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RESUMEN

La supervivencia y el desarrollo de la organizacion empresarial dependen, en
parte, de su capacidad para adaptarse al entorno con la misma rapidez con la que éste
cambia. Esta capacidad reside en las personas, por lo que la gestion del talento es una
tarea clave en el entorno VUCA (volatil, incierto, complejo y ambiguo) de hoy en dia.
El departamento de recursos humanos tiene la obligacion de aportar un valor afiadido a
la organizacién empresarial a través de las acciones de sus cinco areas funcionales, que
deben ser coherentes con el modelo de negocio: Seleccidn y contratacion, formacion y
desarrollo, compensacion y beneficios, prevencion de riesgos laborales y administracion

de personal.

En este trabajo se presentan estilos de direccion para la gestion del talento, asi
como herramientas para su reclutamiento, seleccion, formacion, desarrollo y retencion.
Todo ello girando alrededor de un concepto de talento basado en conocimientos,

habilidades, valores, actitudes y contextos.

Palabras clave: Talento, direccion, gestion, personas, liderazgo, cultura, empresa.
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INTRODUCCION

Los avances tecnoldgicos de las Gltimas décadas han impulsado al mundo laboral
hacia un mercado globalizado en el que las empresas compiten en innovacion y talento.
Cada vez es mas inusual gue una persona permanezca en un mismo puesto de trabajo o
en una misma empresa durante toda su trayectoria laboral. Hoy, la movilidad funcional
y territorial es esencial. EI mercado de las empresas es el mundo, y ello se refleja en la
multiplicidad de localizaciones en las que se ubican sus centros. Inditex® acumula més
de 6.000 tiendas en 88 paises de los 5 continentes y s6lo un 60% de su produccién se
realiza en zonas préximas a la sede del grupo, ubicada en la provincia de A Corufia

(Espana).

Las empresas compiten por encontrar nuevos enfoques y modelos de negocio para la
colocacion de sus productos o servicios, siendo esencial contar con un equipo de
personas dotadas de talento para el ejercicio de su funcion. El talento es el méximo
generador de ventaja competitiva, y ya no lo es tanto el capital econémico ni la
informacidn. Una empresa con un gran capital econdémico necesita personas capaces de
Ilevar adelante el negocio. Y en la era de las tecnologias de la informacion, cada vez es
mas dificil competir con la exclusividad de conocimientos. Por ello es importante saber
hacer del talento el elemento diferenciador de la compafiia, detectarlo y desarrollarlo del
modo adecuado, de forma que el equipo de personas que integra la organizacion
empresarial sumen sinérgicamente todas sus capacidades para enfrentarse juntas a los

retos que el entorno les plantea tanto a corto como a largo plazo.

Este nuevo entorno al que se enfrentan las empresas es el denominado entorno

VUCA, acrénimo de Volatility, Uncertainty, Complexity y Ambiguity:

- Volatility (volatil): Los cambios surgen a gran velocidad.

- Uncertainty (incierto): Los cambios surgen sin que podamos preverlos.

- Complexity (complejo): Cada situacién, cada cambio, contiene un gran nimero
de variables e informacion a tener en cuenta.

- Ambiguity (ambiguo): Muchos cambios no tienen precedentes, de forma que las

interpretaciones sobre su causa y las decisiones a tomar son diversas y variadas.

! Datos obtenidos de la Memoria Anual 2014 del Grupo Inditex. Documento electrénico de Internet
consultado en abril de 2016, https://www.inditex.com/documents/10279/13717/
Inditex_+Memoria_Anual_2014_web.pdf/5bef1508-9aa7-49df-80d5-5b46f4295ac6/
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Consecuencia de este entorno VUCA, el promedio de la esperanza de vida de las
compafiias ha descendido desde 55 hasta 20 afios en el ultimo medio siglo. Y las
previsiones indican que seguira descendiendo en los proximos afos. Asi se muestra en
el siguiente gréfico?, fruto de un estudio realizado por INNOSIGHT sobre las empresas
del indice bursatil americano Standard & Poor’s 500. Al S&P 500 se le considera el
indice més representativo de la situacion real del mercado porque omite el efecto
dividendo gracias a su gran cartera de empresas (comprende empresas industriales,

financieras, de transporte y de servicios publicos).
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Y es que para sobrevivir, como dicta la Ley de Revans, una organizacion tiene que
aprender al menos con la misma rapidez con que cambia su entorno. Por ello es tan

significativa la gestion del talento en la organizacion empresarial.

%> INNOSIGHT: Creative Destruction Whips through Corporate America, 2012. Documento electrénico de
Internet consultado en abril de 2016, http://www.innosight.com/innovation-resources/strategy-
innovation/upload/creative-destruction-whips-through-corporate-america_final2015.pdf
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CAPITULO 1. LAERA DE LASPERSONASY EL TALENTO.
1.1. Misién del nuevo departamento de recursos humanos.

