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Datos Globales de wun estudio real sobve el desempeiio Laboral
(Schlemenson, 2002)

EL 76% trabaja a wivel de vol o sen st tiene Las competencins nece-
sarias parn el cargo que desempeina

El 18% presentn un CPA (Capacidad Potencial Actual) superior a
su vol.

De aqui surge el pool potencial de talentos en que la empresa pue-
de poner La waiva para el desarrollo de sus cuadros de reemplazo e
intensificar el desarvollo de carvera.

ElL 6% restante ha sioo evaluado por debajo de su roL__.-"'-.
. (no tiene las competencins necesarias) __‘

¢Por qué el talento?

Desde el punto de vista tactico, 3.- Tener en cuenta la capacidad
la evaluacion del potencial se potencial de los empleados en el
hace un tema acuciante en los sistema de desarrollo de los RR.HH. el principlo de

procesos de RR.HH. 4.- Lograr una vision global y un ba- Arguimedes

Por consiguiente, el sistema lance del pool de talentos de la orga- pamfmseado pOY
debe hacer coincidir el nivel de nizacion.

cargo ocupado con la capacidad
del ocupante.

Jaques expresa oue

Por dltimo es importante senalar toda enpresa crece

que la evaluacion de desempeio o

Es por ello que deberian ser de la efectividad estd basado en un hasta el nivel de
objetivos del sistema de juicio global sobre el desempeno trabajo/ nivel de
RR.HH.: efectivo de una per-

; capacidad, de su
sona en un determi-

nado periodo de gjecutivo principal.
tiempo y no es un

instrumento idoneo 6@
para predecir desa- ((‘J\ _
rrole Thinking Net Group

1.- Favorecer el uso
pleno del potencial
individual.

2.- Hacer regir el g
principio del mérito.




ACERCA DE LAS ACCIONES CONCRETAS PARA UNA ESTRATEGIA DEL TALENTO

El talento disponible y su distribucion
correcta, en especial en los roles or-
ganizacionales claves, constituye un
objetivo estratégico de importancia
principal.

La falta de aprovechamiento correcto
de los talentos individuales se trans-
forma en un factor de insatisfaccion y
de drenaje de energia, que contribuye
a crear un clima desfavorable en la
totalidad de la organizacion.

Enraizado en el sistema ejecutivo,
RR.HH., debe promover un equilibrio
necesario entre tres variables: nivel
de rol, nivel de capacidad del ejecu-
tante y nivel de retribucion recibida.

Al lograrlo, el resultado es un estado
de equilibrio promotor de tranquilidad

y efectividad individual.

Para el logro de estos resultados es
necesario instaurar un sistema de
evaluacion.

Evaluar es formular un juicio geren-
cial.

Los dos sistemas béasicos para eva-
luar la capacidad son:

e La evaluacion del potencial

e La evaluacion de la efectividad

La evaluacion de potencial o pool de
talentos, se propone evaluar el nivel
maximo posible de capacidad de cada
uno.

La capacidad potencial es una expre-
sion de la complejidad de los procesos
mentales que se manifiesta en el nivel
mas alto que una persona puede traba-
jar en una tarea que valore y para la
cual posea la suficiente destreza cog-
noscitiva.
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La evaluacion de la efectividad esta
basado en un juicio global sobre el
desempeno efectivo de una persona
en un determinado periodo de tiem-
po.

Se impone entonces en las empresas
una estrategia de conduccion que
evalle la capacidad del liderazgo
teniendo en cuenta las competencias
requeridas para enfrentar las nuevas
condiciones.

Por lo tanto es necesario avanzar
hacia una politica orientada a la admi-
nistracion del talento.

Una estrategia centrada en las perso-
nas que requiere:

1.- Identificar y evaluar los talentos de
los colaboradores claves.

2.- Invertir en el desarrollo de los em-
pleados.

3.- Desarrollar programas de Coa-
ching y Mentoring.

4.- Realizar reuniones sistematicas de
revision de talentos.

5.- Realizar reuniones gerenciales
para decidir donde ubicar y coémo
desarrollar los talentos.

Proceso de Retencion de Talentos

Hoy existe una realidad que no se
puede obviar, como lo es evitar movi-
mientos de salida de talentos desde
la empresa hacia el mercado.

Este proceso se garantiza desarrollan-
do estrategias que permitan a la ge-
rencias, asi como las jefaturas direc-
tas, potenciar sus habilidades para
que no sean sorprendidos por estas
situaciones, pudiendo actuar tanto
como detectores de talento asi como
agentes retenedores.

Ademas se hace necesario desarrollar
claridad sobre los factores de satis-
faccion que pudieran producir el movi-
miento de salida y por consiguiente,
lograr revertirlo.

