debe valorar a través de los colaboradores y es una pieza
gue hace realidad los objetivos y las metas propuestas.

A cada persona que ingresa a la compafia antes de exigir la eficiencia en su
rendimiento desde el inicio, se le socializa con la empresa a través de un
programa de induccion, en el que se le inculcan los valores y creencias de la
organizacion, generando un compromiso en el trabajo. Por otro lado los puestos
de la organizacion fueron ponderados basados en lo que hace y de acuerdo a las
responsabilidades de cada uno considerando los tabuladores de la empresa con
relacion al mercado laboral, teniendo asignado un salario que conlleva a equidad
interna y externa.

El personal que se encuentra en la empresa es posible que siga el ritmo de ésta, o
puede ser que se estanque. Esto puede ocasionar desajustes entre el nuevo
personal y el ya existente porque el nuevo personal se adaptard mas rapido. El
potencial humano es la capacidad para adquirir nuevos conocimientos, desarrollar
habilidades, generar ideas innovadoras, aceptar el cambio y tener predisposicion
para asumir nuevas Yy diferentes responsabilidades. Es conveniente que Recursos
Humanos tenga una opinion basada en hechos objetivos y no tener opiniones de
otras personas porque puede conducir a error. Quién tenga potencial se distinguira
por tener capacidad para pensar estratégicamente: pensar a largo plazo, preveer
el futuro, capacidad de abordar problemas de forma global. Tener localizado el
personal con potencial supone tener ventajas para cubrir nuevos puestos de
trabajo, de cierta responsabilidad, o cual supone menos tiempo de formacion,
menor numero de fracasos, genera mayor satisfaccion e integracion del personal y
un menor coste de seleccion. Esto tendra utilidad siempre que esté integrado en
un plan estratégico de los recursos humanos: planes de sustitucion, cobertura de
nuevas necesidades, posibilidades de desarrollo organizacional, prevision ante los
cambios tecnoldgicos, tradicionalmente, se ha venido promocionando al personal
en base a su pasado laboral en la propia organizacion, pero esto puede ser

peligroso porque puede suceder que dicho ascenso muestre la inutilidad del
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trabajador para desempefiar un puesto superior al que se hallaba hasta entonces.
Por ello se hace necesario que Recursos Humanos estudie las capacidades
potenciales del individuo, ya que de este modo la empresa pueda utilizar lo mejor
posible los recursos humanos fijando politicas de promocion y formacion. Al
mismo tiempo, el empleado tiene la certeza de que su potencial es tenido en
cuenta y recibir4, en caso necesario, la formacion que le permita un desarrollo
profesional adecuado.

El 4rea de Recursos Humanos, es la responsable de determinar todas las

cuestiones relacionadas con el Potencial y la correcta gestién del mismo.*

2.5 DEFINICION DE EVALUACION DEL POTENCIAL

Cuando se evalua el potencial se evaltan los recursos con los que cuenta un
individuo que puede o no estar utilizando en este momento, se trabaja para
detectar competencias referidas a un determinado perfil, en un determinado
contexto organizacional, y en relacion a caracteristicas especificas de su
personalidad, enmarcando todo ello en un momento especifico de la vida del
sujeto, de su carrera y experiencia laboral. Es por esto que cuando hablamos de
potencial, hablamos de su relatividad. Las personas somos seres dindmicos en
constante cambio, cuyo comportamiento presente y futuro esta determinado por
multiples variables.

Es importante que la empresa sondee a sus empleados para poder incorporarlos a
sus planes de carrera, en funcion de sus intereses y del potencial que descubra
dentro de ellos, descubrir diamantes en bruto y poder pulirlos, esto puede reportar
un beneficio importante para la empresa

La llamada teoria botanica compara el potencial con una semilla que su interior es

portadora del germen que producird una planta, pero cuyo desarrollo depende

9 http://www.elergonomista.com/gestionrecursos.html Recuperado el 02 de Fecbrero de 2014
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también de las condiciones ambientales que influirdn en su crecimiento. Potencial
latente.

La influencia del potencial sobre el rendimiento se evalla basandose en la
siguiente férmula:

RENDIMIENTO= (CAPACIDAD+MOTIVACION)

El rendimiento se ejerce en funcién de las capacidades y la motivacién. Las
capacidades del individuo se manifiestan en su totalidad si el individuo esta
motivado para usarlas. Con un potencial excelente, la motivacion desaparece en
muchos casos, cuando el trabajador esta realizando unas tareas que no entrafian
ningun tipo de dificultad para €l y no le permiten utilizar todo su talento.

Los planes de carrera no buscan solamente el potencial existente, sino evaltan
para que resulta util este potencial, de forma que la motivacion del trabajador se
vea también afectada. Se busca la cantidad de potencial disponible y para que
puede ser usado.

Para evaluar el potencial sin duda pensamos en los sistemas de evaluacion de
desempefio, aunque no siempre nos daran indicadores de potencial real, tan solo
seran indicadores de la efectividad del trabajador en torno a una serie se tareas
especificas.

Evaluar el potencial se define como la determinacion o el pronéstico de las
posibilidades de desarrollo de una persona con el fin de estimar a qué tipo de
puesto puede llegar en una organizacion y en consecuencia encaminarle en esa
trayectoria, dandole la formacién y el apoyo adecuado.*

La evaluacion del desempefio es mirar al pasado y ver los logros, es revisar el
andlisis de la informacién

La evaluacion del potencial es mirar al futuro, ver la cantidad de ciertas
capacidades que la persona tiene para desempefiar su puesto y lograr objetivos
propuestos, que haya una evaluacion y una prevision, la evaluacion de

desempefio evalla resultados pasados vy sirve de apoyo a los datos obtenido en

*° Federico Gan, Gaspar Berbel, Manual de Recursos Humanos, 12 Ed. 2007 Edit UOC. p. 335.337
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una evaluaciéon de potencial. Este potencial se valla basandose en unas
necesidades futuras previstas.

Una posible clasificacion podria ser la siguiente:

Tabla 1.4 Clasificacién de los empleados segun su potencial. o1

POTENCIAL DE CRECIEMIENTO
BAJO ALTO
ESTABLES ESTRELLAS

orva -o11v

ON3dIN3IS3a

INCOMPETENTES CONFLICTIVOS

Esta clasificacion puede agrupar a los trabajadores en cuatro tipos de empleados:
Estrellas: Trabajadores con gran habilidad en su puesto de trabajo, con motivacion
considerable por alcanzar metas nuevas y con un potencial de alto crecimiento.
Estables: realizan su trabajo con eficacia y de forma éptima sin que les presente
ninguna dificultad, pero no tienen las aptitudes necesarias para sumir puestos de
trabajos de mayor responsabilidad, ain con una formacion extensa. Requieren
mas capacidades innatas para ascender, suelen ser el grupo mas numeroso.
Conflictivos: no rinden en el trabajo al nivel de sus posibilidades, aunque tienen
gran potencial no saben dirigirlo hacia su trabajo, tiene grandes problemas de
concentracion.

Incompetentes: poseen un bajo nivel de desempefio y no poseen potencial, no
tienen ningun beneficio, ni presente ni futuro para la empresa y su incompetencia
ha pasado desapercibida para la empresa hasta que se les ha evaluado.
Trabajadores con potencial: se elaboran sistemas que les retengan, para asegurar
un desarrollo a lo que lo necesitan y formarles para poder alcanzar niveles

superiores.

> Federico Gan, Gaspar Berbel, Manual de Recursos Humanos, 12 Ed. 2007 Edit UOC. p. 344-345
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Trabajadores sin potencial: se les facilita formacion efectiva para el desempefio
eficaz de sus tareas, para evitar asi la caducidad de sus conocimientos y la
precariedad de sus habilidades.

La Evaluacion de Potencial se utiliza para identificar profesionales de alto
potencial para futuras promociones a puestos superiores y de mayor relevancia,
aunque también se utiliza la evaluacion de potencial con candidatos
preseleccionados en procesos de reclutamiento o para determinar puntos de
mejora en procesos de desarrollo (coaching, mentoring). >

La evaluacién del potencial tiene la finalidad de optimizar el uso del talento
disponible en la organizacién y planificarlo para el futuro. >

Es importante que la empresa realice la evaluacion ya que esta le ayudara a
visualizar al capital humano con el que cuenta, pero de igual forma es importante
gue los resultados tengan consecuencias para los colaboradores, ya que la
ausencia de medidas provocara frustracion entre ellos.>*

Lo primero que las empresas deben tener claro es: que es el potencial y saber que
el tenerlo es tener la capacidad de efectuar algo.

Supongamos que se requiere medir el potencial de una persona para jugar tennis
y analizar sus: habilidades técnicas, fisicas, psicomotoras, intelectuales y
posiblemente hasta sus rasgos de la personalidad.

Como resultado de este analisis se tendria un perfil requerido de un jugador de
tennis exitoso. Con estas caracteristicas como marco de referencia se buscaria a
la persona candidata para ser jugadora de tennis y se procederia a medir en ella
las caracteristicas del perfil deseado. Como resultado de esta medicién se podria
determinar con cierta precision si el candidato tiene el potencial que se requiere

para ser jugador de tennis. Podrian existir dos posibles resultados como

*2 Mercedes HVDP (2010) RRHH y Desarrollo: Evaluacién de Potencial
http://www.myklogica.es/2010/09/rrhh-y-desarrollo-evaluacion-de-potencial /#sthash.yDQzA2xj.dpbs,
Recuperado el 20 de septiembre de 2013

>Harold Solaas, La evaluacidn del potencial individual,
http://www.forodeseguridad.com/artic/rrhh/rrhh_6325.htm recuperado el 18 de septiembre de 2013
>* Ana M. Soler Olmos — Directora Comercial y Consultora de Recursos Humanos Trajano Centro de
Formacion, ¢ para qué hace falta evaluar el potencial humano? recuperado el 18 de septiembre de 2013
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consecuencia de esta medicion y una de ellas podria ser que la persona no cuente
con ninguna de las cualidades para ser jugador de tennis y por tanto seria
necesario descartarla y la otra que esta si tenga el potencial requerido para ser
jugador de tennis y por lo tanto se pondria en un programa de entrenamiento para
alcanzar en el corto plazo el perfil deseado. Se necesita tomar decisiones certeras
ya que habria una pérdida de tiempo y frustracion para el personal, para aquella
persona que no posee las caracteristicas para jugar tennis y se le obliga a ponerse
en un programa para serlo.

Este es un ejemplo coloquial de andlisis y medicidbn de potencial, pero es
exactamente lo que se debe hacer en las empresas para tomar decisiones
efectivas sobre promociones, programas de entrenamiento, desarrollo de planes
de carrera, criterios de seleccion y sistemas de sucesion de puestos, poniendo

énfasis en niveles gerenciales y directivos.*®

2.6 HERRAMIENTAS PARA EVALUAR EL POTENCIAL HUMANO

El potencial es aquel que alude al talento o capacidades que un profesional posee
de forma latente, y cuyo desarrollo le ayudara a desempeiiar roles de mayor
responsabilidad en la organizacion.*®

Existen diferentes tipos de potencial como son:

Potencial directivo-gestion

Potencial estratégico

Potencial comercial

Potencial tecnologico

Potencial creativo — innovador

Por lo tanto, el potencial es un factor estratégico de la organizacion para su

continuo desarrollo competitivo.

>> Alberto Alexander Servat , Anélisis y Medicién del Potencial Humano en la Empresa,
http://www.centrum.pucp.edu.pe/centrumaldia/Ediciones_Anteriores/oct2003_a2.htm recuperado el 25
de agosto de 2013

> www.slideshare.net/RGblogger/sesiones-evaluacion-delpotencial recuperado el 07 de julio de 2013
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El proceso de evaluacion del potencial a través del cual se puede identificar el
talento profesional dentro de la organizacion considera 4 aspectos:

Aptitudes técnicas que son aquellas que van relacionadas con el negocio.
Actitudes y conductas son aquellas que deben estar asociadas a la cultura de la
empresa.

Expectativas de futuro profesional: aquellas que pueden ser a corto, mediano o
largo plazo.

Motivadores y valores personales.

Su aplicabilidad debes ser dese el personal de soporte, técnicos / especialistas,
gestores de negocio / servicio hasta los directores del negocio.

La metodologia debe ir adaptada al nivel de cada posicion, al tipo de informacion
gue se desea obtener, al grado de fiabilidad requerida y a los recursos disponibles.
Se puede mejorar la evaluacion apoyandose de resultados obtenidos de una
evaluacion del desempefio, lo que hara que el resultado tenga mayor fiabilidad.
Algunas técnicas recomendadas para la evaluacién del potencial son®":

Ejercicios de grupo para evaluar conductas / competencias

Ejercicios de presentacion, se debe exponer un tema delante de los evaluadores a
partir de la informacion que se le haya brindado y se mediran competencias.

Role Playing se asume un rol estructurado

Fact finding se debe partir de informacion brindad para buscar claves relevantes
para poder resolver la problematica

In tray a cada empleado se le dejan documentos con informacion diversa relativa a

una situacion de negocio en el dia a dia con este se miden algunas competencias.

> www.slideshare.net/RGblogger/sesiones-evaluacion-delpotencial (UDIMA) recuperado el 07 de julio

2013.
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Imagen 1.1 Mapa de proceso58

A continuacion se presenta un tipo de mapa del proceso:
PROCESO DESARROLLADO

Seleccion de — B8 Analisis de e
Talenfos claves & Medician de desempeno y e 7
Evaluar Compelencias y patencial. Ubicacion DE‘”:{"'E?” de planes
Polencial. en la Malriz de € Sucesion

Polenciales.

Definicion de
planes de
Desarrolio y
forialecimiento
para posiciones
futuras.

2.7 ¢ PARA QUE EVALUAR EL POTENCIAL HUMANO?

La medicion del potencial es considerada clave para la gestion de personas y se
realiza como complemento de la evaluacion del desempefio. Se le atribuye
importancia en cuanto permitira la gestion de la linea de carrera del colaborador y
también permitird desarrollar practicas de retencion de talento de acuerdo a los
grupos de trabajadores que se identifiquen en la empresa.

Para una adecuada medicion del potencial es necesario que se tenga claramente
definido el perfil del puesto a evaluar. Se facilitara el trabajo si la definicion se
basa en las competencias.

Debido a que el potencial se refiere a la capacidad futura de un trabajador en un
determinado puesto, el potencial es definido a través de las competencias que se
espera que tengan los colaboradores que ocuparan cargos de direccion.

La medicion del potencial puede evaluarse a través de varios métodos, la
responsabilidad es de las propias areas de Recursos Humanos, de las empresas
o de las consultoras externas contratadas especificamente para este tema.

Se pueden aplicar tanto entrevistas simples como software complejos para la

evaluacion del potencial.

*% http://www.crmpsicologia.com/unidades02.php recuperado el 07 de julio 2013.
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En muchas empresas se conducen algunos procesos de evaluacion que implican:
La evaluacion del jefe directo.

La evaluacién y discusién grupal de directivos sobre los resultados de los
colaboradores.

Pruebas psicoldgicas.

Medir el desempefio resulta mas objetivo que medir el potencial, puesto que se
emiten juicios sobre resultados ya logrados por el individuo en determinada
posicion. Sin embargo, la medicién del potencial no deberia asociarse a una
medicion subjetiva. Las empresas que van a la vanguardia en la gestion de
personas tratan de disefar procesos objetivos para la evaluacion de potencial.

Es cominmente en el proceso de evaluacion de desempefio que se realiza la
evaluacion del potencial. Sin embargo algunos autores sugieren que el potencial
se evalla desde el proceso de seleccion de personal, al poder visualizar desde
ese momento la proyeccion de la persona a mediano y largo plazo.

Shlemenson dice: “El ser humano necesita trabajar en un nivel acorde con su
capacidad, intereses y valores. Cuando la relacién entre la capacidad individual y
el trabajo asignado en relacién con el rol que se ocupa es equilibrada, el trabajo es
un factor de desarrollo, ya que es determinante del rendimiento y de la satisfaccion
personal. *°

La evaluacion del potencial no se trata de un proceso que adivinatorio sino de un
proceso integrado de observacion de talento de las personas en referencia a un
determinado  perfil de competencias ya seleccionado, en el marco de un
determinado contexto organizacional y personal, para poder hacer inferencias
probabilisticas de cuanto mas pueden dar estas personas en relacion a los
objetivos de la organizacion.

Evaluar el potencial también arroja datos significativos sobre el tipo de vinculo
gue hoy una organizacion puede estar estableciendo con su gente. En qué medida
el capital humano esta siendo gestionado para que pueda encontrar en su

entorno laboral una posibilidad de desarrollo personal y profesional.

> shlemenson, “El Sentido del Trabajo”
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El fin que tiene una evaluacion es conocer cual es el talento susceptible de ser
desarrollado y también permite, planificar, estructurar, ajustar y precisar las
herramientas de gestién de recurso humano y asi poder determinar planes de
sucesion (promociones internas), necesidades de reclutamiento a futuro, gestion y
evaluacion del desempefio, necesidades de capacitacion especificas, lineamientos
para los planes de carrera y, también permite elaborar estrategias precisas para la
retencion y mantenimiento de las personas talentosas dentro de la organizacion.
La evaluacion de potencial es una herramienta de importancia estratégica dentro
de la organizacion que hace inferencias sobre comportamientos mas probables a
desarrollarse a futuro, en funcion de esto se arrojard un ranking de una
categorizacion de Alto, Medio o Bajo potencial., esta categorizacion en ningun
momento se refiere al desempefio actual de los colaboradores, sino a las
posibilidades que se visualizan a futuro de poder desarrollar mas facilmente
algunas de las competencias marcadas por la organizacion.

Peter Senger®® comenta que en futuro seguramente la Unica ventaja competitiva
sostenible serd la capacidad de aprender con mayor rapidez que los
competidores, ya que el aprendizaje supone comprension de las nuevas
necesidades y una adaptacion muy rapida para poder ser competitivo.

Asi hablamos del potencial, del talento que posee y puede desarrollar cualquier
integrante de una organizacion y del desarrollo profesional que debe tener para
seguir creciendo dentro de la misma.

La matriz que se debe obtener de identificacion del talento, debe partir de un
conocimiento claro de los factores que van a permitir el éxito en la organizacion y
se deben tener claras las competencias que se utilizaran para poder tener una
perfecta medicién del potencial humano.®! Es por eso que antes de llevar a cabo la

evaluacion hay que entender:

60 . . . . .
www.equiposytalento.com/tribunas/conysel-consulting-international/evaluar-el-

potencial.humano.para.que

61 . . . . .
www.equiposytalento.com/tribunas/conysel-consulting-international/evaluar-el-

potencial.humano.para.que
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¢, Qué quiere la organizacion, a donde va la empresa, sus objetivos, estrategia y
cultura?

¢, Qué competencias constituyen a la organizacion?

¢, Cual es el trayecto o el camino que se seguird desde las posiciones en donde se
sitlan los colaboradores y hasta qué punto se va a proponer que deben llegar?

¢, Qué planes se tendran para los que poseen potencial y que son identificados
como talento?

Estas preguntas deben hacerse ya que aquellas personas a las que se les
identifique con alto potencial se podran sentir frustrados a corto plazo si no
sucede algo que modifique su situacion en el futuro.

Entonces: para llevar a cabo una evaluacién de potencial lo primero es tener un
modelo de competencias con el que puedan ser evaluadas la personas; en
segundo lugar contar con un sistema de evaluacion bien perfilado y con las
herramientas para medir el potencial de manera eficaz, y en tercer lugar tener bien
disefiado un plan que permita gestionar el talento a través de planes especificos

gue permitan desarrollo en el puesto de trabajo.