Tradicionalmente, la funcion del departamento de recursos humanos se ha limitado a
la mera gestion administrativa de las relaciones laborales que vinculaban a los
trabajadores con la empresa. Esto suponia la realizacion de tareas como la seleccion y la
desvinculacion de trabajadores, la gestion de contratos, la comunicacion de situaciones

de incapacidad y la gestion de retribuciones.

Hoy, el departamento de recursos humanos también abarca funciones en materia de
gestion de personas, ocupandose no sélo de los tramites administrativos necesarios para
el mantenimiento de la relacion laboral, sino también de la formacion, desarrollo,
valoracién e incentivo de los colaboradores, de gestionar la conciliacion de la vida
familiar y laboral, del clima, de la cultura organizacional, etc. La nueva concepcion del
departamento de recursos humanos le atribuye la responsabilidad de integrar un equipo
de personas capacitadas y comprometidas, que aporten a la empresa un valor afiadido
conforme a la linea de negocio para asegurar y mejorar la competitividad de la empresa

en el mercado laboral.

Dentro del propio departamento de recursos humanos se pueden distinguir cinco
éreas funcionales®. Todas las &reas funcionales deben seguir una misma estrategia,
desarrollando acciones coherentes, con el fin de mejorar la eficiencia del departamento

y de la organizacion.

Area de seleccion y contratacion

Se ocupa de detectar y cubrir las necesidades de personal de la organizacion.
Realiza tareas como el anélisis de las necesidades de personal, la definicién y
descripcion de los requisitos del puesto, la publicacion de ofertas de empleo en los
medios oportunos, la criba de curriculums, la realizacion de entrevistas personales y
dinamicas grupales, la busqueda activa de talento, la comunicacion con fuentes externas

de reclutamiento (universidades, consultorias, empresas de trabajo temporal,

> PAGE PERSONNEL: Estudios de remuneracién — Recursos Humanos, 2016. Documento electrénico de
Internet consultado en julio de 2016, http://www.pagepersonnel.es/sites/pagepersonnel.es/
files/er_rrhh16.pdf/



headhunters,...), la deteccion de talento interno, la promocion de colaboradores y la

elaboracion de informes.

Area de formacion y desarrollo

Se encarga de detectar las necesidades formativas de cada departamento para
planificar y ejecutar programas de formacion en la empresa. Ello lleva implicito la
elaboracion de planes de carrera y de sucesiones, la realizacién de evaluaciones que
reflejen el punto de partida inicial y el resultado final, el seguimiento continuo, el
coaching, la evaluacion del desempefio, la definicion de un sistema de competencias, de
objetivos, contenidos y calendarios, la gestion de proveedores externos de formacién
(plataformas de e-learning o academias), la formacién de nuevo personal (plan de
acogida) o de nuevos servicios en la linea de negocio, la celebracion de seminarios y la
promocion de iniciativas formativas como la celebracion de talleres impartidos por los

propios trabajadores.

Area de compensacion y beneficios

Desarrolla las politicas retributivas y los programas de beneficios de la
organizacion, llevando a cabo tareas como el andlisis de los datos salariales, la fijacion
de objetivos, el seguimiento de los niveles de equidad interna y competitividad externa,

la gestidn de beneficios sociales y la realizacidn de reportings e informes.

Area de prevencion de riesgos laborales

Desarrolla e implementa instrumentos de gestién de la prevencion de riesgos
laborales en la empresa. Engloba la evaluacion de los riesgos, elabora planes de
prevencion de accidentes y enfermedades, asi como planes de emergencia, proporciona
equipos de proteccion, vela por el cumplimiento de las normas de seguridad y asiste
regularmente a los centros de trabajo para comprobar su cumplimiento y emitir

informes.



Area de administracion de personal

Se ocupa de las comunicaciones relativas a los trabajadores de la empresa con la
Seguridad Social y Hacienda. Altas, contratos, variaciones, bajas, incapacidades
temporales, ndminas, gestion de pagos, gestion de beneficios sociales retributivos
(tickets restaurante, seguros de vida, planes de pensiones, etc.), elaboracion de los
modelos de declaracién de Hacienda, entrega al trabajador del certificado anual de

retenciones y atencion de consultas internas de caracter laboral.

1.2. Talento: Concepto.

Talento es una palabra utilizada casi de forma cotidiana. Cualquiera calificaria de
talentosa a una persona que es excelente en su trabajo. Y asi ocurre muchas veces en el
dia a dia. Sin embargo, pocas personas sabrian dar una definicién clara y completa de lo
que significa que una persona tenga talento. Y mas alla de eso, pocas personas se

pondrian de acuerdo en si el talento es una cualidad innata o adquirida.