Para ello T.N.G ha desarrollado un
proceso, que permite la deteccion de
motivadores en el grupo de High Po-
tential de manera de aplicar los resul-
tados en una politica de retencién y
desarrollo de talento y de esta forma
construir un mapa de estilos motiva-

6.- Monitorear los desarrollos y pro-
gresos del programa

cionales con la ubicacion de la totali-
dad de los H.P. con un perfil indivi-
dual.




Modelo TNG de Talent Management
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Thinking Net Group

1.- Deteccién del Pool de Talentos Orga-
nizacionales:

Definimos como Pool de talentos a aque-
llos miembros de la organizacion que
desempenan actualmente un cargo y
cuyas competencias exceden las necesi-
dades del mismo, de acuerdo a la casuis-
tica esta poblacion nunca excede el 20%
del total y de ellos es recomendable tra-
bajar con alrededor de un 12% de mane-
ra de crear un “vivero” de talentos dispo-
nibles para el desarrollo organizacional.
La forma escogida para su construccion
se basa en el uso de la evaluacion de
desempeno organizacional, si esta es

3.- Seleccién de Coachers Internos:

El proceso descansa en distintos aspec-
tos que hacen al desarrollo de carrera de
las High Potential, uno de ellos son pro-
cesos de Coaching y Mentoring internos,
es por ello que la seleccién de Coachers
idéneos es indispensable para el éxito en
los resultados. En el proceso de selec-
cion utilizamos la herramienta que deno-
minamos IEG (Indicadores de Excelencia
en el Gerenciamiento) la que permite
visualizar los elementos necesarios para
el proceso que debe llevar adelante el
Coach.

El programa tiene por objetivos que los
participantes :

e (Conozcan los fundamentos de un pro-
ceso de coaching.

e Sean capaces de desarrollar un mode-
lo propio y de adaptacion situacional.

e Comprendan las necesidades que se
generan en el coachee frente a un
proceso como este.

5.- Medicién de Competencias de los
High Potential

Para la planificacion de los procesos de
coaching interno es necesario contar con
un diagnéstico de la potencialidad y los
handicaps para lograr alcanzar los objeti-
VOS que se propone la organizacién con
los HP asi como cada uno de ellos. Para
esto contamos con la Evaluacion 360°

idonea para esta finalidad o con la
herramienta que hemos denominado
ICEL (Indicadores de Competencias
Efectivas Laborales ). Los resultados
de esta evaluacioén se trabajan con el
comité de talento, si este ya se ha
creado o en su defecto con la alta
gerencia de manera de seleccionar a
los participantes del proceso.

2.- Disefio del Plan de Desarrollo y
Retencion:

El desarrollo del Plan de Desarrollo o
Retencion es una responsabilidad de
la Gerencia de RR.HH. y el grupo de
consultores de TNG. EI mismo debe

4 .- “Coach the Coachers”

El coaching organizacional surge a
partir de la necesidad de contar con
colaboradores que posean las compe-
tencias necesarias para asegurar el
éxito en el cumplimiento de sus me-
tas, y entendiendo que un proceso de
capacitacion tradicional no puede
asegurar dichos resultados.

Este proceso toma elementos de dis-
tintos modelos conocidos, el entrena-
miento deportivo, la supervision edu-
cativa, la tutoria académica y la su-
pervision psicoanalitica.

de Competencias Especificas de la
Organizacion, que como su nombre lo
indica se construye con las competen-
cias que cada empresa considera
capitales para alcanzar su estrategia.

6.- Mapeo motivacional de los H.P.:

Independiente de lo que la orga-
nizacion reconoce en el grupo HP es
indispensable conocer los drivers de
cada uno de ellos, para ello hemos
disenado un proceso de acercamien-
to individual que nos permite entregar
como resultado un mapeo motivacio-
nal del grupo lo que entrega informa-
cion capital para el disefo del proce-
so de coaching asi como para la im-
plementacion de las politicas de in-
centivos para el plan de retencion del
Pool de Talentos.

de-
terminar donde esta el acento del proceso,
si en la retencién o en el desarrollo o, in-
clusive, en una combinacion de ambos
aspectos. E incluye la utilizacion de toda la
informacion disponible en el plan estraté-
gico de RR.HH. su ligazén con el plan es-
tratégico de la empresa y los resultados de
las distin-
tas herra-
mientas
aplicadas
al Pool de
Talentos.

El desarrollo de las competencias es un
proceso complejo y gradual, que, para que
sea exitoso requiere primero desarrollar
habilidades de coach en el responsable de
llevarlo a cabo.

Proceso de Formacion de Coachers

Thinking Net ha disenado un modelo pro-
pio de Coaching contextualizado a la reali-
dad de cada empresa. Este modelo es la
base del entrenamiento que hemos creado

para la for-
macion de coa-
chers.

T .- Implementacién del Programa:

La implementacion del programa contem-
pla la simultaneidad de los puntos antes
mencionados.

8.- Auditoria del Programa:

TNG ha disenado distintos instrumentos
de manera de auditar la marcha del pro-
grama y asegurar su éxito.