2.8 LA GERENCIA'Y EL POTENCIAL HUMANO

Hablar de gerencia, direccion o manager en las organizaciones es adentrarse en
caminos del desarrollo econémico y social de nuestra sociedad. De acuerdo con
Mejia®® “la conceptualizacién sobre la gerencia no siempre ha sido la misma, en
los diversos momentos de la historia”.

Con el desarrollo industrial, se inici6 un proceso permanente de cambio en
sistemas de produccion, este proceso de formacion se puede entender mas
facilmente si observamos al carpintero en el pequefio taller y al trabajador
independiente que han ido cediendo paso a organizaciones cada vez mas

62 http://www.funlam.edu.co/revistas/index.php/poiesis/article/view/330/303  recuperado el 29 de abril
de 2013
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grandes. Andnimas clasificadas, entre las cuales podemos ubicar tres escuelas de
direccion segun Gil, Ruiz y Ruiz (1997). Estas son: en primer lugar la escuela
clasica cientifica (Taylor y Fayrol). En segundo lugar, la escuela de las relaciones
humanas (Maslow, Mc Gregor, Likert y Hezberg). En tercer lugar la escuela de los
sistemas (Kahn y Katz).

1. La escuela clasica donde el foco de analisis es la tarea y su racionalizacion,
la preocupacion ambiental de la gerencia, la produccién y la tecnologia.

2. La escuela de las relaciones humanas donde el centro de atencion de la

gerencia gira en torno a la persona y la red de relaciones en que participa o
interactia como miembro de la organizacion. La teoria de las relaciones
humanas aporta un nuevo lenguaje al repertorio administrativo: de
motivacion, liderazgo, comunicacion organizacion informal, dinamica de
grupo, etc. A pesar de las criticas, hoy se reconoce que la manera en que
la empresa trata y administra a las personas es el secreto del éxito y la
competitividad.
Lo anterior significa que la gerencia del potencial humano reconoce y
asume que toda la organizacion es un sistema social. Y que el desarrollo
organizacional se nasa en una filosofia que se refiere al hombre: el ser
humano tiene aptitudes para ser productivo y estas pueden permanecer
inactivas si el ambiente en el que vive y trabajar es restrictivo y hostil, lo
cual impedird el crecimiento y la expansion de su potencial. En
consecuencia, la gerencia no consiste en administrar personas, por el
contrario se trata de administrar con ellas como sefiala (Chiavenato)®,
haciéndolas participes y agentes activos de la produccion y trasformacion
organizacional. Donde el aporte principal del gerente en este contexto es
genera espacios de produccion que permitan aplicar las verdaderas
capacidades y habilidades de sus colaboradores de forma productiva.

&3 http://www.funlam.edu.co/revistas/index.php/poiesis/article/view/330/303 recuperado el 29 de abril de
2013
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3. La escuela de los sistemas o sistéemica. Donde la atencion de la gerencia se
centra en reconocer la interaccién que tienen los insumos, los procesos y
los resultados organizacionales, es reconocer que la organizacion se
encuentra interrelacionada e interconectada con otros sistemas como el
social.

Las estrategias para el desarrollo del potencial humano deben enmarcarse dentro
del tipo de desarrollo que pueden propiciar las organizaciones, desarrollar el
potencial humano es un proceso que requiere madurez, un entendimiento y
conciencia de si mismo y del mundo, en este sentido va a ser posible disefiar
planes y proyectos de carrera que pongan en acciéon todo el potencial dormido y
desperdiciado por la gerencia.

Dos estrategias para el desarrollo del potencial humano en las organizaciones
son: en primer lugar la identificacibn de talentos especiales con que cuenta
actualmente la organizacion, en segundo lugar hay que disefar planes de carrera
para la promocion de personal con los resultados que se obtengan de la primera
estrategia mencionada.

Los Directivos de las empresas mas exitosas a nivel mundial saben que
Gnicamente pueden salvaguardar el futuro competitivo de su empresa si tienen los
lideres correctos para desarrollar e implementar sus estrategias y prefieren
asegurarse de desarrollar una gran fuerza de talentos desde el interior de la
empresa.

Durante muchos afios los Directivos de las empresas mas exitosas como General
Electric, P&G. han visto la importancia de asegurar su competitividad a largo plazo
invirtiendo grandes sumas de dinero y tiempo en identificar futuros lideres.
Algunas de las empresas mas importantes han reaccionado eliminando o
disminuyendo sus programas para aumentar el potencial a largo plazo porque han
perdio la confianza en su capacidad de predecir el talento necesario, en otras
palabras es asegurar a las personas correctas en los roles correctos en el

momento correcto para llevar a cabo la estrategia en el presente y en el futuro.
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Las organizaciones con las mejores practicas no son solamente mas productivas,
al contar con una gestiébn adecuada de su talento con alto potencial, sino que
también sobreviven y ganan en el futuro.

La empresa “Hay Group” dice que predecir el potencial a largo plazo es un juego
critico, no solo se estd dedicando a datos especificos como el nivel del
desempefio anterior, se esta decidiendo donde colocar las apuestas de la
organizacion, tiempos de inversiéon y recursos para desarrollar futuros lideres, por
este motivo Hay Group ha desarrollado dos enfoques nuevos e innovadores para
ayudar a las organizaciones a seleccionar a los lideres correctos tanto para el
corto como para el largo plazo;

1. Una guia de como las organizaciones deberian asignar sus recursos en
términos de la inversion en talento al evaluar los factores de crecimiento
gue sustentan al potencial a largo plazo.

2. Una guia de seleccion para identificar el proceso y enfoque mas adecuado
para reconocer el talento en diferentes niveles dentro de una organizacion.

Estos dos abordajes deberian ayudar a asegurar una mejor toma de decisiones
con relacion al talento pero sin embargo es todavia facil equivocarse, solo porque
alguien esta haciendo un gran trabajo en su actual posicion no significa que
automaticamente se desempefiara de igual manera en otra posicién y tampoco
necesariamente sera un buen lider.

La repercusion de mover a alguien de manera equivocada puede llegar a ser un
desastre, tanto para la persona como para la empresa. La empresa sufre cuando
el rol se cubre incorrectamente o cuando definitivamente no se cubre. Cuando la
empresa comete un error, es importante que se reconozca y se tomen medidas de
inmediato, restituyendo a la persona al puesto que es apropiado para él, y donde
pueden volver a tener éxito.

La nocidbn mas extendida entre las organizaciones acerca de quienes merecen
desarrollarse hacia posiciones superiores en ellas, es que los puestos deben ser
ofrecidos a quienes posean mayor potencial, sin embargo pocas son las

instituciones que identifican a que se refiere este concepto.
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CAPITULO 3. EVALUACION DEL DESEMPENO

3.1 ANTECEDENTES

La evaluacion del desempefio surge en EEUU en la década de 1920-1930,
momento en que las empresas deciden introducir un procedimiento que le
permitiera justificar una politica retributiva que se relacionara con la
responsabilidad del puesto de trabajo y con las aportaciones de los empleados al
exito de la empresa. En Espafa este sistema se extiende a partir de la década de
los ochenta, y en la actualidad se sigue implantando en numerosas empresas.

Sin lugar a duda en las distintas organizaciones que se han creado en la historia
de la humanidad, una de las principales preocupaciones ha sido el garantizar la
estabilidad, trascendencia y productividad de cada organizacion, en consecuencia
se ha juzgado la diligencia y acierto con la que sus lideres las han conducido y con
el empefio que sus operarios han conseguido que funcionen adecuadamente
conforme al esquema planeado por las mismas.

Con el advenimiento del sistema de economia de mercado, las organizaciones
fincaron su subsistencia en funcion de la productividad de sus despachos, asi
encontramos desde antecedente como el del sistema de libros de Robert Owen,
aplicado en el siglo XIX en las fabricas de hilados y tejidos de New Lanark,
Escocia, que consistia en asignar a cada trabajador un libro, en el que sus
supervisores calificaban su trabajo anotando los resultados y comentarios de su
desempefio, en secciones de colores que indicaban niveles de rendimiento,
pasando por los métodos de seguimiento estadistico de la productividad, y las
aportaciones de Taylor que a fines del siglo XIX propone valorar el rendimiento de
los trabajadores a partir de sus asignacion a un puesto determinado, lo cual
permitiria establecer estandares de rendimiento asignados a cualquier otro
trabajador que ocupara puestos semejantes.

La profusion de la actividad militar en las guerras mundiales, fue otro factor para el

desarrollo de sistemas de evaluacién del desempefio, muchos de ellos centrados
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en el reconocimiento de capacidades organizativas y resultados de eficacia en los
frentes de batalla. La misma carrera militar favorecié a la jerarquizacion de niveles
de profesionalizacién o grados, cuya ocupacion ademas del reconocimiento del
desempefio requiere del acopio de conocimientos conseguidos mediante la
capacitacion y meritos logrados por la via del excelente rendimiento demostrado
en las distintas posiciones del servicio.
Poco apoco en las organizaciones, la evaluacién del desempefio requirié de
indicadores objetivos que facilitaran a los jefes inmediatos o comités evaluadores
la revision de factores de desempefio, su calificacién y certificacion, de tal manera
gue no se presentaran equivocos al otorgar una nota en una escala de puntuacion
o de valoracion cualitativa. En todo caso una tendencia ganaba terreno, después
de ser evaluado, el trabajador podia ser clasificado en una lista de personal con
buenos resultados o en otra en donde se consignan los resultados que requieren
mejoria.
La evaluacion del desempefio continla siendo un proceso de gran importancia
para el profesional de recursos humanos en las organizaciones.
Esta es una actividad que existe desde que un hombre dio empleo a otro, pues
llevar a cabo un proceso de evaluacion de personal de una organizacién es un
paso importante para su desarrollo administrativo, ya que en la medida de que
este se desarrolle y se lleve a cabo, se esta en capacidad de conocer y/o
determinar de una manera sistematica y constante los aspectos mas importantes
del talento humano de la organizacion, los cuales finalmente permitiran encaminar
esfuerzos en la direccion correcta y poder obtener los resultados esperados.
Con una adecuada evaluacion del personal de una organizacion es posible
identificar y establecer:

* Puntos débiles y fuertes del personal de la organizacién.

» Calidad de los subordinados

* Nivel de cumplimiento de las funciones administrativas (planeacion

Organizacion, integracion, direccion y control)

» Eficaciay eficiencia en el cumplimiento de funciones.
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* Requisitos de un programa de seleccion

» Definicion adecuada de funciones

» Base racional para recompensar el buen desempefio.
Teniendo en cuenta lo anterior, la evaluacion del desempefio no solo constituye
una herramienta de apoyo para identificar buena parte de los factores claves de
éxito de una organizacion y su estado actual, sino que ademas proporciona
informacion util para estandarizar los procesos mas importantes relacionados con
la gestion del talento humano, contribuyendo asi a la mejora continua dentro de la
organizacion.
La evaluacion del desempefio se ha considerado un instrumento Gtil para la toma
de decisiones sobre el personal, tales como aumentos salariales, despidos o

definicion de criterios para validar necesidades de entrenamiento o capacitacion.

3.2 DEFINICION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

El termino desempefo se refiere a como un empleado realiza sus tareas, resalta
ademas el nivel de cumplimiento de los requisitos de su puesto y su
correspondencia con los resultados que se obtienen a nivel interno, global o con
aguellos que se tenga pensado obtener; la evaluacién del desempefio incluye la
forma de manifestarse del trabajador, como es su rendimiento y el asi provocar el
establecimiento de un plan de mejoramiento.

Chiavenato Adalberto: Lo define como un sistema de apreciacién del desempefio
del individuo en el cargo, y de su potencial de desarrollo ®*

Davis: Lo define como un proceso mediante el cual las organizaciones evaltan el

desempefio de sus empleados en el trabajo *°

64 Chiavenato, Adalberto(1998)Administracion de Recursos Humanos. México McGrawHill.
® Davis Keith(1976).Human relations al work, the Dynamic of organizational Behavior, Nueva York
McGrawHill.
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Byars y Rue: Definen la evaluacion del desempefio como un proceso en que se
comunica a una persona como llevar a cabo el trabajo; estableciéndose también
un plan de mejoramiento”.®®
Teniendo en cuenta todas las definiciones anteriores, la evaluacion del
desempefio es una técnica que permite obtener la apreciacion sistematica del
desempefio del individuo en el cargo, para estimular y juzgar las cualidades de
ese individuo. ElI desempefio del cargo es situacional en extremo, varia de
persona a persona y depende de innumerables factores condicionantes que
influyen poderosamente.
La tarea méas importante de cualquier miembro de una organizacion que tiene bajo
su responsabilidad el trabajo de un grupo, es apoyar a sus componentes para que
cumplan de la mejor manera posible con los objetivos de sus puestos de trabajo.
Para conseguirlo, el responsable debe estar consciente de que cualquier
empleado requiere basicamente la respuesta a cuatro preguntas para poder hacer
bien sus funciones:

1. ¢Qué se espera de el en ese puesto?

2. ¢Estéa haciendo bien eso que se espera de él?

3. ¢Qué puede hacer para mejorar su desempefio?

4. ¢Con que apoyos cuenta por parte de su jefe y de la organizacion para

mejorarlo?

Un recurso fundamental para ello es la evaluacion del desemperio, esta es aquella
gue se le realiza a cada uno de los de los ocupantes de una posicién en la
empresa, recabando la informacion de todos los que de alguna manera se
relacionan con el trabajo y con los resultados de la misma. Los objetivos por los
gue puede realizarse una evaluacion de este tipo son:
Reconocer el buen desempefio
Corregir el mal desempefio

Formalizar cadenas

e

Detectar necesidades de capacitacion.

66 Byars y Rue (1986)Administracion de Recursos Humanos. México, Interamericana.
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Disefiar planes de carrera

Crear cuadros de remplazo

Apoyo en las é&reas de oportunidad que puedan presentarse en los

resultados. ®’
La estimacion o valoracidon del desemperio es el proceso mediante el cual se mide
el desempeiio del empleado. El desempefio del empleado es el grado en el cual
los empleados cumplen los requisitos de trabajo.®®
El procedimiento para evaluar al recurso humano se denomina comunmente
“Evaluacién de Desempefio”, y generalmente se elabora a partir de programas
formales de evaluacion, basados en una razonable cantidad de informaciones
respecto de los empleados y al desempefio en el cargo.®®
La utilizacidon de una evaluacion del desempefio no debe ser solo para tomar
decisiones de tipo administrativo, sino para crear en el empleado reconocimientos
gue incrementen su motivacion, satisfaccion laboral, participacion, comunicacion y
desarrollo personal, que den oportunidad a su mejoramiento continuo, lo cual
quiere decir que si la evaluacion de desempefio facilita un mejoramiento al
informar al trabajador sobre sus fortalezas y debilidades, puede incrementar a
través de este autoconocimiento su responsabilidad laboral cumpliendo tanto los
objetivos de la empresa como los personales, no como un requisito organizacional
sino como un interés y motivaciéon personal, por lo tanto es recomendable
implementar un programa de evaluacion de desempefio cuando se desea alcanzar
objetivos como los citado por el autor Fernando Toro™®:

* Promover la eficiencia organizacional y el logro de metas.
* Fomentar el desarrollo individual del personal.

* Incrementar la comunicacién entre los subordinados y sus jefes.

 Herrera Zepeda F., Psicologia Organizacional, Editoral Pearson, 12 Ed, México 1999. p 244

% Milkovic T., Boudreau W. John, Un enfoque de estrategia, EditoriaL Mc Graw Hill, 12 Ed, México, p93.

% Writer William B. Jr. Y Davis Heith. Administracion de Personal y Recursos Humanos. Ed. Mc GrawHill

7 Toro Alvarez Fernando. Desempefio y Productividad. Contribuciones de la Psicologia Ocupacional. 2 ed.
Medellin, Colombia Cincel Ltda 1999
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* Adecuacion del individuo al cargo, fundamentada en los procesos de
seleccion, ubicacion y capacitacion del personal.

* Promociones por medio de la adecuada interpretacion de las evaluaciones
gue permitira conocer la potencialidad de los trabajadores para desempefiar
cargos en el ambito superior.

» Transferencias o reubicaciones, cuando por cualquier motivo se requiera
transferir a un empleado de un cargo a otro, este traslado serd mas efectivo
si se hace por si desempefio

» Proporcionar a los empleados retroalimentacion sobre de tu trabajo.

» Potencializar el talento humano.

» Identificar a las personas que estan realizando tareas o desempefiando
cargos para los cuales no se les ha dado entrenamiento apropiado para asi
evitar sanciones, pérdidas de tiempo y llamadas de atencion.

La evaluacion por otra parte debe cumplir con la funcion de comprometer a los
empleados que tienen personal a su cargo con el entrenamiento de sus
colaboradores. La evaluacion de desempefio es un instrumento, medio o
herramienta que sirve para mejorar los resultados de los recursos humanos de la

empresa, para alcanzar el objetivo basico y los resultados de la empresa.
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3.3 IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Las ventajas que tiene la evaluacién son multiples, sin embargo uno de los puntos
principales para utilizar una evaluacion del desempefio es el poder conseguir o
contar con las personas que se desempefien cada vez mejor en sus respectivos
puestos de trabajo.”

Por esto mismo también es importante que se utilicen los procesos de
retroalimentacion continua, que permita al colaborador estar al tanto de las cosas
gue esta haciendo mal y de qué manera puede mejorar el desempefio de su
trabajo de acuerdo a politicas, principios y valores de la organizacién; otro motivo
de la importancia es el tema remunerativo, es decir, se considera a la evaluacién
del desempefio como un instrumento que ayuda a decidir incrementos salariales,
bonos por buen desemperio, etc.

Ahora, si bien la evaluacion del desempefio se relaciona con frecuencia a
incrementos salariales, la mayor virtud de esta herramienta radica en que permite
identificar en el evaluado el nivel de desarrollo de los conocimientos, habilidades y
competencias que se requieren para una determinada posicion. Por ende facilita el
analisis del grado de compatibilidad o ajuste de la persona con el puesto que
ocupa.”?

Esta herramienta también proporciona informacion para poder abordar
necesidades de capacitacion, planes de desarrollo, promociones y lineas de
carrera. Permite brindar soporte al colaborador en su plan de desarrollo, como
parte de programas de mentoring o coaching. Ademas a los directivos de la
organizacion les brinda informacion atil para tomar decisiones sobre politicas y
programas de gestion de capital humano.

La evaluacion del desempefio es aquella que se realiza sobre cada uno de los

ocupantes de cada posicién de la empresa, para recabar la opinion de todos los

& Enrique Bedoya, gerente de Tawa, America Learning y Media, www.americalearningmedia.com/edicon-
006/72-analisis/319-evaluacion-del-desemepeno-una-practica-en-plena-expansion  recuperado el 7 de
junio de 2013

7% Gianna Cordano gerente de Consultoria de Deloitte and Touche.
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gue de alguna manera se relacionan con el trabajo y con los resultados de la
misma.

Tradicionalmente las evaluaciones de desempefio se desarrollan a manera de
entrevista, en la que el jefe contesta un cuestionario tomando mas o menos el
parecer del empleado que esta siendo evaluado. A veces se emplean algunos
formularios en los que se describen conductas que debe mostrar el evaluado
permitiendo la discriminacién entre los diferentes grados en que estas son
percibidas

Se puede hablar de que la importancia de la evaluacién del desempefio se debe a
gue es un proceso sistematico y periodico de estimacion cuantitativo y cualitativo
del grado de eficacia con el que las personas llevan a cabo las actividades,
cometidos y responsabilidades de los puestos que desempefian, es un proceso
qgue contempla tres pasos:

» La descripcion: consiste en identificar qué areas de trabajo debe analizar el
directivo para medir el rendimiento, teniendo en cuenta que el sistema de
evaluacion tiene que referirse a aquellas actividades que estan
relacionadas directamente con el éxito de la empresa.