El innatismo puede representarse a través del racionalismo de Platon. El filésofo
griego sostenia que el conocimiento del individuo no podia ser resultado de su
experiencia cotidiana, sino que debia ser fruto de los recuerdos que el alma habia
retenido en su paso anterior por el mundo de las ideas, un mundo en el que todas las
ideas estaban representadas a la perfeccion. Platon defendia que el conocimiento y la
capacidad del ser humano estaban presentes en él desde un momento anterior a su

nacimiento.

Sin embargo, en la actualidad nuestro pensamiento ha evolucionado hacia la
concepcién del talento como una cualidad adquirida. Dave Ulrich, profesor de la
Universidad de Michigan, plasm6 su vision del talento en la Teoria del Capital
Intelectual® en 1998. Para Ulrich, el capital intelectual de una persona es el resultado de
multiplicar capacidad por compromiso. La capacidad es la aptitud, es decir, el conjunto
de conocimientos y habilidades. EI compromiso es el grado de implicacion en lo que

hacemos, una combinacién de cuatro energias del individuo: energia fisica

¢ ULRICH, D.: Intellectual Capital = Competence x Commitment. MIT Sloan Management Review,

Massachusetts, Invierno 1998.



(rendimiento), mental (concentracién), emocional (&nimo) y espiritual (coherencia de

valores).

Talento = Capacidad X Compromiso

Ademas, la teoria de Ulrich se ve ampliada por la opinion de uno de los mayores
expertos internacionales en talento, Juan Carlos Cubeiro, quien completa la férmula
afiadiendo un factor mas: el contexto adecuado. De esta forma, el talento es capacidad
por compromiso en el contexto adecuado®. Y el contexto son cuatro: Cultura
corporativa, clima laboral, compensacién por el trabajo y grado de cooperacion.
Entonces, de nada sirve que la empresa disponga de un equipo de personas altamente
capacitadas si no estdn comprometidas con la organizacion ni se sienten en el contexto
adecuado, pues su aportacion a la empresa seria igual a cero. De la misma forma,
tampoco es eficaz disponer de personas altamente comprometidas y satisfechas en el
contexto organizacional si no tienen la capacidad para realizar su trabajo. Son muchas
las combinaciones que pueden llevar al fracaso o al éxito, pues se cuenta con un total de
diez variables en la férmula. El objetivo del departamento de recursos humanos es
conformar un equipo de personas capaces para realizar su trabajo y comprometidas con
la organizacion, todo ello en un contexto organizacional adecuado, asi como mejorar
progresivamente en el tiempo los niveles de estas variables para aumentar la

contribucidn de las personas a la empresa.

Talento = Capacidad X Compromiso X Contexto

Por otro lado, Luis Conde, presidente de la firma Seeliger y Conde, expresd su
punto de vista recientemente en el Foro Espafia Innova 2013°. Talento es igual a la
suma de conocimiento y valores, multiplicado por la actitud. El conocimiento seria la
variable menos importante segun Conde, pues no es un aspecto que marque la diferencia
en el mundo globalizado de hoy, en el que hay muy pocas areas de conocimiento a las

gue no pueda acceder todo el mundo. Casi al mismo nivel, sélo un poco por encima,

> CUBEIRO, J.C.: La formula del talento. Hablemos de talento, 2013. Documento electréonico de Internet
consultado en julio de 2016, http://jccubeirojc.blogspot.com.es/2013/11/la-formula-del-talento-de-luis-
conde.html/

e CONDE, L.: Foro Espafia Innova, Nueva Economia Férum, 2013. Video de Internet consultado en junio
de 2016, https://www.youtube.com/watch?v=E_xGzywE2ig/
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estarian los valores de la persona, entendidos como aquellas vivencias y habitos
observables que le caracterizan en su modo de hacer las cosas. La variable mas
importante es la actitud, y por ello multiplica a la suma de conocimientos y valores. La
actitud, dice Conde, es la forma en que nos enfrentamos a lo cotidiano y nos
sobreponemos a las situaciones complejas que atravesamos. En su intervencion destaca
la importancia de actitudes diarias como la confianza en uno mismo, el positivismo y la

pasion por lo que uno hace.

Talento = (Conocimiento + Valores) X Actitud

Una cosa podemos sacar en comun de la forma en que conciben el talento estos tres

autores, y es que el talento no reside tanto en qué sabe uno hacer, sino en como lo hace.

1.3. Escasez del talento humano en la empresa.

Convivimos con una coyuntura laboral que todavia arrastra efectos de la crisis
economica global sufrida en la Gltima década. En Espafa, en el mes de julio de 2016,
por primera vez en seis afios la tasa de desempleo ha bajado del 20%, una cifra que
todavia se mantiene muy por encima de la tasa media de la Unién Europea, que en el
mismo mes es del 8,6%’. Sin embargo, pese al gran nimero de personas en bisqueda
activa de empleo, los estudios reflejan como las empresas han detectado una escasez de
talento en el mercado laboral y una dificultad por encontrarlo y atraerlo.