9.- Seguimiento:

Ajustes y revisiones necesarias para
asegurar cada una de las etapas mencio-
nadas, asi como la implementacion de los
planes paralelos que surjan a partir de la
puesta en marcha del plan basico.




HERRAMIENTAS DE MEDICION

“Herramienta para identificar los Indicadores de Excelencia en el Gerenciamiento”

El I.E.G. es una herramienta de eva-
luaciéon de 360°que nos permite to-
mar una radiografia precisa de cada
postulante acerca de sus habilidades
en la administracion del desempefo
de manera de reconocer coachers
internos. Evalua 4 areas de compe-
tencias:

1.- Planificacion del Desempeno

2.- Revision del Desempeno

I.E.G.
3.- Dary buscar Feedback
4.- Coaching y Desarrollo

Estas 4 areas de competencias se
descomponen en 20 conductas ob-
servables en e | comportamiento del
empleado, las que a partir del trazado
de un perfil individual permitiran
detectar los posibles coachers inter-
nos de la organizacién

“Herramienta para levantar los Indicadores de Competencias Efectivas Laborales”

El I.C.E.L herramienta de evaluacion
360° que permite tomar una radio-
grafia  precisa de cada empleado
acerca de su Eficacia en el Trabajo, la
misma se basa en el analisis de 4
areas de competencia para la gestion:

1.- Productividad

2.- Trabajo en Equipo & Habilidades
interpersonales

|.C.E.L.
3.- Apertura al futuro
4.- Manejo de la presion

Estas 4 areas de competencias se
descomponen en 20 conductas ob-
servables en el comportamiento del
empleado, las que a partir del trazado
de un perfil individual permitiran de-
tectar los talentos dentro de la organi-
zacion.

£

360° Evaluacion de Competencias Especificas de la Organizacién

Ejemplo de Informe
El Feedback 360° es una herramienta de desarrollo personal y pro-

fesional. Su implementacion apunta a lograr la identificacion de
nuestros potenciales y la individualizacién de nuestras oportunida-
des de mejora, a partir de la valoracion de las competencias.

kﬁ}’ MARCO CONCEPTUAL: DIMENSIONES Y COMPETENCIAS

Las competencias son el conjunto de conocimientos, habilidades, 7
actitudes y valores que debe tener una persona para desempenarse ,m_ :
exitosamente en un puesto determinado, de una empresa determi- N e

nada.

PASION POR EL CLENTE )| 700

El valor agregado del Feedback 360° es que puede ser construido a
partir de las competencias que entrega la organizacion y que por lo
tanto son aquellas que le interesara medir.

LOSUFKEENTEMENTE | *
g namnil./

VSION EN LA ACOON | .
' Eay

La informacién que entrega es sumamente valiosa ya que no solo se ( TEMMLEooeRHP
focaliza en los resultados por competencias sino por grupo de opi- - —
nion, obteniendo una radiografia completa de cada uno de los talen-
tos.

Esta evaluacion es el punto de partida para iniciar los procesos de
coaching internos con los high potential que fueron identificados. La
misma permitird diagnosticar tanto las fortalezas como las oportuni-
dades de mejora para el desarrollo de los talentos.
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Titulo del articulo anterior:
“Atencion: ¢Es su jefe un psicopata

peligroso?”

¢JEs su jefe una persona superficial y
encantadora? ¢Es siempre un experto
en todos los temas que se tratan en la
reunién? ¢Nunca manifiesta remordi-
miento o culpa? ¢Posee un grandioso
sentimiento de si mismo? ¢Es arro-
gante?;Carece de empatia? ¢Asigna
escaso valor e incluso menosprecia
los sentimientos de los demas? ¢Le
escapa a hacerse cargo? ¢Es distante
y frio, aun cuando alguien se enferma
o sufre?

Si su respuesta a mas de tres de las
preguntas precedentes es afirmativa,
usted se halla en

les de las librerias.

Psicopaticos, narcisistas, toxicos,
histrionicos e incluso simplemente
malos: estos son algunos de los nom-
bres del liderazgo en esta nueva era.

Se trata de aquellos que, teniendo
poder formal, abusan de él, generan
vinculos manipulativos con sus segui-
dores, aprovechan de sus titulos para
hacer lo que les place, y abusan mo-
ralmente -en el mas leve de los ca-

problemas. Su jefe
es un psicopata o
algo bastante pareci-
do.

La industria del Pop
Management (PM) -
o proliferacion de
literatura de
“gurles”- encontrd
una nueva veta para
inundar los anaque-

Algunos de nuestros clie
e Chiletabacos

e Derco

e Hewlett Packard

e Transbank

o Telepizza

e Laboratorio Recalcine
e Cigna Seguros de Vida

e Fundacion San Agustin Ingenie-
ria Pontificia Universidad Catoli-
ca

e Caja de Compensacion Los
Héroes

e British American Tobacco Pert
e |nacap
Grupo Melon

etra Pak Argentina
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