» La medicion: es el nucleo central del sistema de evaluacion que agrupa las
valoraciones realizadas por el evaluador sobre el rendimiento del evaluado
para potenciar sus puntos fuertes y desarrollar sus areas de mejora.

» El desarrollo: es la finalidad principal de un sistema de evaluacién de
desempefio. Este instrumento no se limita a analizar las actuaciones de los
colaboradores, llevadas a cabo durante un determinado periodo de tiempo,
y segun su resultado, felicitarles o reprobarles. Para conseguir realmente
gue los profesionales de cualquier empresa se desarrollen, la evaluacion
debe contemplar el futuro y analizar lo que los trabajadores pueden hacer
para desarrollar y aportar su maximo potencial en la empresa. Para ello los
directivos deben establecer un canal de comunicacion con los
colaboradores para facilitarles la informacion y el apoyo necesarios para

seguirlo.

53



Esta es una herramienta que ademas de ser valorada por los empleadores y
lideres de equipos, en la actualidad también genera interés en los colaboradores,
quienes esperan conocer las opiniones de quienes trabajan con ellos.”

La evaluacion es el proceso que busca principalmente determinar el grado de
eficacia con que las personas llevan a cabo las actividades y responsabilidades
qgue se asumen dentro de la organizacion.

Este proceso tiende a ajustar la conduccion de la organizacion como al del
personal tendiendo al logro completo de la mision y de los objetivos estratégicos.
Esta evaluacion también puede cumplir con el objetivo de la generacién de un
mejor clima y de una sensacion de equidad laboral al reconocer el esfuerzo y los
logros de los colaboradores.”

En definitiva, lo que persigue es una gestion eficaz del rendimiento de las
personas que se encuentran dentro de una organizacion, en este sentido no se
puede olvidar que ademés de los informes formales y evaluaciones anuales que
suponen un sistema de evaluacion del desempefio, existe la necesidad de
contactos y reuniones informales conforme se van desarrollando los trabajos y
actividades.

Por lo tanto un proceso completo y correcto de evaluacién incluye interacciones
informales entre jefes y colaboradores, asi como entrevistas personales, apoyadas
con instrumentos objetivos establecidas por la empresa.

¢A QUIEN EVALUAR?

Hasta hace algunos afos, todos los métodos de evaluacion se habian basado en
el supuesto de que el superior es la persona indicada para juzgar el desempefio y
la conducta de los subordinados; en la actualidad, la responsabilidad del proceso
de la evaluacion del desempefio es atribuida de acuerdo con las politicas de

personal desarrolladas’:

> Molina, Marifa Patricia. “Evaluacién del desempefio”. wwsouthlink.com

7 www.infocapitalhumano.pe recuperado el 12 de julio de 2013

7> Rodriguez Valencia Joaquin (2002) Administracion moderna del personal:Fundamentos 62 Edicion
p.325.Thomson Editores.
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» En algunas organizaciones existe una centralizacion de la responsabilidad
por la evaluacion del desempefio, donde es el departamento de personal el
gue proyecta, aplica y da seguimiento al programa, mientras que cada jefe
de area aplica y desarrolla el plan en su area de accion.

 En otros casos la responsabilidad por la evaluacion del desempefio es
totalmente descentralizada, es decir, se fija en el empleado de cada area,
con algun control por parte del jefe directo, por lo cual es un sistema de
autoevaluacion en el que el empleado llena el cuestionario y posteriormente
lo somete a su superior para analizar en conjunto los resultados, las
medidas que deben tomarse y los objetivos del desempefio que deben ser
alcanzados.

» En otras organizaciones la responsabilidad es atribuida a una comision de
evaluacion del desempefio o comité de evaluacion, el cual sera constituido
por individuos pertenecientes a diversos departamentos, haciendo colectivo
el proceso de evaluacion. Este comité debe estar constituido por empleados
permanentes o transitorios. Los miembros permanentes participan en todas
las evaluaciones manteniendo el equilibrio de los juicios, el acatamiento de
los estandares y la permanencia del sistema. Los miembros transitorios son
los gerentes de cada evaluado y tienen el papel de traer las informaciones

respecto de los evaluados directa o indirectamente.

3.4 TIPOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Una evaluacion debe realizarse en base a un determinado modelo, definido de
acuerdo a las necesidades de la organizacion, es decir, este modelo generalmente
incluye competencias y/o indicadores, los cuales deben estar muy bien alineados

a la estrategia y al giro del negocio.”

’® Gianna Cordano gerente de Consultoria de Deloitte and Touche.
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La variedad de los modelos dependen del contenido de la herramienta y de su
forma de aplicacién. Entre las que se definen por su contenido o variables a medir,
se pueden sefialar la Evaluacion en Funcion a Objetivos y la Evaluacion en
Funcién a Competencias.

Ahora considerando los tipos de evaluacion por su forma de aplicacion, existen
algunos modelos: Evaluacion jefe-subordinado o Evaluacion de linea recta;
Evaluacién 180 grados, en el cual intervienen jefe y pares; y evaluacion 360
grados en la que participan, jefe, pares, subordinados, inclusive clientes,
proveedores y otras personas que puedan brindar feedback al colaborador acerca
de su desempeiio.

Estas modalidades incluyen la autoevaluacion, lo que le permite a la persona
comparar la percepcion que tiene de si mismo versus como lo perciben las otras
personas, con las que interactia para el desarrollo de sus funciones laborales.

La Evaluacion 360 grados es muy utilizada en los paises desarrollados ya que se
dice que es una de las metodologias mas completas, que ofrece mayor
informacion y con la que pueden obtenerse mayores resultados.

Se dice que en nuestro pais el modelo mas utilizado es el denominado de Linea
Recta, donde el jefe se relne con sus subordinados para evaluar el trabajo de
estos, tanto el cumplimiento de metas y de logros en general. Luego el jefe les
brinda feedback remarcando aquellos elementos que tiene que mejorar y ademas
destacando los puntos en los que han sobresalido. Algunas otras compafiias que
ya estan mejor estructuradas utilizan el sistema de Evaluacion por competencias.
Evaluacion de la persona

En la evaluacion de las personas se valora fundamentalmente al individuo, su
personalidad, comportamiento e incluso actitudes. Este enfoque excluye la
valoracion de la consecucion de resultados, sin embargo sefiala la forma mas
adecuada de determinados comportamientos para que el trabajo se desarrolle de
forma idonea hacia un rendimiento mas alto.

Con este enfoque se valoran determinadas cualidades intangibles y dificiimente

cuantificables, que establecen la diferencia entre una actuacién satisfactoria y otra
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insatisfactoria. En definitiva, los partidarios de este enfoque consideran que es
necesario ir mas alla de la valoraciéon de los resultados obtenidos y que lo
realmente importante es la forma en la que se desarrollan las actividades.

Uno de los problemas que plantea este enfoque es que el evaluador ha de ejercer
el papel de psicologo para poder valorar al individuo, lo que genera una sensacion
de inseguridad en el evaluador y de recelo o escepticismo por el evaluado.

Otro de los problemas de este enfoque radica en la dificultad de establecer un plan
de accion de mejora postevaluacion, por la complejidad que supone modificar
comportamientos o actitudes personales.

Evaluacién de los resultados

Este enfoque propicia un tratamiento diferente de la evaluacion del desemperio.
Lo que aqui se evalla es el grado de consecucion de funciones o actividades que
el evaluado ha desarrollado. Se pasa de la evaluacion de la personalidad al
analisis de su actividad y del control de las personas al control de sus funciones.
El evaluado prescinde del andlisis psicolégico y se centra en la evaluacién de
logros profesionales y hechos constatables.

Pero la dificultad de este sistema se presenta cuando se trata de actividades que
no son cuantificables. Por otra parte este sistema tampoco contempla otros
aspectos que aungque no estan directamente relacionados con las realizaciones
concretas influyen positivamente en su consecucion: los intereses del evaluado,
sus motivaciones e incluso sus conocimientos y habilidades no requeridos para su
puesto de trabajo actual, pero en definitiva Gtiles para la organizacion.

Enfoque mixto

Se centra tanto en la evaluacién de las personas y de resultados. Parece que
puede mostrar una perspectiva mas justa y objetiva. Para resolver la pregunta de
si se debe comenzar por la evaluacién de la persona o de sus resultados, hay que
tener en cuenta la cultura interna y grado de madurez de la organizacion.
METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Mediante el método de evaluacién se comparan las cualidades de la persona que

desempefia una funcién, o sus resultados, con determinado indices de medicion.
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Se trata del patrén o guia marcado por los responsables del sistema, basado en la
comparacion de los hechos o actuaciones que se tienen que valorar.

Los responsables del disefio deben encontrar un método alineado con el enfoque
y con los criterios seleccionados) idoneo para tener en cuenta y dejar reflejada la
aportacion concreta de cada individuo con un alto grado de objetividad.

La evaluacion por objetivos

Se comparan los resultados por el individuo con los resultados que se esperan de
él, y se analizan las causas que han podido generar las diferencias que
aparezcan. Para poder aplicar este sistema, el evaluado ha de conocer al inicio del
periodo los objetivos o resultados que debe conseguir. Cuando se comunican los
objetivos, en definitiva, se estan estableciendo los criterios mediante los cuales el
individuo va a ser evaluado, diferentes en cada uso particular.

Este es un sistema préactico que establece las metas para posteriormente llevar a
cabo los planes y transformarlos en realidades; requiere de creatividad y
motivacion de los jefes y colaboradores, quienes centrandose en su realidad se
ponen a pensar a donde desean llega, y a partir de ahi empezar a planear que
actividades hacer para poder cristalizar lo deseado.

Las organizaciones requieren de las personas para alcanzar sus objetivos en las
organizaciones, es por ellos que las organizaciones estan constituidas
principalmente por personas. Personas y organizaciones se necesitan y buscan
alcanzar sus objetivos.’’

Este método es el mas flexible de todos, posibilita la variacién de los criterios a los
largo del periodo de evaluacion. Mide ademas la actuacion del evaluado sin
realizar comparaciones con los otros evaluados y, por lo tanto, evita los
inconvenientes de otros métodos.

La evaluacion por escalas

Se establecen unos niveles de rendimiento para cada uno de los criterios que se

van a evaluar. Es uno de los sistemas mas utilizado habitualmente. El evaluador

" proceso de Evaluacién del desempefio, Julio 2003,
ww.cem.itesm,mx/empleados/archivos/MateriadeApoyo.htm recuperado el 8 de agosto de 2013

58



tiene que sefialar para cada criterio el punto de la escala que especifique el

desempefio del evaluado, lo que se suele utilizar para medir los criterios

relacionados con la evaluacion de las personas referidas a cualidades,

conocimientos etc. Lo normal es que a todos los criterios se les aplique una misma

escala, aunque las escalas pueden ser de diferentes tipos.

La escala consiste en una serie de grados a través de numeros, letras o adjetivos

gue se establecen de forma creciente, referidos a un nivel de consecucion o de

desempefio diferente.

Hay organizaciones que ademas de establecer la escala, definen cada grado

mediante conductas o comportamientos que permiten al evaluador identificar cada

uno de los grados.

La evaluacion abierta

El evaluador emite por escrito, pero de forma espontanea, su valoracion sobre el

desempefio del evaluado. EI mismo elige el enfoque, los factores y la forma de

exponer su valoracion, no se requiere una formacion especifica de los evaluadores

y el coste de este sistema es reducido. Su cualidad mas importante reside en el

margen de actuacion del que dispone el evaluador para realizar la valoracion de

aguellos aspectos que considere mas importantes, teniendo en cuenta las

peculiaridades del puesto de trabajo en el que el evaluado desempefia su

actuacion.

Hay dos métodos diferentes de evaluacion:

a) La evaluacion por clasificacion

En este caso el evaluador establece un ranking entre las personas a las
gue tiene que evaluar, en el que obviamente, en primer lugar aparece el
empleado mas eficaz y en ultimo lugar, el que menos rinda. Se debe
comprar por lo tanto, el rendimiento de los colaboradores en funcion de la
sensacion que se tiene del desempefio de cada uno de ellos. En este caso,
lo habitual es que tanto el enfoque como los criterios de evaluacion solo

sean conocidos por el evaluador. Una variante de este método es aquella
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en la que el evaluador compara a cada evaluado con todos los demas
mediante una puntuacion.
b) La evaluacién por distribucion terminada
Se parte de la premisa de en toda empresa hay tres grupos de empleados,
segun su desempefio sea bajo, normal o alto, considerando que la mayoria
tiene un rendimiento normal.
El inconveniente de este método es que obliga al evaluador a realizar una
distribucion sin tener en cuenta las diferencias dentro de un equipo, pero su
implantacion es rapida y no requiere informacion especifica por parte del
evaluador.
El cuestionario de evaluacion
Un formulario que sirva de soporte para el sistema de evaluacion del desempeiio
es imprescindible cuando la empresa quiere recopilar todos los datos para su
posterior utilizacion.
Eleccion forzada
Requiere que el evaluador elija entre las declaraciones, que a menudo se dan en
pares, que parecen ser tanto favorables como desfavorables. Sin embargo las
declaraciones se disefian para distinguir entre desempefio exitoso y no exitoso.
Método de ensayo
Requiere que el evaluador redacte una declaracion que mejor describa al
empleado que se evalla. Por lo general se pide al evaluador que describa las
fortalezas y debilidades del empleado y que haga recomendaciones para su
desarrollo, proporciona una excelente oportunidad para sefialar las caracteristicas
Unicas del evaluado.
Una desventaja es que describir todas las caracteristicas quita mucho tiempo, otra
desventaja es que la escritura y redaccion del encargado pueden influir en la

calidad de la evaluacion del desempefio.
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3.5 EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

¢, Qué son las competencias laborales?

El término competencia hace referencia las caracteristicas de personalidad,
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.
Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o
mercados diferentes’®,

Podemos decir que las competencias son las capacidades para combinar y utilizar
conocimientos, saberes y destrezas para dominar situaciones profesionales y
obtener resultados esperados. Son ademas capacidades reales, conductas
observables y medibles que pueden ser modificadas y desarrolladas.

Las competencias son las capacidades de desarrollar eficazmente un trabajo y
asi poder combinar y utilizar habilidades, destrezas, conocimientos, saberes y
destrezas para dominar situaciones profesionales y obtener resultados esperados.
Son ademas capacidades reales, conductas observadles y medibles que pueden
ser modificables y desarrolladas. Dentro de este tejido, no se puede perder de
vista que las competencias tienen su origen en diversas fuente, como la
formacion, el aprendizaje, la experiencia en puestos de trabajo y la experiencia de
la vida.

En este sentido la puesta en practica de las competencias adquiridas es lo que
permite influir sobre las diversas situaciones y aprender de ellas. Por lo tanto
hablar de examinar las competencias no se reduce a establecer un inventario o
describir las capacidades en la préactica del trabajo. El andlisis debe tener como
marco de referencia a la organizacibn misma, su funcionamiento, procesos de
operacion, el nivel de competitividad alcanzado, sus indicadores de productividad
y calidad, los procesos orientados a traer, retener, desarrollar y compensar al

recurso humano.

8 Martha Alles, Desarrollo del Talento Humano: basado en competencias, 1ra ed, Buenos Aires, Edit Granica
2006, pp 29
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Estudiar las competencias no es nada nuevo destaca Spencer’®, dicho concepto
ha venido siendo estudiado desde finales de la década de 1960 y principios de
1970 cuando fueron publicados varios estudios que demostraron que los
tradicionales test de aptitud y contenido de conocimiento asi como los titulos y
méritos académicos no proporcionaban un resultado claro .

Las competencias tienen una vinculacién con los puestos de trabajo, por lo que
estas habran de diversificarse en funcion de los diferentes puestos considerados
en una organizacion y de acuerdo también con las funciones y tareas especificas
definidas.

Para que una persona muestre las competencias incluidas en los perfiles
requeridos, es necesaria la presencia y conjuncién de los siguientes elementos:
Saber: conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos
concernientes a la competencia. Pueden ser de caracter técnico y de caracter
social.

Saber hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que poseen. Se pueden hablar de habilidades técnicas, habilidades
sociales, habilidades cognitivas.

Saber estar: conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del
entorno organizacional y/o social. En un sentido amplio, se trata de tener en
cuenta nuestros valores, creencias y actitudes en tanto elementos que favorecen o
dificultan determinados comportamientos en un contexto dado.

Querer hacer: conjunto de aspectos relacionados con la motivacion responsable
de que la persona quiera 0 no realizar los comportamientos propios de la
competencia. Se trata de factores de caracter interno y/o externo a la persona, que
determinan que esta se esfuerce 0 no por mostrar una competencia determinada.
Poder hacer: implica un conjunto de factores relacionados con:

El punto de vista individual

El punto de vista situacional

7 Spencer y Spencer (1993). Competencia en el trabajo, el modelo de evaluacion superior Nueva York
Estados Unidos.
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Visibles
No visibles
Cuando implementan un esquema de gestidbn por competencias, las empresas se
preguntan: ¢COmo estadn mis ejecutivos, gerentes y demas colaboradores en
relacion con las competencias definidas? ¢ Las cubren? ¢Deberé reemplazarlos?
¢Es posible desarrollar las competencias?
Muchas de estas preguntas solo podran responderse si la organizacion realiza una
medicion del nivel de desarrollo de las competencias de su personal. La medicion
de las competencias puede realizarse a través de las siguientes herramientas:

* Assesment

* Entrevistas

* Fichas de evaluacion

* Una evaluacion del desempefio por competencias
No quiere decir que las empresas deban cambiar a sus ejecutivos y otros
colaboradores si el resultado de la medicion no es lo esperado. Simplemente se
sabra que se debe hacer: desarrollar competencias de algun colectivo de
personas en particular, cambiar de puestos a algunos colaboradores, etc.
Para evaluar el desempefio por competencias primero es necesario tener la
descripcion de puestos por competencias.
El otro elemento fundamental para un exitoso proceso de evaluacion de
desempefio es el entrenamiento de los evaluadores de la herramienta a utilizar.
Vale aqui el mismo comentario que hemos realizado sobre las entrevistas por
competencias y los de evaluacion de colaboradores y no sera sencillo que adopten
nuevas técnicas.
Si se han definido las competencias correctas y en los niveles adecuados para un
determinado puesto, tedricamente la persona que exhiba tales competencias debe
desempefarse adecuadamente en este puesto.
El evaluar competencias no es un proceso facil, ya que deben incluirse actitudes,
conocimientos y habilidades que se tienen que observar y medir, por lo que se

dice que es un modelo integral a comparacion de la medicion por resultados.
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Asi, evaluar por competencias requiere en principio, definir el puesto y las
competencias que son necesarias para dicho puesto, y con estos elementos se
inicia la evaluacion.

Este tipo de evaluacion se focaliza en el desempefio mas que en la persona, se
centra en un saber actuar y porque promueve un lenguaje comun, centrado en las
personas que llevan al efectivo cumplimiento de las acciones.

Se deben determinar claramente las competencias organizacionales, para si poder
ser evaluadas y exigidas por la empresa, de esta manera se puede evaluar el
desempefio actual y poder generar expectativas para el desempefio futuro.