En Espafia, dos de cada tres empresas (66,66%) reconocieron haber tenido serias
dificultades para cubrir determinados puestos vacantes en el afio 20158, y el 14% dijeron
haber tenido dificultades para encontrar talento®. Es decir, el 86% de las empresas
cubrieron sus puestos vacantes pero solo el 33,33% lo hicieron con el talento deseado.

’ EUROSTAT: Harmonised unemployment rate by sex, julio 2016. Documento electrénico de Internet
consultado en agosto de 2016, http://ec.europa.eu/eurostat/tgm/
table.do?tab=table&init=1&language=en&pcode=teilm020&plugin=1/

¥ ADECCO: Informe Infoempleo Adecco: Oferta y demanda de empleo en Espafia, 2015. Documento
electrénico de Internet consultado en julio de 2016, http://www.infoempleo.com/informe-infoempleo-
adecco/

° MANPOWER: Estudio Manpowergroup sobre escasez de talento, 2015. Documento electrénico de
Internet consultado en julio de 2016, http://www.manpowergroup.es/data/files/Estudios/pdf/
Estudio_ManpowerGroup_sobre_Escasez_de_Talento_2015_635779084172386250.pdf/
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Existe escasez de talento y, ademas, muchas empresas no saben como atraerlo, dando
lugar muchas veces a vacantes con insuficiente oferta de trabajadores interesados. Y
ejemplo de ello es, como afirmé en el mes de abril de 2016 uno de los portavoces de
Infojobs, Jaume Gurt, el perfil tecnoldgico que el mercado esta demandando y donde los

jovenes no aplican®.

El Informe Infoempleo Adecco de oferta y demanda de empleo en Espafia 2015

revela que:

En el 50% de las ocasiones, los candidatos carecen de las competencias técnicas

suficientes.

- EI 38,9% de las veces no cuentan con la experiencia previa necesaria.

- EI 38,9% tienen expectativas salariales demasiado altas en comparacion a lo que
la empresa ofrece.

- EI 23,6% no cuentan con las competencias requeridas por la empresa.

- EI'16,7% de los candidatos estan sobrecualificados para el puesto de trabajo.

Sin embargo, el 21% de las empresas todavia no tienen ningun plan estratégico para

mitigar estas dificultades encontradas. Entre las que si lo hacen, destaca:

- Dotar de formacion continua al equipo de personas de la empresa (54%).

- Analizar y mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion (49%).

- Acudir a centros educativos (universidades, centros de formacién profesional,
escuelas de negocio, etc.) como fuente de reclutamiento (33%).

- Contar con una “reserva” de candidatos (23%).

- Crear un mejor entorno de trabajo (21%).

- Ofertar mejores beneficios e incentivos (14%).

No todas las areas se ven igual de afectadas. Determinados perfiles resultan més

dificiles de encontrar. Estos son:

- Ingenieria y produccion (42%).

' AGENCIA EFE: Infojobs afirma que el mercado demanda un perfil tecnolégico donde los jévenes no
aplican, 2 de abril de 2016. Noticia consultada en julio de 2016 en http://www.efe.com/efe/espana/
economia/infojobs-afirma-que-el-mercado-demanda-un-perfil-tecnologico-donde-los-jovenes-no-
aplican/10003-2884749/



- Comercial y ventas (39%).
- Tecnologia, telecomunicaciones e informética (34%).
- Direccion general (28%).

Frente a algunos de los que menos dificultades suponen, como:

- Disefio y artes gréaficas (10%).
- Administrativos y secretariado (10%).
- Compras, logistica y transporte (11%).

También destaca el hecho de que frente al 14% de empresas que en Espafia
encuentran dificultades para encontrar talento en 2015, encontramos que a nivel
mundial la cifra es del 38%. Dato que deben tomar las empresas que todavia no han
establecido planes de accion para comenzar a hacerlo lo antes posible como medida
preventiva, teniendo en cuenta que nos dirigimos hacia un mercado de trabajo cada vez

mas globalizado.



CAPITULO 2. CULTURA EMPRESARIAL:
VECTOR DE LOS PROCESOS INTERNOS.

2.1. Cultura y modelo de gestion.

La cultura es el conjunto de experiencias, habitos, costumbres, creencias y
valores que caracteriza al grupo humano que conforma la compafiia. Ella determina la
identidad de la empresa, la forma en que se organiza y actda: estrategia, politicas, core
business, estilo de direccion, modelo de gestion, organizaciones espontaneas, etc.

El modelo de gestién de personas™* es seguramente uno de los aspectos mas
importantes que vienen determinados por la cultura organizacional, dada su importancia
en el dia a dia de la actividad empresarial, pues estd directamente relacionado con el
sistema de trabajo, la motivacion y el liderazgo. Ademéas es una tarea propia del

departamento de recursos humanos.

Gestion por tareas

e La organizacion se distribuye por tareas. A cada integrante de la organizacion se le
encomienda la realizacion de una o varias tareas.

e Este modelo de gestion genera motivacion extrinseca a la persona, esto es, le lleva a
actuar por las recompensas que recibe a cambio de la realizacion de su trabajo. El
motivo extrinseco puede ser material o inmaterial, como por ejemplo la retribucién
percibida o el reconocimiento social que supone pertenecer a una empresa lider en
su sector.

e Se caracteriza por tener un liderazgo transaccional, al que la persona responde de

forma reactiva.

Gestion por objetivos

e La organizacion funciona por retos. Se delegan objetivos a alcanzar y se le
proporciona al empleado los medios y la formacion necesaria para su consecucion.

En este caso no se le indica a la persona como debe realizar su trabajo, no se le

" STEIN, G.: Gestion por competencias, Claves para gestionar personas. Video de Internet consultado en
agosto de 2016, https://www.coursera.org/learn/gestionar-personas/lecture/Los4N/2-gestion-por-
competencias/
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ordena, sino que se le da libertad para actuar conforme crea conveniente para la
consecucion del objetivo, dando lugar a la posibilidad de que adopte una conducta
proactiva.

Esta forma de gestion y direccion de personas genera motivacion extrinseca e
intrinseca. La motivacion intrinseca trata de aquellas satisfacciones que la persona
consigue por la realizacion misma de su trabajo, como el desarrollo de habilidades o
la realizacion de trabajos con un alto grado de calidad.

Tiene un liderazgo transformador que genera una conducta proactiva en la persona.

Gestion por misiones

Es aquel modelo que se centra en la razon de ser de la compafiia. Se delegan
objetivos y se les dota de sentido afiadiéndoles un “para qué”, una finalidad.

La gestion por misiones genera en las personas motivacion extrinseca, intrinseca y
trascendente. La motivacion trascendente viene dada por los resultados que las
decisiones de la persona pueden tener sobre otras personas, ya estén directa o
indirectamente relacionadas con el individuo o con la empresa. Por ejemplo,
aquellas actuaciones que afectan a la familia del individuo, a otro compariero de
trabajo, a los clientes, a la sociedad del entorno de la compafiia, etc.

Se caracteriza por tener un liderazgo trascendente que promueve la cooperacion

entre las personas de la organizacion.

Gestion por competencias o gestion del desempefio

Se basa en los objetivos a cumplir, en su finalidad y en cémo alcanzarlos.
Genera motivacion extrinseca, intrinseca y trascendente.

Tiene un liderazgo trascendente.

2.2. Modelo de gestion por competencias de McClelland.

El modelo de gestién por competencias de McClelland*? tiene su origen en la

incertidumbre que surgio en la década de los 70 sobre la validez predictiva del

2 McCLELLAND, D.C.: Testing for competence rather than for intelligence. The American Psychologist,
1973.
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rendimiento de los criterios tradicionales de seleccion de personal, tales como la
formacion académica y las aptitudes. Se empez6 a dudar de que estos criterios fuesen
validos indicadores del futuro rendimiento de la persona en el puesto de trabajo. Asi,
comenz6 a buscar otras formas de identificar a trabajadores con alto rendimiento y de
diferenciarlos de aquellos otros que no superan un nivel bajo o normal, estudiando
comportamientos de unos y otros. De esta forma creo6 el concepto de competencia y lo
convirtié en un modelo de gestion. Segun este modelo, todos los procesos de gestion de
recursos humanos han de estar alineados con la estrategia empresarial, y unificados bajo
criterios compartidos, coherentes y basados en las competencias, de forma que éstas son

un elemento clave en la creacion de valor de la empresa.

Pablo Cardona, profesor del IESE Business School, define las competencias®
como aquellos comportamientos observables y habituales (habituales en cuanto que son
resultado de conocimientos, actitudes y habilidades) que contribuyen al éxito de una
persona en su actividad o funcién. Las competencias son objetivas en cuanto que son
observables, pero también son subjetivas en cuanto que su percepcion depende del
observador. Por eso, la evaluacion de competencias requiere un proceso mas exhaustivo
que el de los objetivos, que son cuantificables e independientes de la persona que los

mide.