Debe ser una evaluacion de competencias por puesto, no todos pueden tener las
mismas responsabilidades en las mismas competencias, esto dependera del
puesto que tenga cada colaborador y de las competencias que le correspondan
por el trabajo que desempefia, asi de esta manera se ven las competencias con
las que cuenta el personal actual y cuales son las competencias que se le deberan

exigir.

3.6 DEFINICION Y TIPOS DE COMPETENCIAS

Para poder realizar una evaluacion del desempefio por competencias es necesario
partir de lo més alto de la organizacion como es: la misién, la vision y la estrategia
de la empresa, a partir de ahi se irdn precisando objetivos puntuales del puesto y
las funciones que deben realizarse para cumplir tales objetivos.

Se deben determinar las caracteristicas o0 competencias que se deben esperar de
una persona para que se desempeiie eficientemente y cumpla con los objetivos de
Su puesto.

Una competencia es basicamente una definicibn sobre un punto en particular, que
puede ser por ejemplo el trabajo en equipo. Tal definicion debe ser personalizada
para cada empresa.
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Con base a las diferentes competencias es que se evallan a las personas, para
ver si se ajustan al perfil esperado. Esto incluye medir varios elementos, pues
comprende una revisién de la historia de la persona, de las conductas que ha
mostrado en situaciones pasadas, para determinar si posee o no tal o cual
competencia.®

El modelo propuesto por Spencer Spencer propone 6 grupos de competencias

Imagen 1.2 Modelo

Grupos Competencias genéricas

« Orientacion al resultado.

« Atencién al orden, calidad y perfeccién.
« Espiritu de iniciativa.

« Basqueda de la informacion.

Competencias de desempeiio y operativas

« Sensibilidad interpersonal.

Competencias de ayuda y servicio v .
P i « Orientacién al cliente.

« Persuasion e influencia.
Competencias de influencia « Concicncia organizativa.
« Construccién de relaciones.

« Desarrollo de los otros.

« Actitudes de mando: asertividad v uso del
Competencias directivas poder formal.

« Trabajo en grupo y cooperacion.

« Liderazgo de grupos.

« Pensamicnto analitico.

« Pensamiento conceptual.

« Capacidades técnica, profesionales y direc-
tivas.

Competencias cognitivas

« Autocontrol.

« Confianza en si mismo

« Flexibilidad.

« Habitos de organizacion.

Competencias de eficacia personal

Clasificacion de las competencias (Spencer Spencer 1993)%*
Hooghiemstra® sugirié una serie de competencias diferenciando entre los distintos
niveles de la responsabilidad dentro de la organizacién, al tiempo que estableceria
un proceso que definiria el perfil de competencias especificas para cada

organizacion.

¥ Gerente General de Previus Servicios de Evaluacion

8 Spencer L.M y Spencer (1993) Competence at work.Models for superior performance. Nueva York.

8 Hooghiemtra t, (1992) Gestidn integral de Recursos Humanos. La competencias clave para una gestion
integradade los recursos humanos. Bilbao. Ediciones Deusto 13-42.
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En el siguiente cuadro se muestra una clasificacion en funcion de los puestos:

Imagen 1.3 Modelo

Puesto Comipetencias

+ Razonamiento estratégico.
Ejecutivos « Liderazgo del cambio.
» Gestién de las relaciones.

+ Flexibilidad.

« Introduccion del cambio.

« Sensibilidad interpersonal.

« Delegacion de responsabilidades.

« Trabajo en equipo.

« Transferibilidad a diferentes entornos geograficos.

» Flexibilidad.

« Motivacion para buscar informacion y capacidad de
aprender.

Empleados « Orientacion hacia el logro.

« Motivacion para el trabajo bajo presién del tiempo.

» Colaboracién en grupos multidisciplinares.

« Orientacién hacia el cliente.

Directores

Competencias generales segun el puesto (Hooghiemstra)®®

3.7 IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS

La mayoria de las organizaciones invierten poco en desarrollar equipos, por
motivos que pueden variar desde la inexistencia de estrategias sistematizadoras
de evaluacion de desempefio, hasta el mismo desconocimiento de la importancia
de la formacion de un capital intelectual como factor diferencial.
Por eso es necesario que la organizaciones cuenten con una cultura de direccion
en la que se aprecien y valoren las iniciativas y la capacidad de asumir riesgos
calculados a fin de cumplir las misién, con esto las organizaciones mejorarian
mucho la forma de tomar decisiones creando como base una gestion integrada de
recursos humanos como factor clave que permita suplir debilidades y aportar
ventajas como:

 La posibilidad de definir perfiles profesionales que favorezcan a la

productividad de la organizacion.

8 Hooghiemtra t, (1992) Gestidn integral de Recursos Humanos. La competencias clave para una gestion
integradade los recursos humanos. Bilbao. Ediciones Deusto 13-42.lbidem
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El desarrollo de equipos de trabajo que posean las competencias
necesarias para su area especifica de trabajo.

La identificacion de puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora
gue garantizan los resultados.

La evaluacion de desempefio con base a objetivos medibles, cuantificables
y con posibilidades de observacion directa.

La concientizacion de los equipos que asuman la corresponsabilidad de su
autodesarrollo, tomandose un proceso de ganar-ganar desde el momento

en gue las expectativas de todo estan atendidas.

La finalidad de esta evaluacion es evitar que los gerentes y colaboradores pierdan

el tiempo en programas de capacitacién y desarrollo que son los adecuados para

sus necesidades o las necesidades de la empresa. Por lo que se trata de que el

modelo de gestiébn de competencias y la evaluacion del desempefio la establezca

la gerencia y direccion de recursos humanos para asi poder cumplir con dos

objetivos primordiales que logren transformar la organizacion en:

Flexibilidad en la organizaciéon de sus operaciones, traduciéndola en la
capacidad para modificar sus operaciones al ritmo que maraca el mercado.
Multifuncionalidad en los trabajadores: es decir vincular el proceso de
asignacion a situaciones de trabajo en forma dinamica donde el
comportamiento deba desplegarse en la organizacién en funcién de los

objetivos cambiantes de cada uno de los colaboradores.

Lo que se pretende lograr con la evaluacion del desempefio en el modelo de

competencias, es que sirva para transformar los modelos en uno nuevo que se

adicione al esquema competitivo, a continuacion aparecera un cuadro comparativo

de modelos tradicionales y del modelo de competencias:
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Tabla 1.5 Comparativo de modelos

MODELOS TRADICIONALES MODELO DE COMPETENCIA

Busca a las personas de acuerdo Busca a las personas que pueden

con las caracteristicas de un puesto INCORPORACION desarrollar o aportar competencias

determinado requeridas por la organizacion.

Persigue el ajuste entre la persona y FORMACION Y Busca el desarrollo de competencias

el puesto de trabajo. AUTODESARROLLO necesarias presentes y futuras.

Una persona a un puesto de trabajo Una persona aporta sus competencias

con un conjunto de tareas a cualquier ocupacion de trabajo donde

conocidas y limitadas. sean requeridos

Promociona ocupando puestos de Busca el desarrollo de competencias

mayor responsabilidad y valoracion. EVOLUCION Y para desempenfiar otras situaciones de
TRAYECTORIA trabajo, criterios de movilidad, carreras

verticales

Nivel de ejecucién de las tareas del 3 Evaluacién de los resultados obtenidos
EVALUACION

puesto en el desarrollo de la ocupacion

Reyes (1998) Andresen Consulting®

En este cuadro podemos observar que la Gerencia de Recursos Humanos esta
vinculada con las competencias y la Evaluacion del Desempefio para asi poder
establecer una relacion entre la capacidad del personal y los equipos que agregan
valor a la organizacion.

El modelo por competencias represente una de las herramientas mas actuales,
contiene dinamicas integrales que permiten

La evaluacion por competencias se utiliza como una poderosisima herramienta de
comunicacion para la organizaciéon, las competencias que se evallan y la
importancia que se le da a cada una de ellas es lo que le da el valor a cada una de
las personas evaluadas y estas la tomaran como referencia para alinear su

comportamiento en espera de poder recibir una retribucion en el futuro.®

84 Reyes, J. (1998) Gestidn por Competencia. Andersen Consulting, Espafia.
® Luis Sagi-Vela Grande. Gestion por competencias. Esic Editorial. Madrid. pp 110-111
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La evaluacion del desempefio por competencias tiene una utilidad clara en el

marco de las organizaciones laborales, actia como un verdadero eje en materia

de la gestién de recursos humanos, considerando las finalidades mencionadas en

el parrafo anterior podemos concretar una serie de utilidades y funciones que

cubre especificamente la evaluacion por competencias laborales, cuando se

enfoca desde el punto de vista de la organizacién, de los trabajadores

Utilidad de la evaluacion del desempefio por competencias laborales

Imagen

1.4 Utilidad evaluacién del desempeiio

Para la organizacion

« Para fundamentar la planificacion de los recursos humanos.

+ Como base para la seleccion de nuevo personal.

+ Como parte de la evaluacion del personal.

» Para informar a la direccion sobre las actividades del personal.

« Como base para la adopcion de criterios en materia de politica de
personal (motivacién, promocidn, salario, correccion de deficien-
cias en el trabajo, etc.).

+ Como forma de determinar el grado de integracion del personal
con las finalidades y con la cultura de la organizacién.

« Para motivar al trabajador hacia un mayor entendimiento de los
principios y objetivos de la empresa.

+ Para propiciar la comunicacion jefe-subordinado acerca del puesto
de trabajo y de la realizacién de las tareas propias del mismo.

«» Para identificar necesidades de capacitacién y desarrollo personal.

Para los trabajadores

« Para conocer su situacion en relacién con las competencias exigi-
das por ¢l puesto de trabajo que ocupa.

+ Como punto de referencia para identificar competencias que deben
mejorarse o desarrollarse.

« Para comprobar que sus competencias laborales son apreciadas
por la organizacion.

+ Como medio para lograr una mejor situacion dentro de la organi-
zacion. (promocién, mayores beneficios, incentivos, ete.).

Para los supervisores

« Como via para una evaluacion sistematica de las personas.

« Como medio de comprobar que el desempenio de los trabajadores
contribuye a los fines y metas de la organizacion.

« Para valorar el potencial de las personas y lo que puede esperarse
de ellas.

« Para la adopcién de decisiones imparciales a la hora de determinar
incrementos salariales, ascensos, traslados, etc.

+ Como coadyuvante para lograr mejores relaciones y mejor comuni-
cacién con los subordinados.

(Grados, Beutelspacher y Castro)®

# Grados, J.A Beutelspacher, O. y Castro M.A (2006)Calificacién de méritos. Evaluacién de competencias

laborales. Sevilla. Trillas- Eduforma.
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CAPITULO 4. TALENTO HUMANO Y CAPITAL INTELECTUAL

4.1 TALENTO HUMANO

Se define al talento como la semilla de un arbol: tiene el potencial de alcanzar una
gran altura, pero solo lo hard si invertimos horas de trabajo regandolo y
abonandolo.®’

EL Talento se deriva del griego talanton que significa balanza o peso; también
significaba una unidad de medida monetaria utilizada en la antigliedad.

La definicion de talento segun la Real Academia Espafiola de la Lengua se refiere
a la persona inteligente o apta para determinada ocupacién, en el sentido que
entiende, comprende y que tiene la capacidad de resolver problemas, dado que
posee las habilidades, destrezas y experiencia necesaria para ello; puede operar
competentemente una determinada actividad debido a su capacidad y disposicién
para el buen desempefio.

Pilar Jeric6®®

expone al talento como aquellas personas cuyas capacidades estan
comprometidas a hacer cosas que mejoren los resultados de la organizacion.
Define también al profesional del talento como aquella persona comprometida que
pone en practica sus capacidades para obtener resultados superiores en su
entorno y organizacion.

El talento humano se extiende como una combinacion de varios aspectos,
caracteristicas o cualidades de una persona implica el saber (conocimientos),
guerer (compromiso), poder (autoridad).

En la parte de conocimientos podemos decir que es la posesion de sabiduria,
inteligencia, creatividad y razonamiento, a las cuales se les conoce como

competencias cognitivas.

¥ David Fishman http://www.davidfischman.com/articulos/detalle.php?lang=es&id=36 recuperado el 25 de
agosto 2013.

® Pilar Jericé (2001) http://tesis.uson.mx/digital /tesis/docs/19064/Capitulo3.pdf recuperado el 25 de agosto
2013.
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En la parte de compromiso se encuentran las actitudes, el temperamento,
personalidad y el esfuerzo que despliega a lo que también se le conoce como
competencias personales.

Poder se refiere a los valores, decision y capacidad personal para hacerlo a lo que
también podemos llamar competencias de liderazgo o ejecutivas.

Como un ejemplo mencionare el caso de un futbolista que es muy probable que
sea talentoso si conoce las reglas del fuatbol (conocimientos), si tiene las
habilidades para dominar el balon efectuar pases y hacer goles (destrezas), si
tiene espiritu de lucha y entrega (actitudes), el cual debe mostrarse durante el
partido (conductas). Por todo esto debemos comprender que el talento humano se
comprende de muchos factores del individuo tales como: conocimientos,
experiencias, creatividad, actitudes, aptitudes, potencial, motivacion, intereses,
habilidades, destrezas etc. Es decir se compone por diversas competencias.

El concepto talento es congruente con el de competencias segun Marta Alles “la
competencia es una caracteristica de la personalidad devenida en
comportamientos que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo”.
Las competencias son cualidades que permanecen subyacentes al interior del
individuo, el cual solo se hace visible en sus conductas laborales.

El talento no sélo es considerado como conocimientos y destrezas sino también
compromiso y capacidad. Se puede decir que el talento es una suma de que
hacer, quiero hacerlo y puedo hacerlo.®

Muchas veces se invierte en maquinaria, infraestructura, logistica o marketing con
el objetivo de incrementar las ventas en la empresa y aunque se hagan todas
estas inversiones las empresas no logran el resultado esperado, entonces debe
surgir la interrogante de que es la prioridad por lo cual regresamos a una de las
partes principales de este estudio en donde dice que la parte principal de la

empresa deben ser sus trabajadores.

8 http://psicologiayempresa.com/el-talento-humano-y-las-competencias-conceptos.html  recuperado el
13 de julio de 2013
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La competencia mundial en la actualidad es a través del talento, y que si se cuenta
con el personal adecuado este es capaz de generar ideas que son las Unicas que
logran establecer la diferencia entre una empresa y otra, el talento es actualmente
la variable mas competitiva de las organizaciones.

El dia de hoy las empresas luchan por seleccionar, atraer y retener a los mejores
talentos apoyandose de diversos mecanismos como evaluaciones, retribuciones,
seleccionando basandose en las competencias, evaluando al personal activo de la
compafia y manteniendo en mejores puestos a los colaboradores que tiene un
futuro fructifero en la misma.

El talento es definido como un agregado diferenciador hacia la busqueda del
camino del éxito en un mundo de globalizacion.

Contar con grandes talentos implica que las organizaciones trabajen con un
enfoque en donde las personas no sean recursos sustituibles dentro de las
mismas, esto exige dinamicas entusiastas que permitan identificar sus habilidades,
capacidades e intereses personales para contribuir de manera innovadora y
comprometida a las exigencias de sus empresas.

Las empresas deben apoyar el desarrollo de su personal continuamente

potencializando sus fortalezas. *

4.2 IMPORTANCIA DEL TALENTO HUMANO

La importancia del talento debe estar orientada a la satisfaccion de la gente, al
empoderamiento desde el manejo de las herramientas mas usuales hasta la
composicion de trabajadores que estén con la tecnologia como trabajadores
cibernéticos, deben ser personas que puedan desenvolverse en el actual mundo
digital que nos rodea; de esta manera se haran personas competitivas en el

mundo globalizado.

% | uz Janeth Lozano Correa (2007) El talento humano, una estrategia de éxito en las empresas culturales,
Revista Escuela de Administracion de Negocios, nim. 60. http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=20606008
Recuperado el 28 de junio 2014.
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El talento humano de la actualidad debe convertirse en personas preparadas para
asumir los cambios organizacionales que las economias globales le exigen porque
solo asi se puede mantener competitivo; es pues sin lugar a duda uno de los retos
mas importantes para esta nueva gestion del talento humano.

El dia de hoy los cambios organizacionales desde el punto de vista de la
estrategia de negocio son sin duda alguna importantes para permanecer en el
mercado, generan pautas de desafio organizacional de manera que los procesos
del talento humano no pueden verse Unicamente como como el hecho de
administrar a una persona sino es administrar con la gente y debe ser a ella a
guien se le vea como una gente activo que puede desarrollar acciones
competitivas que son su propias habilidades y destrezas que seran las que en su
momento marcaran pautas de éxito y proactivo desde su inteligencia, su
creatividad, su talento y el desarrollo de sus competencias.

Las empresas necesitan ver a su gente como aliados, como socios, como
colaboradores y no solamente como simples recursos que se utilizan, que se
agotan y que ademas producen costos.”

Uno de los puntos mas importantes es que si las personas satisfacen sus
necesidades, se sienten plenos y le encuentran sentido a lo que hacen, lograran
conectarse con su trabajo en niveles emocionales, sociales e intelectuales y no
esta por demas mencionar que algunas veces también el aspecto fisico.

El talento de la gente de la organizacion estara en gran parte basado en que la
empresa realice su planeacion para que la gente planee dentro de ella. Se
necesita establecer un direccionamiento efectivo que conduzca a la
implementacion de satisfactores que enriquezcan el diario vivir de los trabajadores
de la organizacion la gente requiere la oportunidad de hacer bien las cosas en su
puesto, hacerlo con confianza, respeto y con cierto grado de autonomia, por ello
busca y espera relaciones satisfactorias con su compafieros de trabajo, un trato

"'http://datateca.unad.edu.co/contenidos/107010/ContLin/leccin_3_planeacin_estratgica_del_talento_hu
mano.html recuperado el 7 de junio de 2013

73



justo y ademas la oportunidad de tener una buena calidad de vida en donde se
sientan orgullosos de sus logros y con el interés de aprender.®?

La planeacion estratégica dentro de una empresa muestra el camino a realizar, es
decir el proceso que le permitira a la empresa establecerse dentro del mercado y
ser la mejor, pero esta planeacion debe estar ligada siempre al talento humano
con el que esta cuenta ya que es el motor de la empresa.

El dia de hoy las empresas deben permitir que los gerentes y otros individuos
evallen situaciones estratégicas, analicen situaciones con un lenguaje comun y
sean capaces de tomar decisiones sobre las acciones (con base en un conjunto
de opiniones y valores, siempre teniendo en cuenta a aquellos con los que
trabajan). El esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento de cualquier
organizacion, si dicho elemento no estd en disposicion de colaborar con la
empresa, de ninguna manera funcionara, es por eso que las organizaciones deben
prestar mucha atencion al tema del talento humano para asi poder lograr la
maxima eficiencia de todos los colaboradores.

En muchas ocasiones al planear se deja de lado al talento humano ya que se
piensa que los trabajadores deben hacer su trabajo porque es el motivo para el
cual fueron contratados dejando de lado que son la herramienta competitiva con la
gue cuenta la empresa, el talento humano debe identificarse y explotarse, si la
empresa no identifica a las personas correcta y que estén realizando el trabajo
correcto esto generara perdidas a la empresa en vez de ganancias, el talento
humano es de mucha utilidad para la innovacion, creatividad y para la excelente
realizacion de actividades.

Los gerentes son los que deben estar preocupados por tener talento en sus
equipos de trabajo, deben estar conscientes de que se puede comprar el tiempo
de las personas, su presencia fisica en determinado lugar e incluso sus

movimientos, pero lo que no se puede comprar es su entusiasmo, su motivacion,

*http://datateca.unad.edu.co/contenidos/107010/ContLin/leccin_3_planeacin_estratgica_del_talento_hu
mano.html  recuperado el 17 de julio de 2013
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su lealtad ni su afecto por la empresa esto es algo que debe ganarse con los
buenos manejos y con movimientos justos y transparentes.

Para que las gerencias puedan retener a su personal y a su talento, debe existir
compromiso para poder ganar esa lealtad de los empleados y esta es algo que se
gana dia a dia, con el saber conversar, saber escuchar, hacer acuerdos sélidos y
saber cumplir, dar feedback en los momentos apropiados y de las formas
correctas, los gerentes deben reconocer sus propios errores y logros, saber
reconocer al gente cuando lo merece, aprender a tomar decisiones y asumir
consecuencias , saber delegar tareas para que aporten valor, conocimiento y
crecimiento, para tener empleados con talento se necesitan gerentes

excepcionales.®

4.3 EL TALENTO Y LA GERENCIA

Las organizaciones pueden tener talento de diferentes maneras, puede ser porque
ya cuenta con él o se puede tener al incorporar gente talentosa a la empresa. El
talento escasea, es por eso que si abundara no habria que buscarlo.

Tener talento es poder hacer cosas fuera de lo normal. El talentoso cambia mucho
de empleo porque busca proyectos interesantes. La mejor forma detectar talentos
no es por el curriculum sino por sus obras o viendo cémo resuelve problemas
concretos.

Una empresa competitiva debe desarrollar el talento, porque la gente es su
espejo. Esto implica motivacion, conduccion y aprendizaje.

La competencia y el cambio acelerado hacen necesario tener talento para
descubrir oportunidades, generar ideas y aplicarlas con la calidad que demanda el
cliente.

El capital intelectual que es tecnologia + gente supera 4 veces al capital fisico.

Cada época tuvo su tecnologia dominante, hoy es la economia del conocimiento.

* http://www.forja.com/blog/liderazgo/los-empleados-talentosos-necesitan-gerentes-excepcionales/
recuperado el 27 de julio de 2013
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Incorporar talento permite crear, adquirir y transmitir conocimientos. El talento no
es universal hay talento creativo, analitico, ejecutivo y social. La competencia
surge de la diversidad. Un talentoso provoca un efecto explosivo: multiplica por
todos los demas.

El talentoso se mueve, percibe que 1 afio en otra cultura le hace aprender mas
que 5 en el mismo lugar. El talentoso lo necesita: el de aqui quiere irse y el de
fuera desea venir.

Hay empresas que viven de la busqueda de talento, estos son los Headhunters,
conocidos como los cazadores de talentos.

Tener talento puedes ser el proceso de reclutar, organizar, recompensar, ensefar
y mejorar su desempefio, el crecer en la empresa da una movilidad
organizacional alienta a los colaboradores.

La empresa debe evaluar, si fomenta el conocimiento, si su estrategia supera a la
competencia, si se anticipa al cambio con su manera de hacer, si su estructura
organizativa motoriza a su gente. Innovar es reinventar lo que se hace, es crear el
futuro.

Una de las virtudes de la gente talentosa es la sabiduria es amar lo que se hace y
a quienes nos ayudan a realizarlo, es tener autoconciencia, comprension, empatia,
motivacién, contencion, respeto, autoestima, conocidas también como
competencias basicas.

El tener talento implica retenerlo en un trabajo feliz, el liderazgo es el iman para el
talento, el rumbo es ensefarle qué hacer y como hacerlo, el ambiente es el clima
adecuado para realizar las funciones, desarrollo es promover el crecimiento, el
contrato emocional es sentir la corresponsabilidad con el futuro y personalizar es
sentirse a gusto poner la esencia propia en el trabajo que se realiza.

En el talento conviven de manera importante la inteligencia, creatividad,
sentimientos y actitudes.

Con el talento se nace pero también se hace con disciplina y esfuerzo, el talento

no es educacion o tener contraccion por el estudio, el talento se condiciona por las
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aptitudes innatas, pero las aptitudes pueden desarrollarse por el deseo y el gusto
de hacer las cosas.

El talento implica: capacidad (poder), compromiso (querer) y accion (actuar). Una
vida creativa reconecta neuronas: creamos el cerebro con lo que hacemos.

En la actualidad ya no se habla de administrar el talento sino de gestionarlo, no se
habla de invertir en el capital humano sino de desarrollarlo, se entiende que sin
personas no hay empresa y sin personas talentosas no hay empresas productivas
ni competitivas.

Los pilares para tener talento deben ser conocerse, gestionarse, conocer a los
demas, gestionar las relaciones, motivarse y progresar, el mas talentoso se
contacta con individuos més talentosos que él. %

El desarrollo de las personas en una organizacion es producto de la forma en que
se percibe el potencial y de cdmo se valora su actual desempefio.

El talento humano es uno de los temas mas importantes que deben ver las
organizaciones, este talento debe ser reconocido como, conocimientos,
habilidades y competencias que muestran y adquieren los ejecutivos, las cuales
deben ser convertidas en ideas y acciones generadoras de beneficios para la
organizacion. Los gerentes deben ser personas de alto talento y desempefio en
posiciones claves las cuales son constructoras de valor, las personas de bajo
talento en posiciones claves son destructoras aceleradas de valor para el negocio,
de aqui la importancia de tener buenas practicas en la administracion del talento.
El talento gerencial es un recurso escaso, por lo que se debe desarrollar, atraer y
retener dentro de la organizacién como una prioridad estratégica.®

Una de las principales iniciativas que suelen implementar las organizaciones,

cuando desean gestionar a su talento de forma estructurada es construir una

% Horacio Krell, Tener Talento, llvem Brain Training Metho, Dr Horacio Krell. Director de llvem. Secretario de
rel. internacionales de UAF Unidn Argentina de Franquicias y propulsor de UP Union de Permutas. Consultas.
http://www.ilvem.com/shop/otraspaginas.asp?paginanp=733&t=OBTENER-TALENTO.htm Recuperado el 12
de enero de 2014

% Victor Manuel Lépez Sadnchez, Talento Humano en la Gerencia,
http://www.cem.itesm.mx/investigacion/transferencia/imagenes/TalentoHumanoenlaGerencia.pdf
recuperado el 22 de septiembre de 2013.
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Matriz de Talento también conocida como 9 boxes o Matriz de Desempefio y
Potencial.*®

En la organizacion lo que se busca es retener al talento clave pero lo que se debe
hacer principalmente es identificar quién y qué es el talento clave. También se
debe entender que no todos los empleados de calidad es un son empleados de
Alto Potencial. Solo porque alguien se desempefia bien en su funcién actual no
los hace un actor potente en el siguiente papel. De hecho, muchos gerentes
fallan, ya que se promovieron en la base de su desempefio en el trabajo técnico,
no su gestioén o liderazgo potencial.®’

En la actualidad se dice que el talento gerencial es aquel que define el panorama
empresarial.

Las funciones de los gerentes se han vuelto mas exigentes y completas debido a
la globalizacion y las caracteristicas que esta requiere y por supuesto al rapido
avance de la tecnologia.

Hoy en dia las empresas necesitan gerentes que puedan responder de manera
inmediata a estos retos, gente que asuma riesgos, emprendedores globales y
gerentes que sepan de tecnologia. Necesitan lideres capaces de volver a innovar
en el negocio e inspirar a quienes trabajan con ellos, pero es claro que el tener
gente talentosa en una empresa no es ahora el requisito para que esta sea
exitosa, también influyen las acciones a realizar, las altas aspiraciones y a la
ejecucion de estrategias adecuadas e iniciativas de desempefio, se le debe
inyectar energia a la gente y alinearla para que den lo mejor de si mismos.

Pero lo que si es muy cierto es que se requieren buenos lideres para ligar todo
aqguello relacionado con el desempefio.

Muy pocas empresas gerencian bien el talento, una de las mas reconocidas es GE

empresa admirada y reconocida por el vigor de su talento gerencial; pero la

% Alto Impacto: Matriz de talento: La Importancia del Acuerdo Gerencial
http://www.altoimpacto.com/articulo-matriz-de-talentos/ recuperado el 24 septienmbre de 2013

%7 Mike Morrison (2010), Herramienta para la identificacion y retencidn del talento clave en las
organizaciones - 9 red de caja. http://rapidbi.com/nine-box-grids-for-talent-management/. Recuperado el
25 de septiembre de 2013
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mayoria de las empresas no lo hacen tan bien, muchas de estas aseguran que el
personal es su activo mas importante pero no actlian para este, no tiene idea de
cémo gerenciarlo ni potenciarlo.”®

El gerente existe para poder lograr objetivos a través de otros, siempre y cuando
exista un buen liderazgo y un buen control de los colaboradores, trabajando bajo
lineamientos de respeto, ejemplo y compartiendo los conocimientos y la
experiencia.

Al hablar de talento se refiere a todo patrén conformado de conocimientos,
comportamientos, sentimientos y pensamientos que pueden ser aplicados de
forma productiva, para toda organizacién la aplicacion productiva del talento
humano tiene como resultado el logro efectivo de sus objetivos y el logro de las
metas establecidas de manera personal y organizacional.

El gerente tiene muchas exigencias de diferente naturaleza y hay veces que le
resulta complejo poder responder a todas con igual efectividad. Esta es la razon
para que sus mayores esfuerzos estén encauzados a lograr objetivos a través de
la productividad de sus colaboradores.

Otra de las cosas que un gerente talentoso debe hacer, es el definir que talentos

se requieren para poder cumplir con los objetivos de su departamento.®®

4.4 MEXICO Y EL TALENTO

En México el tema del talento es una cuestion complicada pero los resultados
obtenidos por la investigacién realizada por Adecco México sobre la situaciéon
actual del pais gira en torno a un crecimiento economico estable del producto

% Michaels ED, Handfield Jones Helen, AxelrodBet, La guerra por el Talento, Ed. Norma, Bogota, pp 3-9.
% http://unmundodesuenos.com/2012/06/13/gestion-gerencial-y-desempeno-a-traves-del-talento-
humano/ recuperado el 26 de julio de 2013
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interno bruto, aunado a ello en el ambito laboral existe un nivel de empleabilidad
moderado y una demanda latente por talento especializado.®

El estudio menciona que 7 de cada 10 empresas declaran que si hay talento
profesional en México. La percepcidn general sobre el talento en México es similar
entre profesionales de recursos humanos y los profesionistas. El género masculino
apoya la hipétesis de que en nuestro pais hay escasez de talento profesional.

Los estudios dicen que hay talento profesional pero el problema se encuentra en
la identificacion y la atraccion.

El mismo estudio menciona que 4 de cada 10 empresas aseguran que hay talento
profesional y que es facil encontrarlo. En comparacion con Espafa los
profesionales mexicanos de Recursos Humanos apoyan la hipétesis de que es
dificil conseguir talento, esta afirmacion se encontré principalmente en grandes
empresas.

La opinidn que se tiene sobre el talento en México es la Siguiente:

Imagen 1.5 El talento en México

Empresa Profasionistas
4 '
e
3 de cada 10 8 de cada 10
fienen se decionan
tolenfo adecuoda iolendososias]

Los/las profesionistas se dicen talentosos porque cumplen o superan los objetivos
de la empresa 36%, aprenden continuamente 14%, y son responsables 14%.
En México se percibe una competencia por el talento nacional y global. Los

analistas en economia y Recursos Humanos han identificado que esta guerra en

1%http://intranet.adecco.com.mx/comunicados/Encuestas/Internacional/Resultados/Mexico/Laco

mpetenciaMexicoVF2.pdf. *Nuestro estudio es la integracion de dos proyectos online realizados durante

los meses de marzo y abril de 2013: La competencia por el talento (197 entrevistas a expertos(as) de RRHH)
& Yo soy talento mexicano (400 entrevistas a profesionistas de diferentes sectores industriales).
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un dmbito dénde es prioritario a los/las mejores en las organizaciones, pero el
problema es que no se encuentran tan facilmente.

Los expertos en recursos humanos conocen el ideal de colaboradores talentosos
para la organizacion, pero la disyuntiva se encuentra al enfrentar la realidad.

Lo que debe ser importante es identificar planes de vida y desarrollo profesional
para poder ganar en la guerra por el talento, es asi como las organizaciones
mexicanas podran también retener al talento.

Las promociones y un ambiente organizacional saludable, resultan basicos para
mantener el talento porque como sujetos necesitamos reconocimiento,
motivaciones y retos para el desarrollo profesional. Adecco identificO algunos
planes de vida y crecimiento que las empresas brindan actualmente para sus
colaboradores virtuosos:

Ambiente agradable, Promociones internas, Formacion continua, Equilibrio entre
vida personal y laboral, paguetes de compensacién por encima de convenio,
Lideres competitivos, Innovacion tecnoldgica, Plan de crecimiento definido por
areas, Movilidad (cambio de residencia o viajes continuos), Engagement.*®*

En las grandes empresas las promociones son los planes de crecimiento que tiene
mayor relevancia en cambio las PYMES optan por equilibrio de la vida personal y
profesional.

El talento mexicano percibe la misma oferta en los planes de vida y desarrollo
profesional. Los expertos en Recursos Humanos deben evaluar si los planes
actuales en la organizacion son funcionales o no.

El reto que deben proponerse las empresas mexicanas para mantener y captar
nuevo talento es identificar los planes que lo mantendran dentro de la empresa.
Ademéas es necesario analizar las mejores opciones para ofertarlos en la
organizacion, es decir se necesita una estrategia integral en Recursos Humanos,
en donde el reconocimiento, las oportunidades de crecimiento profesional y las

prestaciones sean competitivos.

101http://intranet.adecco.com.mx/comunicados/Encuestas/InternacionaI/ResuItados/Mexico/Lacompetenci

aMexicoVF2.pdf recuperado el 18 de julio de 2013
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Los profesionistas aseguran que deben existir retos constantes en su trabajo. Este
factor ayudara en la medida de lo posible a evitar su movilidad laboral debido a la
demanda diaria de la creatividad y la renovacion continua.

Los retos constantes son un factor de motivacion importante para el talento
humano porque busca continuamente el crecimiento profesional. Los expertos en
Recursos Humanos deben sugerir a los lideres fomentar diariamente un ambiente
de competitividad y mejora en las actividades de su equipo de trabajo para
estimular la creatividad y la renovacion a nivel individual (en beneficio de la
organizacion).

En México adquiere vital importancia la gestion del talento, si bien es cierto que
México se encuentra en una etapa de movilidad laboral, pero entonces la
estrategia necesita fortalecerse con planes de vida, desarrollo profesional y
beneficios tanto para los colaboradores como para la compafia (es lo que se

llama relacién ganar-ganar).

4.5 RELACION POTENCIAL-DESEMPENO Y TALENTO HUMANO

En cuestion potencial — desempefio, para muchos es lo mismo decir que una
persona tiene alto desempefio, que decir que tiene alto potencial, pero la realidad
es distinta, estos conceptos tienen definiciones completamente diferentes. Una
persona con alto desempefio es aquella que alcanza sus metas, hace un buen
trabajo y es bien evaluado en su puesto y una persona con alto potencial es
aguella tiene la capacidad de aprender y crecer en la organizacion.

Un ejemplo para tener mas clara la diferencia es:

El pez carpa japonés, es un pez muy especial y su crecimiento depende del
espacio en el que habite, si este se encuentra en un estanque pequefio, este
crecera poco, si se le pone en un estanqué grande, este crecera demasiado, se
puede decir que el pez carpa japonés tiene mucho potencial de crecimiento, esto

es muy similar a aquellos ejecutivos que pueden seguir creciendo en la medida de
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gue su puesto siga creciendo y la compafiia se preocupe por que esto suceda.
Pero aquellas personas que tengan un buen potencial, pueden tener un muy buen
desempefio en su puesto, pero no tienen la posibilidad de seguir avanzando, en
realidad se puede tener solo una de estas pero lo ideal y lo correcto es que las dos
estuvieran cubiertas de manera positiva.'%

La matriz de potencial/ desempefio nos permite vislumbrar claramente los
conceptos.

La evaluacion de desempefio es un proceso de control de cosas que ya
sucedieron y que debieron haberse aplicado en su momento y la evaluacién del
potencial es aquella que estima las posibilidades de acciones futuras que pueden
mejorar el desempefio de la persona para poder crecer en la organizacion, puede
ser un pronéstico de la situacién de la persona en la organizacion.®

El evaluar consiste en recoger un conjunto de informacién reconocida, valida y
confiable que permitira examinar el grado de adecuacion entre este conjunto de
informacion y otro conjunto de criterios considerados suficientemente adecuados a
los objetivos fijados al comienzo o ajustados en el camino a fin de fundamentar
una toma de decision.

Como se menciona en el parrafo anterior, la evaluacion de desempefio se realiza
sobre acciones o situaciones que ya acontecieron en el pasado y para la que tal
vez se establecieron objetivos sobre los que se miden los resultados alcanzados.
En la medida que estos objetivos estén definidos de manera precisa y sean
mesurables, est4 evaluacion alcanzara un mayor nivel de objetividad.

La importancia de esta evaluacion es que le permite al colaborador o integrante
del equipo conocer lo que se espera de él y contra que parametros sera medido su
desempefio.

Se dice que las evaluaciones de desempefio se basan en 3 criterios psicolégicos

que son:

192 http://www.davidfischman.com/articulos/detalle.php?lang=es&id=36: David Fishman recuperado el 7

de junio de2013
1% Gufa breve para la evaluaciéon del desempefio y potencial.
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1. Se debe promover un feedback adecuado sobre cual es su nivel de
desempefio.
2. Se debe indicar objetivos claros y alcanzables.
Se deben involucrar en la determinacion de objetivos y tareas.
Los principios del gerenciamiento y de la evaluacion del desempefio deben ir més
alld que simples mejoras en el desempefio de las personas; se deben orientar a
fomentar una cultura organizacional de participacion, colaboracion y motivacion.
En el caso de la evaluacion de potencial la comparacion se realiza sobre el
desempefio mostrado por la persona con relacibn a competencias de caracter
institucionalizado y que deben considerarse de valor para las funciones que
habitualmente vinculan a los niveles medios y gerenciales de la estructura
organizacional.
Lo que distingue a esta evaluacion radica en el hecho de que la misma es una
estimacion del comportamiento del colaborador ente determinadas circunstancias.
Es decir se trata de una estimacion en donde se muestra que potencial posee una
persona para alcanzar responsabilidades superiores hasta poder lograr el

desarrollo de funciones gerenciales.

4.6 HERRAMIENTAS PARA LA IDENTIFICACION DEL TALENTO HUMANO

El descubrir el talento de las personas se ha vuelto un proceso antiguo pero muy
poco explorado, ya que no todas las empresas se preocupan por el
autoconocimiento y el conocimiento de las personas que la rodean.

Aunque los procesos de evaluacién de talento que se llevan a cabo en las
organizaciones se han ido fortaleciendo con el paso de los afos sigue habiendo
mucho temas pendientes como es que el tema de talento no deberia ser sélo un
tema del area de Recursos Humanos sino deberia ser un tema que involucre a

todas las pareas de la organizacion.
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Para poder identificar al talento de la organizacién de un modelo solido y que este
alineado con la estrategia del negocio con métricas que avalen su eficacia y con
tecnologias que permitan llevar el proceso de manera eficiente.