Para la deteccion de competencias que conducen a personas al éxito o al fracaso
en su trabajo, a fin de identificar lo que se hace bien y lo que se hace mal, se apoyo en el
modelo de entrevista de incidentes criticos* de Flanagan. Esta entrevista consiste en un
conjunto de preguntas que analizan exhaustivamente las experiencias pasadas de la
persona en su puesto de trabajo a fin de estimar sus competencias y la frecuencia con
que las utiliza (ej. Describa exactamente qué hacia en su ultimo puesto de trabajo,
cuéntenos qué decision tomd para resolver ese problema, ¢qué resultados obtuvo con su
decision?, etc.). Este modo de evaluacién de competencias puede ser utilizado hoy dia a
la hora de seleccionar a personas, mientras que la evaluacion de las que ya forman parte
de la organizacién empresarial puede hacerse con métodos como la evaluacion 360°, en

el que son valoradas por superiores, subordinados, pares, clientes y proveedores. Una

B CARDONA, P.: En busca de las competencias directivas, IESE Revista de Antiguos Alumnos, diciembre
de 1999. Documento electrénico de Internet consultado en agosto de 2016, http://www.ee-
iese.com/76/76pdf/afondo2.pdf/

“ FLANAGAN, J.: The critical incident technique. Psychological Bulletin, 1954.
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vez conocidas las competencias de la persona, se puede analizar su grado de adecuacién
al puesto de trabajo y a la organizacion, pudiendo asi discriminar y determinar

diferencias entre unas y otras.

Pero, ¢en qué comportamientos se debe fijar la evaluacion a la hora de implantar
una gestion basada en las competencias? Para saberlo hay que realizar previamente un
andlisis de la cultura organizacional, de la estrategia empresarial y del puesto de trabajo.
Las competencias relacionadas con la cultura organizacional y la estrategia empresarial
son bésicas y exigibles por igual a todo el equipo de personas de la empresa, mientras
que las relacionadas con el puesto de trabajo difieren segun las tareas a realizar y la

responsabilidad a asumir.

La gestion por competencias es, pues, un modelo de gestion centrado en las
personas que integra los procesos de seleccion, evaluacion del desempefio, formacion,
desarrollo, retribuciéon y promocion basandose en las competencias. Permite evaluar a
las personas en el presente y planificar su formacién y desarrollo para que alcancen
mayor rendimiento en el futuro. Se trata de la gestion del talento, aspecto relevante en
entornos turbulentos (dindmicos, complejos, inciertos y hostiles) en los que se busca el

alto rendimiento para sobrevivir.

2.3. Directorio de competencias.

Ante una misma situacion se puede responder con diferentes comportamientos.
Como ya hemos dicho, una competencia es cualquier comportamiento observable y
habitual que contribuye al éxito de una persona en su actividad o funcion. Por eso, las

competencias a tener en cuenta pueden ser también muchas.

Sin embargo, se han establecido competencias convencionales que facilitan la
observacion y medicién de los comportamientos de las personas en la actividad
empresarial. Estas competencias se recopilan en directorios como el siguiente. En este
caso se distingue entre competencias estratégicas (orientadas a la obtencion de
resultados econémicos), intratégicas (orientadas a fomentar el desarrollo y compromiso
de los colaboradores) y de eficacia personal (habitos que facilitan una relacion eficaz de

la persona con su entorno).
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Directorio de competencias. CARDONA, P. & CHINCHILLA, M.N.: Las competencias
directivas més valoradas, noviembre 2001.

COMPETENCIA | DESCRIPCION
Competencias estratégicas

Vision de negocio

Reconoce y aprovecha las oportunidades, los
peligros y las fuerzas externas que repercuten
en la competitividad y efectividad del negocio.

Orientacion interfuncional

Mira mas alla de los limites de su funcion,
comprende el impacto de sus actuaciones en
otras unidades y desarrolla la cooperacion
interfuncional.

Gestidn de recursos

Utiliza los recursos del modo mas idéneo,
rapido, econémico y eficaz para obtener los
resultados deseados.

Orientacidn al cliente

Responde con prontitud y eficacia a las
sugerencias y necesidades del cliente.

Red de relaciones efectivas

Desarrolla y mantiene una amplia red de
relaciones con personas clave dentro de la
empresa y del sector.

Negociacion

Consigue llegar a acuerdos que satisfacen los
intereses de ambas partes.

Competencias intratégicas

Comunicacion

Escucha y transmite ideas de manera efectiva,
con procedimientos formales e informales, y
proporcionando datos concretos para respaldar
sus observaciones y conclusiones.

Direccion de personas

Asigna objetivos y tareas a las personas
adecuadas para realizar el trabajo, y planifica
su seguimiento.

Se preocupa de que los integrantes de su equipo
dispongan de la capacidad de tomar decisiones

Delegacion .
y de los recursos necesarios para lograr sus
objetivos.
Ayuda a sus colaboradores a descubrir sus
Coaching areas de mejora y a desarrollar sus habilidades

y capacidades profesionales.