Una de las herramientas mas utilizada son los mapas de talento que son aquellos
gue permiten alcanzar este objetivo antes mencionado, lo que esta herramienta
permite es tener de una manera visual la informacién sobre el talento de las
personas o en donde se encuentran posicionadas actualmente en la organizacion,
esto permite que los directivos o personas al frente puedan transformar los datos
en hechos, obteniendo asi evidencias en vez de informes.

La mayoria de las organizaciones deben tener claro lo que es el talento, esto con
base en las competencias y descripciones de puestos que maneja la organizacion,
so6lo asi es como se podra construir un mapa de talento.

Para poder aplicar el uso de esta herramienta se debe tener informacién sobre las
personas, informacion a la que se llama indicador de talento, ya que es
informacion que sera Gtil para los resultados que se desean obtener, como pueden
ser. evaluaciones de desempefio, historial de movimientos, los planes de
desarrollo, estudios de satisfaccion, productividad etc.

Se pueden incorporar herramientas de Assessment que también pueden ayudar a
conseguir informacién que haga falta. De esta manera y con la informacion que
pueda tenerse, es como se explotaran los indicadores de talento y se podra
obtener con el apoyo de las tecnologias una visualizacion de datos, de esta forma
y con toda esta informacion los directivos o personas al frente podran tomar
decisiones sobre las personas a través d una discusion constructiva.

Un Mapa de Talento es un punto de partida importantisimo para disefiar
estrategias que permitan alinear el crecimiento del negocio con el de las
personas.*®

Existen disefios para mapear el talento, pero de manera general y antes de
especificar algunas de las matrices que representan este mapeo podemos decir

gue el mapa de talento es una herramienta de gestion y planificacion.

194 Alberto Blanco (2013) http://alberto-blanco.com/tag/identificacion-del-talento/
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A partir del modelo desarrollado por el Boston Consulting Group en 1960, en el
terreno de la mercadotecnia, para el manejo estratégico del ciclo de vida de los
productos comercializados por las empresas sea creado otro que nos ayuda a
conocer mejor las posibilidades, reales, actuales y futuras del personal que
colabora en una organizacion.

* Lo que la matriz del BCG consideraba eran 4 alternativas que eran:

* Alagente con alto potencial y alto desempefio

* Un segundo grupo es el de las personas con bajo potencial y alto

desempefio.

» Gente con alto potencial y bajo desempefio.

« Y por dltimo gente con bajo potencial y bajo desempefio.*®
El talento es una funcién del desempefio y del potencial, los modelos McKinsey y
el de General Electric son algunos de los modelos que estiman que el desempefio
y el potencial son las dos variables bésicas para poder identificar el talento.**®
La cuadricula de nueve cuadros o matriz, se origind dentro de McKinsey para
evaluar diferentes unidades de negocio y dar prioridad a la inversion en las
personas. Este fue desarrollado para GE en los afios 1960 y 1970 para que se
pudiera evaluar el potencial de los individuos en su negocio y dar prioridad a sus
inversiones y a la estrategia general. Se afirma que se basa en el Boston
Consulting Group y su "Boston Box" del potencial de negocio o producto, y
después se aplica a los individuos. The GE—McKinsey nine-box matrix
La Matriz de McKinsey, la herramienta se compone en una matriz de nueve
celdas. El eje de abscisas mide normalmente la posicion competitiva de una
Unidad Estratégica de Analisis (UEA o Unidad de Negocios) mientras que el eje de
coordenadas mide la rentabilidad de dicha UEA.
En sus 9 cuadrantes se posicionan diversos puntos que representan las diferentes
Unidades Estratégicas de Analisis que componen la cartera de negocios o portfolio

de una empresa.

1% Fernando Zepeda Herrera, Psicologia Organizacional, Ed Pearson, México 1999, pp 249-250.

1% josE Maria Saracho, Talento Organizacional, ed. Rl Editores, Chile 2011. pp 109
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La Matriz de McKinsey complementa y mejora la del Boston Consulting Group,**’y
casi treinta afios después de su invencién, sigue siendo una de las herramientas
estratégicas mas utilizada a la hora de identificar y evaluar el conjunto de
actividades de una empresa.

Una de las primeras iniciativas que se suele implementar en las organizaciones,
cuando desean gestionar su talento en forma estructurada, es construir la “Matriz
de Talento”, también conocida como "9-boxes" o Matriz de Desempefio y
Potencial.

Esta herramienta tiene por objetivo mostrar, en un formato resumido, la
clasificacion que la compafia hace del potencial (alto, medio o bajo) de cada
colaborador o lider, en comparaciéon con su desempefio (alto, medio o bajo).
Algunos son clasificados con bajo potencial y bajo desempefio, otros con alto
potencial y moderado desempefio, y cualquiera de las 9 combinaciones posibles.
Esta clasificacion ayuda a optimizar las inversiones en el talento pues las
compafias rapidamente entienden que no es razonable invertir lo mismo en una
persona que tiene alto potencial y alto desempefio que en una persona que tiene
ambos bajos, para usar los ejemplos mas extremos.

Por lo tanto, cada uno de los 9 casilleros esta, idealmente, asociado a decisiones
de cuanto la empresa esta dispuesta a invertir en el desarrollo de cada
colaborador, qué tan facil le sera obtener un aumento de sueldo, cuanto esfuerzo
se deberia hacer en retenerlo y muchas otras decisiones de gestion del talento
gue permiten ir construyendo organizaciones mas capaces y efectivas a lo largo
del tiempo.

Sin embargo, un error comdn cuando se realizan proyectos de clasificacion de

talentos, ya sea en forma interna o con la ayuda de empresas consultoras, es

107 . , , Jo . .y
The Boston Consulting Group es una empresa global lider en consultoria estratégica para la alta direccién.

BCG es una empresa privada con 66 oficinas en 38 paises y se autodefinen como agentes de cambio para sus
clientes, empleados, y para la sociedad en general. La revista Fortune, la eligié como la tercera mejor
compaiiia en su ranking ”Las 100 mejores compaiiias para trabajar 2009”.
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centrar la atencion en los aspectos puramente técnicos de la clasificacion, dejando
de lado otras dinamicas organizacionales tantas 0 mas importantes.

Si bien es cierto que realizar una clasificacion correcta es importante, la
experiencia muestra que hay otro aspecto que es mucho mas importante para la
mantencion de esta practica en el tiempo y para que ella se convierta en
beneficios concretos para la empresa. Ese aspecto tiene que ver con la
generaciéon de los acuerdos apropiados a nivel gerencial, que aseguren que no
s6lo se va a generar la clasificacion, sino que esa clasificacion va a ser respetada
por todos los gerentes en sus decisiones de gestion del talento.

Es demasiado comun que, después de una gran inversion de tiempo y recursos, la
clasificacidn del talento es archivada y cada gerente sigue tomando sus decisiones
de desarrollo, promocion, retencion, etc., en base a preferencias subjetivas y no
en la clasificacion acordada.

Cuando una empresa lance una iniciativa de este tipo, se debe dedicar suficiente
tiempo a asegurar que la clasificacion realmente constituya un acuerdo a nivel del
equipo gerencial, que todos los gerentes se comprometan a respetarla y que se
establezcan los mecanismos apropiados para identificar y sancionar las
desviaciones de este acuerdo. Sélo asi se podran obtener los beneficios de una

gestion cientifica y estructurada del talento.*®

¢, Cudles son los Beneficios de una Matriz y de una calibracion de gerentes?

1.- Es muy sencilla y funciona (el 95% de las veces)

Con un poco de explicacion y facilitacion inicial, quienes lideran por lo general la
sesioén, pueden aplicarla rapidamente.

2.- Es rentable (costo-efectivo)

108 Rodrigo del Campo, Matriz del Talento: La importancia del Acuerdo Gerencial, 2012

http://www.altoimpacto.com/wp-content/uploads/2013/03/Matriz_de_Talento.pdf recuperado el 22 de
septiembre de 2013.
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En realidad, aparte de horas hombre o un facilitador externo, es gratis. Existen
otras formas de evaluar el potencial humano - instrumentos y centros de
evaluacion son perfectos — pero tan bien son caros.

3.- Catalizador para robustecer el dialogo.

No se trata solo de crear cuadros — es acerca de integrar y establecer dialogo y
discusion. Es muy importante mantener esto claro frente al equipo que evaluara a
los gerentes, en general no se tiene la habilidad de evaluar talento, y se es reacio
al hablar del equipo de los demas en la compafiia, inclusive es dificil escuchar
una retroalimentacion acerca del desempefio propio. Esta herramienta ayuda a
proporcionar una forma estructurada para tener esas conversaciones de una
manera profesional, constructiva y productiva.

4.- Ayuda a calibrar criterios y expectativas.

Esta herramienta sirve si no se tiene una definicion clara y consistente sobre el
rendimiento y sobre el potencial, usando esta herramienta se obtendra en el
momento de hacerlo. Es un hecho que para muchos de los participantes, sera la
primera vez que oigan de sus pares las expectativas que tienen de su equipo.

5.- Es mas precisa que la opinion de una sola persona.

La precisién en esta sesion del desempefio y potencial se mejora con multiples
puntos de informacion. Los participantes a menudo tienen puntos ciegos respecto
a sus propios colaboradores y no son conscientes de como son percibidos por
terceros. Estas discusiones pueden ayudar a encontrar el reflector para descubrir
a grandes colaboradores y aquellos con un pobre desempefio.

6.- Facilita el trabajo en equipo y la propiedad compartida.

Esta es una regla bésica para cualquier reunién de gestion de talento: “Todos
nosotros como equipo somos colectivamente responsables de construir una
organizacion fuerte. Tenemos que ser sinceros. Escuchar a los demas y contribuir
al desarrollo de los colaboradores en todas las areas.” En una organizacion
independientemente de su grado de madurez, el desarrollo de talento es a
menudo una de las pocas cosas que un equipo directivo puede realmente trabajar

juntos.
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7.- Es una herramienta para el diagnéstico del desarrollo.

Una reunién de evaluacion de talento descubre fortalezas y debilidades
individuales y organizacionales. La matriz sirve para detectar las acciones de
desarrollo a tomar.*®®

Esta informacion fue obtenida de una de un articulo publicado el 21 de Mayo del
2013 en una péagina de internet Capacitando de Gira Blogg, en donde comentan la
importancia y la validez del modelo de identificacion y clasificacion del talento.

A continuacién se presenta una matriz en dénde viene especificada la clasificacion

de los cuadrantes.

Imagen 1.6 Cuadrantes
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Ricardo Padilla (2012) Soluciones en Recursos Humanos**°

Posterior a esta herramienta se lleva a cabo una sesion de calibracion para poder
validar los resultados cuantitativos obtenidos de la evaluacion del desempeiio y la

evaluacion del potencial, esta sesion sera con un comité evaluador encargado de

109 Madrigal 2013, La Matriz de desempefio y potencial, El modelo de los 9 blocks.
http://capacitandodegira.blogspot.mx/2013/05/la-matriz-del-desempeno-y-potencial-el.html| Obtenido el
10 de Octubre de 2013.

119 Ricardo Padilla Martinez 2012, Planificacién de las Sucesién: el nine box una potente herramienta para
ser utilizada. http://astirh.blogspot.mx/2012/11/planificacion-de-la-sucesion-el-nine.html. Recuperado el
14 de eneo 2014
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identificar el talento de la compainiia, este debe estar conformado por las personas
gue mantienen una relacién de tipo laboral con aquellos que seran evaluados.
Esta es una herramienta de suma utilidad ya que nos permite ampliar la
percepcion de la persona evaluada frente a un grupo de expertos en la
organizacion.

Para llevar a cabo una sesién, debe haber:

Un listado de los colaboradores a evaluar que debe contener: foto, los datos
generales, educacion, nivel de inglés y resultados de la evaluacion del
desempefio.

El grid con la definicion de cada cuadrante segun la relacion entre potencial y
desempefio.

Debe haber un moderador y un capturista de la informacion, quienes seran los
responsables de presentar y anotar todo aquello que se diga en la sesién, como
seran las fortalezas, areas de oportunidad y observaciones de cada uno de los
colaboradores.

Se votara con un control digital por el cuadrante en el que se posicione al gerente
y este debera permanecer en el cuadrante en el que coincidan mas votos, en
caso de haber empate, la votacion debera repetirse entre los cuadrantes con mas
votaciones.

Segun Eduardo Sol6rzano, director general de una empresa de retail en México,
su filosofia para empujar liderazgos se basa en la busqueda de talento calibrado.
Esto se hace en sesiones, para revisar el potencial de cada asociado y clasificar a
cada candidato segun sus comportamientos.

Solorzano asegura que la calibracion ha sido una forma de conocer el talento que
nutre su empresa. Este proceso ha involucrado a 1,889 asociados (ejecutivos,
directivos y vicepresidentes), con los cuales se ha invertido un equivalente a 26
dias de trabajo, en 68 sesiones.'!

m Nelly Acosta Vazquez, Las mejores Empresas para trabajar, CNN Expansién, 2009.

http://www.cnnexpansion.com/expansion/2009/12/11/Talento-para-crecer recuperado el 10 de enero de
2014
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CAPITULO 5. METODOLOGIA

5.1 PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢ Existe relacion entre el potencial y el desempefio?
¢ Con la relacion del potencial y el desempefio se lograra la identificacion del

talento a nivel gerencial en una empresa dedicada al entretenimiento?

5.2 OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL:

Determinar la importancia que tiene la relacién del potencial y el desempefio para
la identificacion y clasificacion del talento a nivel gerencial en una empresa
dedicada al entretenimiento ubicada en la zona metropolitana de la Cuidad de
México.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:
1. Potencial.
2. Desempefio.

3. Identificar y clasificar el talento de la organizacion a nivel gerencial.

5.3 HIPOTESIS

HIPOTESIS NULA
No existe relacion entre el potencial y la identificacion del talento a nivel gerencial.
HIPOTESIS ALTENATIVA

Existe relacion entre el potencial y la identificacidn del talento a nivel gerencial.
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HIPOTESIS NULA

No existe relacion entre el desempefio y la identificacion del talento a nivel
gerencial.

HIPOTESIS ALTENATIVA

Existe relacion entre el desempefio y la identificacion del talento a nivel gerencial.

5.4 METODO DE INVESTIGACION UTILIZADO

La perspectiva metodologica que se ha seguido en este estudio ha sido,
cuantitativa, ex post facto y correlacional.

Se utiliza la investigacion cuantitativa, ya que utiliza informacion empirica, objetiva
y que por su nhaturaleza siempre arrojara nimeros como resultados, esta es una
investigacion que cuenta con hipotesis, variables e indicadores cuantificables, este
meétodo al obtendra resultados numéricos por parte de las evaluaciones de
potencial y desemperfio.

Su objetivo seré establecer las relaciones y los significados del objeto de estudio.
El estudio de tipo ex post facto se uso, ya que no es una investigacion de tipo
experimental, sino que después de los hechos y con base en la observacion se
obtienen conclusiones y resultados.**?

Se usa el estudio de tipo correlacional ya que es un estudio que comprende
aquella informacion en la que estamos interesados, determinard si
estadisticamente existe relacién existe entre la evaluacién del desempefio y la
evaluacion del potencial para la identificacion del talento a nivel gerencial de una

empresa de entretenimiento en la Ciudad de México.

"2 Héctor Luis Avila Baray, Introduccion a la Metodologia de la Investigacion 2006.

http://www.eumed.net/libros-gratis/2006c/203/2i.htm Recuperado el 15 de Enero de 2014.
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5.5 VARIABLES

Variable independiente - Desempefio
Variable independiente - Potencial

Variable dependiente -Talento

5.5.1 DEFINICIONES CONCEPTUALES

Algunos autores definen a la Evaluacion del Potencial como:

Martha Alles (2012) como aquellas acciones realizadas con el propésito de medir
las capacidades de una persona con relacion a su desempenio futuro.

La evaluacion del potencial siempre debe realizarse en relacién con un parametro
o0 estandar determinado.

Alles menciona que en el ambito de las organizaciones, el potencial futuro sera
determinado en funcién de los requerimientos de un puesto de trabajo a ocupar en
el futuro, este podra estar en la misma area de trabajo o no. Para la evaluacion de
potencial deben medirse y compararse: conocimientos, experiencia Yy
competencias que se relacionan en un mapa, marcando la ruta de talentos,
promociones internas entre otros.'*

Sandor Godinez (2010) la herramienta que tiene como finalidad despertar las
capacidades intrinsecas que cada persona tiene por derecho nato, y que es una
de las piezas clave que el ser humano posee para ayudar a reenfocar el potencial
en nuestro favor, es el poder del pensamiento combinado con el uso de nuestra

mente.'*

3 Martha Alles, Diccionario de Términos Recursos Humanos, Ed Granica 2012.

Sandor Godinez (2010) Potencial Humano, un derecho natural de toda humanidad
http://potencialhumano7.wordpress.com/2010/10/24/potencial-humano-un-derecho-natural-de-toda-la-
humanidad/ . Recuperado el 20 de octubre de 2013
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Sandor considera que la evaluacion del potencial consta de varios momentos, uno
en que la persona es evaluada bajo alguna técnica y la otra en donde es evaluada
competencia por competencia a través del método disefiado.

Primero se realizan las evaluaciones para la explicacién del modelo en donde los
jefes directos reportan los resultados a cada evaluacion de las personas a su
cargo, convirtiéndolos a una escala comun y determinando qué puntos son fuertes

o cuales débiles.

Algunos autores definen a la evaluacion de desempefio como:

Chiavenato, (1995): un sistema de apreciacion del desempefio del individuo en el
cargo y de su potencial de desarrollo.

Morales Cartaya, (2009): un proceso continuo y periédico de evaluacion a todos
los trabajadores, que abarca desde cumplimiento de la idoneidad demostrada, las
competencias y los resultados de trabajo para lograr los objetivos de la empresa,
realizado por el jefe inmediato, partiendo de la autoevaluacion del trabajador y los
criterios de los companeros que laboran en el area. Remarca que sin la evaluacion

del desempefio no hay desarrollo individual.**

Goémez Mejia''®: aquella que hace referencia entre la definicién de desempefio y
rendimiento, mientras que el rendimiento se refiere al resultado final del trabajo, el
desempefio se refiere al proceso o la manera de hacer el trabajo.

Puchol**’: un procedimiento continuo, sistematico, organico y en cascada, de
expresion de juicios acerca del personal de una empresa, en relacion con su
trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios ocasionales y formulados de

acuerdo con los mas variados criterios.

13 vanessa Perdomo Rosales, Adilen Carpio Camacho (2011), Bases tedricas y metodoldgicas para la

evaluacion del desempefio organizacional, http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento-2/bases-
teoricas-metodologicas-evaluacion-desempeno-organizacional.htm.  Recuperado el 16 de septiembre de
2013

1 Gémez Mejia, Luis R, Balkin, David B.Gestion de Recursos Humanos, Ed. Prentice Hall, Madrid 1998.

"7 Luis Puchol, Direccién y Gestion de Recursos Humanos, Ed. Diaz de Santos. Madrid 2005 pp 287.
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Martaha Alles (2006): una herramienta de desarrollo que mejora los resultados de
la empresa y la actuacion futura de la persona respecto a sus caracteristicas y
conductas.

Alles menciona que la evaluacion del desempefio por competencias se medira de
acuerdo a las competencias establecidas y relacionadas con el nivel requerido
para la posicién o puesto de trabajo.

La evaluacion del desempefio con base en objetivos es aquella en la que estos
deben ser mensurados o ponderados de algun modo.

5.5.2 DEFINICIONES OPERACIONALES

Evaluacion del potencial

La evaluacion de potencial utilizada se realiza una vez terminado el andlisis de
competencia por competencia. Posteriormente se llevan a cabo sesiones para
retomar el tema. En estas sesiones se analiza el nivel de desarrollo actual de
cada competencia de las personas, reuniendo evidencias de las fortalezas y
debilidades. La combinacion de estos puntos es lo que determina la potencialidad
de la persona y sus oportunidades de desarrollo.*®

La tabla que indica en qué posicién de potencial se encuentran respecto a sus
competencias serd la siguiente:

Eval. Potencial

Rangos:

18 - 40 Bajo potencial

41 - 44 Potencial medio
45 - 54 Alto potencial

Total:

18 Mm.sc Maiky Diaz Pérez (2004), La Gestion del Potencial Humano en las Organizaciones, Una propuesta

metodoldgica desde la Psicologia, La Habana.
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El potencial bajo es aquel en el que el colaborador no puede crecer y tiene la
necesidad urgente de desarrollo para poder cambiar de nivel.

El potencial medio es aquel en el que la persona tiene un potencial estable y
puede llegar a crecer en su puesto actual o puede ser promovido.

El alto potencial es un modelo a seguir y puede ser considerado para promocion
de niveles superiores, posee la mayoria de las competencias.

Este cuadro se debera relacionar con los resultados obtenidos de la evaluacion de
desempefio para poder posicionar al talento de la organizacion en un GRID
(9BOXES) que sera el que nos demostrara la relacion que tiene el potencial y el
desemperfio para la identificacion y clasificacion del talento en los gerentes de la
organizacion.

Tomando en cuenta a estos autores, se decide tomar la definicion empleada por
Martha Alles ya que es una autora reconocida mundialmente por su amplio
conocimiento sobre el area de Recursos Humanos y por la actualizacion constante

gue tiene sobra la materia.

Evaluacién del desempefio

En la tabla utilizada para la evaluacion del desempefio se marca que los objetivos
deben ser ponderados con relacién al grado de consecucion

En el caso de la evaluacién por competencias, la organizacién establece las

competencias con las que se evaluara.**®

% Martha Alles, Evaluacion por competencias, evaluacidon 360°, Buenos Aires Granica 2006. pp 41-51
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La siguiente tabla indica en qué posicion de desempefio se encuentran los
colaboradores en la organizacién respecto a sus competencias:

Eval.

Desempeno

2013

Not Met Expectations- Partially Met Expectations
1.0-2.9
Met Expectations
3.0-3.79
Exceeded expectations
3.80 - 5.00

Not met expectations o Partially met expectations indican que el colaborador no
alcanzo los objetivos establecidos, ni cumple con las competencias que se
requieren para su puesto.

Met expectations indica que el colaborador si cumplié con los objetivos y
competencias del puesto.

Exceeded expectations indica que el colaborador excedid las expectativas de los
objetivos y competencias establecidas para esa posicion.

De la misma forma tomando en cuenta a los autores anteriores, la presente
investigacion se apoya de la definicion de Martha Alles ya que es la que se

relaciona con los procesos y herramientas utilizadas.

5.6 POBLACION Y MUESTRA

La poblacion para el estudio fueron 21 Gerentes de Corporativo de cada area de

una empresa dedicada al entretenimiento.
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5.7 INSTRUMENTO

Evaluacion del Potencial, formato que consta 16 reactivos basados en
competencias observables con opcidn a tres tipos de respuesta.

Evaluaciéon del desempefio, proceso sistematizado que consta de una
autoevaluacion y una evaluacion por jefe directo segun objetivos y competencias.
Grid 9 boxes formato que consta de nueve cuadros y cada uno de ellos con una

definicion especifica para la identificacion y clasificacion del talento.

5.7.1 CARACTERISTICAS DEL INSTRUMENTO

Una evaluacion de potencial basada en los estilos de liderazgo institucionalizados
y conductas observables de la empresa de entretenimiento respondida por los 5
Directores que son quienes evaluaron a sus propios gerentes.

Una evaluacion de desempefio por competencias y por objetivos sistematizada
gue arroja los datos numericos.

Mapeo de Talento (matriz 9 boxes) en donde se posicionan los gerentes de la

compafia segun la relacion de las variables anteriores

5.8 ANALISIS ESTADISTICO

Método paramétrico de correlacion de Pearson, un método mas exacto.

5.9 PROCEDIMIENTO DE INVESTIGACION

EVALUACION DE POTENCIAL
Se tomo a la muestra de los 21 gerentes y para poder llevar a cabo la evaluacion
de potencial, se utiliz6 el modelo de liderazgo institucional el cual consta de

liderazgo personal, liderazgo de gente, liderazgo de pensamiento y liderazgo de
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resultados, que son aquellos que influyen de manera determinante en la manera
de actuar de la persona.

Estos estilos pueden identificar la confianza en si mismo, la buena capacidad de
comunicacion, capacidad de negociacion, capacidad de trabajo en equipo,
capacidad para dar los resultados esperados, el buen manejo y trato de la gente,
buena comunicacién interna y externa y la toma de decisiones efectiva.'?°

Imagen 1.7 Modelo de Liderazgo

MODELO DE LIDERAZGO

/' Tomade LIDERAZGO DE PENSAMIENTO

LIDERAZGO DE GENTE decisiones y
solucidn de /

N problemas y
Liderazga /8 \
(influencia, Planeacién

desarrolio de /4 Estratégica
talento)

Liderazgo
personal

b | mw; ‘_

El modelo de liderazgo es fundamental para poder realizar la evaluacién de
potencial, ya que la decision del puntaje asignado se toma por medio de
conductas observables que pueden ser medibles.

La macro utilizada para la aplicacion de la evaluacion de potencial son las

siguientes:

120 http://moodle.unid.edu.mx/dts_cursos_mdIl/AN/LO/LOS03/ActDes/LOSO3TeoriasModelos.pdf
recuperado el 01 de octubre de 2013.
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Imagen 1.8 Indicaciones de la evaluacién del potencial
FORMATO DE EVALUACION DE POTENCIAL |

Potencial es: La capacidad de un colaborador para ocupar un puesto de

mayor nivel, donde habra responsabilidades mas complejas.

Instrucciones para el Jefe Inmedialo

Lee cada enunciado e indica qué fan frecuentemente observas el
comportamiento en fu colaborador. Uliliza esta escala para calificarlo:
NOTA: NO DEJAR NINGUN COMPORTAMIENTO SIN CONTESTAR.

1. Nunca o rara vez ha mosirado este comporlamiento
2. Este comporfamiento lo muesira frecuentemente, aunque no siempre

3. No me cabe duda, este comportamiento lo muesira siempre

El jefe inmediato anota el puntaje que ira relacionado a las conductas observables
gue pueden ser evaluadas, en donde:
El colaborador nunca o rara vez ha mostrado el comportamiento
2. El colaborador muestra frecuentemente aunque no siempre el
comportamiento.
3. El colaborador muestra siempre el comportamiento.
En las siguientes pantallas se mostraran los diferentes tipos de liderazgo con las

conductas observables correspondientes a ese rubro.

Imagen 1.9 Evaluacién del potencial parte 1

FORMATO DE EVALUACION DE POTENCIAL |
Potencial es: La capacidad de un colaborador para ocupar un puesto de
mayor nivel, donde habra responsabilidades mas complejas.
Instrucciones para el Jefe Inmediato

Lee cada enunciado e indica qué tan frecuentemente
observas el comportamiente en tu colaborador. Utiliza esta
escala para calificarlo:

NOTA: NO DEJAR NINGUN COMPORTAMIENTO SIN
CONTESTAR.

NIVEL GEREN1

1. Nunca o rara vez ha mostrade este comportamiento

LIDERAZGO DE PENSAMIENTO:

Toma decisiones mediante (Comprende muy bien |Su desempefio
el funcionamiente de  |impacta la

Identifica las

Comportamientos:

pricridades para su
drea; con base en
ellas planea sus
actividades y las de

un andlisis 16gico de la
informacién; considera
politicas, procedimientos y
su propia experiencia

su drea de trabajo y la
forma en que
impactan los

productividad en su
drea de trabajo; hay
evidencia de mejora

Nombre colaborador

Puntaje:

Puntaje:

Puntaje:

Puntaje:

101



Imagen 1.9.2 Evaluacién del potencial parte 2

FORMATO DE EVALUACION DE POTENCIAL

Potencial es: La capacidad de un colaborador para ocupar un puesto de

mas

mayor nivel, donde habra
Instruccicones para el Jefe Inmediato
Lee cada enunciado e indica qué tan frecuentemente

observas el comportamiento en tu ceolaborador. Utiliza esta

escala para calificarlo:
NOTA: NO DEJAR NINGUN COMPORTAMIENTO SIN
CONTESTAR.

1. Nunca o rara vez ha mostrado este comportamiente

LIDERAZGO DE RESULTADOS:

Comportamientos:

Obtiene resultados
efectives en
situaciones que son

Se enfrenta y
supera cambios,
dificultades y

Estd dispuesto a
colaborar en
situaciones nuevas,

Involucra a los
interesados en la
toma de

nuevas o que salen |obstaculos; poco definidas o decisicnes, genera
de la rutina encuentra "come donde se dan acuerdos y el
Nombre c Puntaije: Puntaije: Puntaje: Puntaje:

Imagen 1.9.3

“OKMAIO DE EVALUACION DE FOIENCTIAL |
sotencial es: La capacidad de un colaborader para ocupar un puesto de
mayor nivel, donde habra r il mas. j
nstrucciones para el Jefe Inmediato

ee cada enunciado e indica qué tan frecuentemente
pbservas el comportamiento en tu colaborador. Utiliza esta
pscala para calificarlo:

Evaluacién del potencial parte 3

OTA: NO DEJAR NINGUN COMPORTAMIENTO SIN
ONTESTAR.

. Nunca o rara vez ha mostrado este comportamiento

LIDERAZGO DE GENITE:

Fomenta la
integracién del

Identifica a los
colaboradores con

Reconoce el buen
desempefio de sus

Comunica de manera aserliva
y constructiva las dreas de

Comportamientos: ecportundidad que identifica en |cclaboradores, talente, proporciona |equipe y la
sus colaboradores, corrige obtiene mejoras en la |acciones de confianza
desviaciones y da productividad del desarrolle para que reciproca, da

Nombre colaborador Puntaje: Puntaje: Puntaje: Puntaje:

Imagen 1.9.4 Evaluacién del potencial parte 4

FORMATO DE EVALUACION DE POTENCIAL |

Potencial as: La capacidad de un un
donde habr responsabilidades mas complejas.

Insirucciones para el J

Lee cada enunciado & indica qué fan frecuentemente observas el
compertomiento en orador. Ufiliza esta escala para calificarlo:
NOTA: NO DEJAR NINGIIN COMPORTAMIENTO SIN CONTESTAR.

1. Nunca o rara vez ha mosirado esle comportamiento

o lo muesira frecueniemente, aungue no siempre

2. Este comportamier

3. No me cabe duda, este comportamiento lo muesira siempre.

UDERAZGO PERSONAL:

Por su desempefio y Tiene credibilidad en su
resultados, puede decirse |equipo; se le reconoce
que liene la capacidad de | por su experiencia.

asumir refos conmayor | conocimiento y certeza

Demuesira inferés por crecer, se
involucra en responsabilidades

mds complejas para desarrollar

sus habilidades

‘Ante la presion
mantiene la calma:
ante las dificultades
ayuda al equipo a

Muestra inferés por

conocer més al

cliente: implementa
fones concretas

Aprende de la
experiencia y
sabe anficipar
Comportamientos:

mantener una acfitud |para superar sus similares complejidad en sus acciones
positiva expectativas
Nombre Puntaje: Funtaje: Puntaje: Puntaje: Funigje: Puntaje:

Este formato fue diseflado por la empresa de entretenimiento, tomando como
modelo el disefiado por una empresa de autoservicio para sus asociados
ejecutivos y no ejecutivos, la empresa de entretenimiento lo adecuo a sus
competencias y a su modelo de liderazgo, se modificé para que fuera un disefio

especifico y basado en la cultura de la empresa.
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Los resultados obtenidos de la evaluacion del potencial se obtendran de la suma
del total de puntos obtenidos, se utilizan para relacionarlos con los de la
evaluacion del desempefio y asi poder identificar la posicion en alguno de los 9
cuadrantes del GRID.

Es decir; la suma total de la evaluacion del potencial se relaciona con los
resultado obtenidos en la evaluacién del desempefio y esto posiciona el resultado
en uno de los nueve cuadrantes del GRID nine boxes de potencial-desempefio.

Se muestra el ejemplo de la manera en que se relacionan los datos obtenidos.

Imagen 1.10 Relacion de evaluacion de potencial y evaluacion del desempefio.

FORMA ON DE POTENCI

— L —
icial es: La capacidad de un colaborador para ocupar un puesto
mayor nivel,
O o OMPO O
O
DAR
CLICK
. . q a4 Pole a ST Aqul
Comportamientos: b A < PARA
OBTENGA
pote a 0 7 5 EL GRID,
Nombre colaborador eeded expectatio ACTUA)
'] QF
N Qs
TN Q7

EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacién del desempefio utilizada esta dividida en dos partes que son el
analisis del rendimiento (objetivos) y el analisis del desempefio en funcién de
competencias considerando las conductas y la frecuencia esto siempre adecuado
con relacion al puesto ocupado por la persona a evaluar.

Para determinar el rendimiento se requiere un instrumento de medicion basado en
Posterior a la evaluacién, los directores proporcionan retroalimentacion a los

trabajadores con el fin de que estos alcancen niveles mas altos de rendimiento.
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Lo que se hizo fue fijar los objetivos al inicio del periodo de evaluacion y el analisis
de rendimiento se realizaron con base en esos objetivos establecidos, estos
objetivos fueron ponderados para su rapida visualizacién.*?*

La evaluacion por objetivos para la empresa de entretenimiento contienen los

siguientes puntos:

Imagen 1.11 Evaluacién por objetivos

Es la conducta oaccion que se desea alcanzar.
Inicia tu objetivo con un verbo en infinitivo: implementar, elaborar, aplicar,
disefiar, etc.

Objetivo

Entérminos cuantificables, es la forma de comprobarque el objetivo se ha
cumplido.
“Con lafinalidad de....

Indicador

Indica las acciones, actividades o trabajo previo que requieres realizar para llegar al

Acciones
objetivogeneral.

Fecha compromiso ]‘ Esla fecha en la cual te comprometesde haberalcanzadodicho objetivo.

Ponderacion La ponderacion nos permite definir laimportanciay valor de cada uno de nuestros
objetivos. Recuerda que en total deben sumar 100%.

Los objetivos son:

Estratégicos, especificos, medibles, alcanzables y delimitados en tiempo.*??

La forma en que se registraron los objetivos, fue a través de una plataforma
sistematizada con la que cuenta la organizacion en donde se registran objetivos y
competencias, segun el nivel de puesto sera la ponderacion.

Los pasos a seguir para la evaluaciéon del desempefio que llevo a cabo la

organizacion fueron:

121 Martha Alles, Evaluacién del desempefio por competencias, 3ra ed, Ed. Granica, Buenos Aires 2006. Pp

44-47.
122 Martha Alles, Evaluacién del desempefio por competencias, 3ra ed, Ed. Granica, Buenos Aires 2006. Pp 45
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* Registrar de manera manual los objetivos con acompafiamiento del jefe
directo, una vez autorizados ingresar al portal de la organizacion para
subirlos al sistema.

» Transcurrido el periodo de tiempo acordado por la organizacion para el
cumplimiento de los objetivos, el jefe directo evalGa si los mismos fueron
alcanzados en el tiempo y forma del compromiso establecido con el
colaborador.

 De igual manera se revisa con que competencias establecidas por la
organizacion cuenta el colaborador segun su puesto.

* Laempresa da un valor de 70% a los objetivos y 30% a las competencias.

» Los resultados obtenidos estan ponderados para cada nivel dentro de la
organizaciéon por lo que los obtenidos para los gerentes son los que se
utilizan para este estudio.

A continuacion se presenta el cuadro de las competencias y las conductas
observables institucionales:

Imagen 1.12 Competencias y conductas observables

ANTERIOR NUEVO
Id Competencia Id Competencia Definicion
Habilidad para mostrar sensatez y objetividad al tomar decisiones, en el momento oportuno asegurandose
1 Enfoque al Cliente 1 Toma de Decisionesy |de obtener informacion sélida y veraz; enfrentando asi las dificultades que se le presenten en su lugar de
4 ’ Solucion de Problemas |trabajo, al analizar las causas, al identificar alternativas y al valorar las posibles consecuencias a corto y largo
plazo.
N X . Capacidad y disposicion para trabajar de forma coordinada y en colaboracidn con aquellos a su alrededor
2 Comunicacion. 2 |Trabajo en Equipo
para alcanzar metas comunes.
Habilidad para comprender el entorno de la empresa, identificando fortalezas y oportunidades con el fin de
3 Trabajo en Equipo. 3 |Planeacién Estratégica |determinar eficazmente objetivosy prioridades, asi como estructurar responsabilidades y asignar los
recursos necesarios.
L. Capacidad para generar acuerdos y establecer compromisos que resuelvan discrepancias, estableciendo
a4 Desarrollo de Personal. 4 |Negociacion ) ) .
soluciones gue respondan a los intereses y necesidades de ambas partes.
Capacidad para orientar e inspirar la accion de las personas y equipos de trabajo hacia el logro de objetivos,
R } ) dentro de un clima de reconocimiento, retroalimentacion, motivacion, comunicacion y respeto.
5 Sentido de Negocio. 5 |Liderazgo . . ) ) . .
Identificando ademds las necesidades de desarrollo personal y profesional de su equipo de trabajo.
. .. Capacidad de dar resultados constantes, buscando siempre la forma de exceder las expectativas de su
6 Ejecucion. 6 |Enfoque a Resultados ) . . .,
trabajo, de manera gue contribuya a la rentabilidad de la compafiia.
Capacidad de reconocer y aceptar las implicaciones de sus decisiones y acciones, asi como de demostrar
7 | Administracion enfocada al cambio. 7 |Responsabilidad apertura para generar cambios en los planes de accidn y para la adguisicion de nuevos aprendizajes.
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En la siguiente pantalla se muestra como se obtienen los resultados que
utilizaremos para relacionarlo con la evaluacion del potencial y poder posicionar y
clasificar a los gerentes de la organizacion.

Imagen 1.13 Pantalla de evaluacion del desempefio sistematizada

Al final se mostraran los resultados para cada seccion y la
calificacion final de la evaluacion de desempeiio.

e s 5 del
i s 5 2 Fuaneacion de 1 -
YL mewrr | 375 a5 O ot | i
= H H L P —— | de 7
& a4 =
Qumpll_r’mgnm i 60.0 de 70 26.16 de 30
Objetivos B 2 e
(?0%) '.. y— 18531 de2
ol T r—— 10 de 10 ;’ Fenutad final 86.16
~
Q [ —— 450 dek Met Expectations
! - 18 de 30
Resultado Rango de calificaciones
La escala de puntaje que se Exceeded Expectations 101 en adelante
e ) . Met Expectations 8o 100
uvtilizara sera: F E
Partially Met Expectations F0O 79
Not Met Expectations o 65

Se utiliza una tabla para posicionar en un nivel de desempefio a los gerentes:

Tabla 1.6 Niveles de desempefio

Resultado Rango de calificaciones Rango GRID
Exceeded expectations 101 En adelante 5
Met expectations 80 100 3.79
Partially met / not met 70 69 2.9
expectations

Al obtener estos resultados se relacion6:

Los resultados obtenidos en la evaluaciéon del potencial con los resultados

obtenidos de la evaluacion del desempefio, lo cual nos indica en que cuadrante
posicionaremos al gerente.
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Imagen 1.14 Cuadrante obtenido de los resultados

fALUACION DE POTENCIAL

ad de un colaborador para ocupar un puesto de
wd responsabilidades mas complejas.