Trabajo en equipo

Fomenta un ambiente de colaboracion,
comunicacion y confianza entre los miembros
de su equipo, y los estimula hacia el logro de
los objetivos comunes.

Liderazgo

Da sentido al trabajo de sus colaboradores,
animando, ilusionando y motivandoles a
conseguir los objetivos que les propone.
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Competencias de eficacia personal

Resolucion
de problemas

Sabe identificar con rapidez las causas de los

Intuicion o
problemas y los puntos clave de una situacion.
Capacidad de Distingue y separa los factores relevantes de
analisis una situacion y sabe cuantificar su importancia.

Toma de decisiones

Tiene capacidad de sintesis a la hora de tomar
decisiones.

Proactividad

Muestra un comportamiento emprendedor,

Iniciativa iniciando y empujando los cambios necesarios
con tenacidad y autonomia personal.
. Genera lanteamientos soluciones
Creatividad ) P y
innovadoras a los problemas que se presentan.
I Ve las situaciones y los problemas desde su
Optimismo

aspecto mas favorable.

Autogobierno

Concentracion

Mantiene un alto grado de atencién ante uno o
varios problemas durante un largo periodo de
tiempo.

Autocontrol

Controla sus emociones y actla de manera
apropiada ante distintas personas y situaciones.

Tenacidad

Hace lo que se ha propuesto, sin abandonar su
propdsito a pesar de las dificultades.

Gestion del tiempo

Prioriza sus objetivos, programando sus
actividades de  manera adecuada Yy
ejecutandolas en el tiempo previsto.

Gestion . , Mantiene el equilibrio personal ante situaciones
Gestion del estrés ; -
personal de especial tension.
. Afronta con valentia la toma de decisiones en
Gestion de la L o
. . situaciones de gran responsabilidad y alto
incertidumbre .
riesgo.
- Muestra un comportamiento transparente
Credibilidad P P y
cumple sus promesas.
. . Da y exige lo que corresponde a cada uno sin
Integridad Equidad ay exig d P
discriminar a las personas.
i Se comporta de manera recta y honrada ante
Honestidad nporta de y
cualquier situacion.
. Evalta con frecuencia y profundidad su propio
Autocritica . yP Su prop
comportamiento y la realidad que le circunda.
- Conoce sus puntos fuertes y sus puntos débiles,
Desarrollo Autoconocimiento e i
personal tanto en el &mbito profesional como personal.

Aprendizaje
personal

Muestra flexibilidad para cambiar sus
comportamientos, a fin de fortalecer sus puntos
fuertes y superar sus puntos débiles.
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2.4. Competencias directivas.

A proposito del directorio de competencias presentado en el punto anterior,
obtenido de un estudio realizado sobre competencias directivas’® en el afio 2001 por
investigadores espafioles, es interesante hacer un repaso de los resultados que se
obtuvieron. De esta forma se pueden conocer las competencias mas valoradas por las
empresas para la ocupacion de cargos directivos, que son quienes deciden la estrategia

empresarial y, por tanto, quienes dirigen el camino de creacion de valor de la empresa.

Se envid un cuestionario de competencias a 1.147 medianas y grandes empresas
de 19 sectores diferentes, obteniéndose un total de 148 respuestas (13% de respuestas
sobre los cuestionarios enviados), entre las que encontramos empresas de 18 paises de
Europa y América. Estas respuestas fueron realizadas por directivos de diferentes
categorias y areas funcionales, aunque destaca que el 46% provienen de responsables de

recursos humanos, y el 35% de directores y directores generales.

Asi, los resultados obtenidos en cuanto a competencias directivas méas valoradas

fueron:
Competencia Categoria Valoraciéon*
Orientacion al cliente Estratégica 84,05 %
Liderazgo Intratégica 82,16 %
Integridad: Honestidad Eficacia personal 81,22 %
Proactividad: Iniciativa Eficacia personal 81,08 %
Trabajo en equipo Intratégica 79,86 %
Comunicacion Intratégica 79,05 %
Vision de negocio Estratégica 77,97 %
Desarrollo personal: Aprendizaje personal Eficacia personal 77,43 %
Integridad: Credibilidad Eficacia personal 77,03 %
Resolucién de problemas: Toma de decisiones | Eficacia personal 75,41 %

* 0% calculado sobre la valoracién méaxima posible a obtener.

v CARDONA, P. & CHINCHILLA, M.N.: Las competencias directivas mds valoradas, noviembre 2001.
Documento electrénico de Internet consultado en agosto de 2016,
http://www.iese.edu/research/pdfs/op-01-04.pdf/
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CAPITULO 3. LIDERAZGO Y DIRECCION DE PERSONAS.
3.1. Poder formal y autoridad.