Comportamientos: P dio g DAR CLICK
Alto potencia AQUI PARA
g OBTENGAS
ded eapectatia EL GRID
30 - 5.00 ACTUAL
Nombre colaborador +
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La ubicacion de cuadrante podria realizarse de manera manual, auggye con esta

macro que presentamos, de manera automatica indica la posicion, Unicamente se
cruza el nivel de potencial, bajo medio alto con el desempefio bajo, medio, alto.
Ejemplificamos aqui la manera en que se posicionan en el GRID.

Imagen 1.15 Ubicacion en el GRID.
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Posterior a las evaluaciones, se posicion6 en el grid antes mencionado, el cual es

una herramienta que nos indica quién es un high potential en la organizacion.
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El GRID empleado para posicionar a los 21 gerentes a nivel corporativo es el
siguiente:
Imagen 1.16 Descripcion del GRID utilizado

Potencial sélido/fuerte Alto potencial

soayopoadig
piadng [ puapdamd { nBas b ojepaly

Posibles ahibutos:

oD
S(dng | opIos

Desempeiio

Bajo desempefio.

Difcuftod paro desempefiase conforme
esténdares minimes del puesto. E necesanc
evalar decsion de sustitucian.

Pasibles afribufos:
Ne cumiple expactafivas minimas del puesio.
No. busca opoyopara crecer y desamolicese.

Capacidad ode
crecer y desanoliarse.

ospara cuscor apoyo para

<

1B3Ypo pind 0 ABNU OPDISO LS

expectativas de resultados

Q7 Q4

MNecesita desarrollo { Mo cumple

Bajo potencial Potencial sdlidoffuerte Demasiado nueve para
calificar

< Potencial >

La matriz desempefio/ potencial nos permite vislumbrar claramente los conceptos.
El eje vertical es desempefio y el eje horizontal es potencial de estos ejes se
tienen como resultado cuatro casilleros en donde podemos ubicar a las personas
que laboran en una organizacion:

En donde:

Q1 Modelo a seguir / Desempefio excepcional. Puede promoverse 1 o0 2 niveles o
puede crecer en su rol actual.

Posibles atributos:

Consistentemente excede todos los requisitos del puesto, o la mayoria de ellos.
Fuertes habilidades de liderazgo.

Busca y acepta oportunidades para crecer y desarrollarse.

108



Se adapta efectivamente a situaciones y prioridades cambiantes.

Modelo a seguir en la empresa y valores.

Q2 Desempeiio sdlido.

Puede promoverse 1 o 2 niveles o puede crecer en su rol actual.

Posibles atributos:

Fuertes habilidades de liderazgo.

Aprovecha oportunidades de crecimiento.

Se adapta efectivamente a situaciones y prioridades cambiantes.

Modelo a seguir en la empresa y valores.

Q3 Desempefio excepcional / Modelo a seguir. Puede promoverse 1 nivel o puede
crecer en su rol actual.

Posibles atributos:

Consistentemente excede todos los requisitos del puesto, o la mayoria de ellos.
Considerado como lider por sus colegas y clientes internos.

Busca proactivamente oportunidades para crecer.

Modelo a seguir en la empresa y valores.

Q4 Nuevo en su puesto o0 en la empresa (6 meses o0 menos en el puesto).
Desempefio y posibilidades de promocion se basaron en el desempefio anterior y
en el proceso de seleccion.

No debe permanecer en este cuadrante mas de un ciclo de evaluacion; se debe
calibrar una vez que se pueda evaluar con precision el potencial/desempefio en el
nuevo puesto. Se requiere asegurar que el proceso de induccion sea el correcto.
Concentrarse en el desarrollo requerido.

Q5 Desempeiio solido con historial de resultados consistentes. Tiene capacidad
para ser promovido 1 nivel a mediano plazo.

Posibles atributos:

Puede todavia estar aprendiendo su puesto.

Desempeifio soélido/consistente.

Puede demostrar capacidad para crecer.
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Dispuesto a explorar e intentar oportunidades de desarrollo y asignaciones
“stretch”.
Q6 Desempefio excepcional / Modelo a seguir. Es considerado un profesional y
experto en la materia.
Se encuentra en el puesto correcto.
Posibles atributos:
Entiende muy bien su papel y responsabilidades actuales.
Satisfecho en su rol/nivel actual.
Modelo a seguir en la empresa y valores.
Q7 Necesita desarrollo / Desempefio bajo.
No debe permanecer en este cuadrante mas de un afio. Se requiere evaluar al
colaborador vs sus funciones y hacer ajustes en caso necesario. Concentrarse en
mejorar su desempefio.
Posibles atributos:
Dificultad para cumplir expectativas en el puesto actual.
Capacidad o deseo limitado para buscar apoyo para crecer y desarrollarse.
Q8 Desemperio sdlido; se encuentra en el puesto correcto.
Puede ser candidato a un movimiento lateral.
Posibles atributos:
Desempefio sélido. /Enfocarse en oportunidades dentro de su area.
Q9 Bajo desempefio.
Dificultad para desempefiarse conforme a los estandares minimos del puesto. Es
necesario evaluar decision de sustitucion.
Posibles atributos:
No cumple expectativas minimas del puesto. No busca apoyo para crecer y
desarrollarse.
De manera general podemos ubicarlos en:
1. Bajo potencial y bajo desempefio: Son las personas a las que debemos
darle la oportunidad de mejorar su desempefio. Si no mejoran, hay que

prescindir de ellas.
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2.

3.

4.

Alto desempefio pero bajo potencial: Son los que cumplen con las
expectativas de su puesto. Son importantes para la empresa pero no tienen
las habilidades para seguir ascendiendo. Estos ejecutivos son buenos
profesionales a quienes debemos mantener motivados en sus puestos.
Estas personas son adecuadas para puestos que no son vitales para la
estrategia de la empresa.

Alto potencial pero bajo desempefio: Son los ejecutivos que han entrado a
la empresa, o han sido ascendidos, y no dominan adn las habilidades de su
nuevo encargo. Pero tienen el potencial de superar los requerimientos del
puesto y seguir creciendo en la empresa. Es necesario ayudarlos para que
mejoren su desempeiio.

Alto potencial y alto desempefio: Estas personas deben estar en puestos
estratégicos y deben ser muy cuidadas por la organizacion. Si no les
permitimos seguir creciendo en nuestra organizacion rapidamente

encontraran otra empresa donde puedan hacerlo.

En Este caso el area de Recursos Humanos fue quién selecciono por

competencias. Es decir, determina las competencias que requiere un puesto y

luego busca aquellas personas que las tengan. %

La matriz de desempefio y potencial es una de las herramientas mas utilizadas en

la planificacion de la sucesion y desarrollo del capital humano. Puede ser una

herramienta valiosa para cualquier persona que trabaja en la gestion del talento, o

por cualquier administrador.

123

http://www.davidfischman.com/ recuperado el 15 de Octubre de 2013
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El high potential es aquella persona que cuenta con algunas caracteristicas como

son:
Imagen 1.17 High Potential

Concepto de “"High Potential”

High Potential

Lina Marfa Rojas 2010, Gestién del talento, First Break The Rules'*

Existen diferentes tipos de GRIDS para posicionar a los colaboradores de alguna
organizacion, sin embargo la finalidad sera la misma, la de tener identificados a los

talentos potenciales y tener posicionados a los demas colaboradores en el lugar

correcto.

124 Lina Marfa Rojas 2010, Gestidn del talento, First Break the rules
http://oportunidades.deloitte.cl/marketing/RRHH/Gestion_del_Talento.pdf recuperado el 10 de

Octubre de 2013

112



CAPITULO 6. RESULTADOS

6.1 RESULTADOS

A continuacion se presenta el GRID de los gerentes de una empresa de
entretenimiento, nos muestra quién es el talento de la compafiia y ayuda a

identificar en donde se encuentra posicionado el resto

Imagen 1.18 Ubicacién de Gerentes
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En estos cuadrantes se posicion6 a los gerentes de acuerdo a los resultados
obtenidos de las evaluaciones de potencial y desempefio que realizé cada director
acerca de sus propios subordinados.
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Los resultados arrojados fueron:

Tabla 1.7 Resultados obtenidos de las evaluaciones

Eval. Potencial

Rangos:
1 - 40 Bajo potencial

41 - 44 Potencial medio
45 - 54 Alto potencial

Mot Met Exp

10-249

Met Expectations

ially Met Exp ions GRIO

3.0-379
Total: Exceeded expectations
3.80 - 5.00
a7 3.79 az
B a1 379 as
52 3.79 az
| S0 3.79 a2
30 3.79 as
] NVO INGRESD 04
7 a4 =l Qs
| ag 5 ai
43 3.79 as
: ag 379 az
19 s a1
| a0 5 as
| NVO INGRESO Qs
a3 3.79 as
a7 3.79 a2
| a3 5 Qs
i 34 3.79 Qs
: a7 3.79 Qaz
| 39 3.79 Qs
as s a1l
1 a7 379 az

Los resultados en porcentajes salieron de la siguiente manera:

Gréfica 1.1 Resultados por cuadrante

GRID CANTIDAD PORCENTAIE
Ql 3 14%
Q2 7 33%
Q3 2 10%
Q4 2 10%
Qs 3 14%
ae 1 5%
Q7 0 0%
Qs 3 14%
Qs 0 0%

Total general 21 100%

La clasificacion entre la relacion entre desempefio y potencial fue la siguiente:

Top Talent: Q1, Q2, Q3

Nuevo ingreso: Q4

Estables: Q5, Q6, Q8
Necesidad De Desarrollo: Q7

No cumple: Q9

14%!

CLASIFICACION GERENTES

0%

14% 14%

|mai
HQ2

as
QoL
Q5
uas
Ea7
[l
Q9
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Gréfica 1.2 Resultados por clasificacion

CLASIFICACION GERENTES

0% 0%
GRID CANTIDAD PORCENTAJE
T 12 57%
HTT

NUEVO INGRESO 2 10%

ESTABLES 7 33% LINUEVO INGRESO
NEC DESARROLLO 0 0% MESTABLES
MNO CUMPLE 0 0% 57% EINEC DESARROLLO
Total general 21 100% ENO CUMBLE

Obteniendo que la mayoria de los gerentes fueron posicionados en Top Talent,
ubicando a 3 gerentes en Q1 como High Potential, lo que estos resultados nos
demuestran, es como el jefe directo (Directores de area) observan a sus propios
gerentes sin tomar en cuenta como ejecutan el trabajo ni como los perciben los
demas directores con quién tiene contacto de tipo laboral, debe quedar muy claro
gue estos resultados son Unicamente como el jefe ve a su propio empleado,
tomando en cuenta el cobmo lo evalug, es su desempefio y potencial.

Para determinar si existe relacion entre las variables, se elabor6é una prueba de
correlacion r de Pearson, en donde la variable “x” hace referencia a la evaluacion
de potencial y la variable “y” a la evaluacion del desempefio, se tomaron los
resultados reales de cada una de la evaluaciones para correlacionar
estadisticamente. Se tomd en cuenta este método estadistico ya que indica la
relacion entre dos variables.

La correlacion es aquello que indicara la fuerza y la direccion lineal que se
establece entre dos variables.

El coeficiente de correlacion de Pearson es un coeficiente muy utilizado para
estudiar el grado de relacién lineal que existe entre dos variables cuantitativas, en
donde Pearson toma valores de 1 a -1: en donde 1 serd una relacion lineal
perfecta positiva y un valor de -1 indica un valor de una relacién lineal perfecta
negativa. Es una prueba paramétrica muy exacta y con analisis mas exactos

De los 21 gerentes, se tomaron en cuenta Unicamente 19 ya que dos de ellos no
se contemplaron por ser personal de nuevo ingreso y sin evaluaciones

correspondientes.

115



NUMERO
DE
GTES

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

A continuacién se presenta a tabla con los resultados de las evaluaciones

correlacionados:

Tabla 1.8 Coeficiente de correlacion de Pearson

Eval. Potencial

Rangos:

18 - 40 Bajo potencial

Eval.
Desempeiio

2013

41 - 44 Potencial medio Calificaciones X2 Y2 XY
45 - 54 Alto potencial sin englobar
X Y
47 90.73 2209 8232 4264.31
41 96.19 1681 9253 3943.79
52 99.25 2704 9851 5161
50 97.78 2500 9561 4889
30 89.18 900 7953 2675.4
44 100.6 1936 10120 4426.4
48 100.66 2304 10132 4831.68
43 91.86 1849 8438 3949.98
49 98.9 2401 9781 4846.1
49 101.76 2401 10355 4986.24
40 102.4 1600 10486 4096
43 94.38 1849 8908 4058.34
47 96.1 2209 9235 4516.7
43 105.38 1849 11105 4531.34
34 94.28 1156 8889 3205.52
47 90.75 2209 8236 4265.25
39 91.85 1521 8436 3582.15
48 94.78 2304 8983 4549.44
47 90.83 2209 8250 4269.01
841 1827.66 37791 176204 81047.65
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81047.65 - 80898.00 = 149.65

$xv- EXNEY
r= -
|'I Sx: (Zx) ||| Ty (Sy) 37791-37225.31 * 176204 -
| Al N 175807.42

565.69 * 396.58 RAIZ CUADRADA
473.646

149.65/473.646 =
0.315953264674461

Se realiz6 un analisis de correlacion de Pearson con la finalidad de saber si la
variable evaluacion del desempefio y la variable evaluacién del potencial estan
relacionadas entre si. Se Obtuvo un coeficiente de 0.3159 que sugiere que existe
una correlacion débil positiva, es decir que va del 0 al +0.5, se realizé una prueba
de significancia comparando el resultado obtenido con el valor obtenido en SPSS
y asi poder estimar que tan probable seria observar una correlacion de cierta
magnitud.

Los resultados obtenidos en SPSS arrojaron un estadistico de prueba de 7.2 con

un nivel de significancia de .093, por lo que nuestra hipdtesis es que si existe

relacion entre la evaluacion de potencial vy la evaluaciéon de desemperfio para la

identificacion v clasificacion del talento gerencial.

En estadistica un resultado se denomina estadisticamente significativo cuando no
es probable que haya sido debido al azar.
Se considera una seguridad del 95% si el nivel de significancia es mayor de 0.05y

es en este caso donde se rechaza la hipétesis nula.*®

123 Significacion Estadistica y Potencia de un Estudio, Apuntes de Investigacién Docencia Rafalafena

rafalafena.files.wordpress.com Recuperado el 12 de Junio del 2014
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6.2 DISCUSION

Segun lo definido por David Fishman y lo estadisticamente probado, nuestras
variables se relacionan para poder identificar y clasificar el talento de una
compafia, con esta investigacibn se podria evaluar solamente una de las
variables pero la informacion no seria precisa, se necesitan una a la otra para
poder identificar al talento de una manera mas completa y eficaz.

Segun Urcola (2000), Globe (1977), Alles (2006 y 2012), Saracho (2011), Madrigal
(2013), Janeth Lozano (2007) por mencionar algunos, coinciden en que ambas
variables son indispensables para lograr la identificacion y clasificacion del talento
dentro de la organizacion, al definir al talento como un conjunto de habilidades,
aptitudes y conocimientos que ayudardn a ser un diferenciador en el mundo
globalizado, mencionan la relacion que existe entre ambas variables y que la
evaluacion del potencial tiene el proposito de medir las capacidades de una

persona con relacion a su desempefio futuro.

CONCLUSIONES

En la presente tesis se menciona la forma de relacionarse del desempefio y el
potencial en las organizaciones, Yy la importancia que tienen las mimas para el
buen funcionamiento de todo lo que existe dentro de la empresa.

Se concluye que la evaluacion del desempefio es una herramienta que ayudara a
alinear las contribuciones individuales con las necesidades de la organizacion
basandose en resultados del ¢Qué? Y ¢(COmo?, es una herramienta que debe ser
aplicada a todo el personal de la organizacion sin importar el nivel que este tenga.
La evaluacién tendra un correcto uso siempre y cuando la organizacion tenga bien
definidos sus objetivos estratégicos, funciones, responsabilidades y proyectos
especificos que alcanzar, es asi como se definirdn los comportamientos claves y

los colaboradores sabran hacia qué direccion deben ir.
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La evaluacion del desempefio funcionara correctamente siempre y cuando exista
un seguimiento por parte de los jefes, debe haber didlogos, reuniones, feedback
continuo y constructivo para asi poder identificar las fortalezas y las area de
mejora.

La evaluacion del desempefio es lo que nos dara una vision de lo que ha venido
haciendo el colaborador con base en los objetivos marcados segun sus funciones
y responsabilidades, y asi conocer si se encuentra en el puesto correcto y si su
desemperfio es el 6ptimo.

Concluimos que el potencial es toda aquella capacidad con la que cuentan los
colaboradores para poder crecer dentro de la organizacion pudiendo adquirir
responsabilidades de niveles superiores y de mayor complejidad en la empresa.

El potencial es una parte fundamental con la que deben contar los gerentes ya
gue son los gestores del cambio dentro de la organizacion.

Las empresas deben detectar a sus potenciales dentro de la empresa y dedicarse
a desarrollarlo.

Teniendo como meta crear la cultura de entender las diferencias entre desempefio
actual y potencial futuro.

La deteccion del talento a través de la evaluacion y potencial del desempefio
ayudara a construir las capacidades organizacionales necesarias que permitan
obtener resultado para la definicion de la estrategia.

La relacion entre el desempefio y potencial permitiran identificar hoy a los lideres
de mafana para ocupar posiciones claves dentro de las compafiias sin necesidad
de acudir al mercado laboral, el buen manejo de estas dos herramientas permitiran
explotar al propio personal.

De igual manera la relacién de estas dos herramientas permitira crear una cultura
de excelencia la cual se basa en promociones estratégicas efectivas y justas para
los colaboradores.

Los resultados obtenidos de estas herramientas serviran para planes de desarrollo

y de sucesidn segun la ubicacion en el GRID y las areas a fortalecer.
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Son dos excelentes herramientas que relacionadas entre si ayudaran a las
organizaciones a contar con el personal en las posiciones adecuadas segun su
potencial y desempefio.

La identificacion del talento es una pieza clave para cualquier organizacion
preocupada por contar con el mejor capital humano y por su competitividad en el

mercado.

6.3 RECOMENDACIONES

Dentro de un proyecto tan ambicioso como lo es este, se desea que haya una
mejora continua del mismo; por lo que se recomienda a las organizaciones
mantener un seguimiento a todos aquellos procesos en los que intervenga como
parte fundamental el capital humano.

Mantener evaluaciones que permitan conocer al personal que se encuentra dentro
de las organizaciones y saber si estan en la posicion correcta haciendo lo que
verdaderamente les gusta.

Se recomienda seguir con un proceso de calibracion de manera anual para poder
observar los cambios que se presentan en el desempefio y potencial de cada
colaborador y asi saber si los procesos que esta haciendo la compafia son los
correctos y si los colaboradores han ido teniendo cambios importantes como para
poder asumir posiciones de mayor orden jerarquico con mayores
responsabilidades, la funcion de la calibracion es poder posicionar con exactitud a
cada uno de los colaboradores.

Otra recomendacion es generar planes de desarrollo y autodesarrollo con base en

los resultados obtenidos de las evaluaciones.
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