Cuando se habla de liderar y dirigir personas en la organizacién empresarial, se
habla del poder que se tiene para influir en el comportamiento del resto. Y en cuanto a

este poder de influencia se puede distinguir entre poder formal y autoridad*®.

- El poder formal es aquel que tiene una persona como consecuencia de su
posicion dentro de la empresa, a través de la cual puede mandar y castigar.

- Laautoridad es el poder que se tiene sin que medie coaccién alguna. No se rige
por ningln criterio establecido, ni la persona tiene por qué ocupar una posicion
jerarquica superior al resto. Simplemente requiere la confianza de quienes

siguen sus mandatos.

Normalmente se identifica al directivo, es decir, al lider formal, con el poder formal;
asi como al lider informal con la autoridad. Sin embargo lo que se debe hacer es
aglutinar ambos poderes en una misma persona. Es decir, hacer que la persona que
ocupa el cargo directivo cuente con la confianza del equipo humano con el que trabaja.
De esta forma el liderazgo se entiende como una actividad méas a realizar por el

directivo, siendo éstas:

- Actividades estratégicas: Deteccion de oportunidades y fijacion de objetivos a
alcanzar.

- Actividades ejecutivas: Especificacion y comunicacion de las actividades que
cada persona ha de realizar para la consecucion de los objetivos previamente
marcados.

- Actividades de liderazgo: Motivacion de las personas para que desarrollen las

actividades previamente especificadas y comunicadas.

3.2. Tipos de liderazgo.

Como se ha avanzado en el punto anterior, el liderazgo es una actividad mas que

el directivo debe desarrollar en su labor diaria. Se trata de motivar a las personas para

1 CHINCHILLA, N.M.: La funcidn directiva, Paradigmas del liderazgo: Claves de la direccién de personas
(pp. 11-17), 2001.
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que desarrollen las actividades que se les ha encomendado. Por lo tanto, para saber

liderar hay que entender cdmo funciona la motivacion.

Existen muchas teorias sobre la motivacion, como la teoria de la jerarquia de las
necesidades humanas de Abraham Maslow, segun la cual primero se deben satisfacer
las necesidades mas bésicas para ir escalando en la pirdmide y alcanzar un estado de

autorrealizacion.

moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
aceptacién de hechos,

Autorrealizacién resolucion de problemas

autorreconocimiento,
Y T PR confianza, respeto, éxito
neconocimiento
/ amistad, afecto, intimidad sexual \

] i seguridad fisica, de empleo, de recursos,
Seguridad moral, familiar, de salud, de propiedad privada

FiSiOIOgI’a é r:espiracién, alimentacion, descanso, sexo, homeost&

Frederick Herzberg formul6 la teoria de los dos factores, haciendo una distincién
entre factores higiénicos y motivacionales. La presencia de los factores higiénicos es
necesaria porque su ausencia causa insatisfaccion. Una vez cumplido con los factores
higiénicos se debe prestar atencion a los factores motivacionales, que aumentan la

satisfaccion de las personas.

Factores higiénicos Factores motivacionales
Salario Logro
Estabilidad laboral Reconocimiento
Estatus social Promocion profesional
Condiciones de trabajo Responsabilidad
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Sin embargo vamos a centrar la atencidn en la teoria motivacional™ de Pérez

Ldpez, que ya se avanzo en el capitulo 2.1, y que distingue tres tipos de motivos que

conducen a actuar a las personas:

Motivos extrinsecos: Recompensas materiales o inmateriales que se reciben de
agentes externos a cambio de la realizacion del trabajo. Normalmente se reciben
de la empresa, pero también pueden recibirse de clientes, accionistas y
proveedores (gj. retribucion, reconocimiento,...).

Motivos intrinsecos: Se trata de aquellas satisfacciones que la persona consigue
por la realizacibn misma de su trabajo. Estos motivos nacen de la propia
persona, no de agentes externos (ej. aprendizaje, buenos resultados,...).

Motivos trascendentes: Dados por los resultados que las acciones del propio
individuo pueden tener sobre otras personas, ya estén directa o indirectamente
relacionadas con él o con la empresa (ej. beneficios para familiares, ayudas a

ciudadanos del entorno en el que actla la empresa,...).

En relacion con los motivos, se distinguen tres tipos de liderazgo®:

Liderazgo transaccional: El colaborador interactda con el lider Gnicamente por
motivacion extrinseca. Existe un vinculo contractual.

Liderazgo transformador: El colaborador interactda con el lider por motivacion
extrinseca e intrinseca. Existe un vinculo profesional.

Liderazgo trascendente: El colaborador interactia con el lider por motivacion
extrinseca, intrinseca y trascendente. Existe un vinculo de lealtad o compromiso,
que genera comportamientos mas estables, independientes de las contingencias

del entorno y con visién de largo plazo.

Cada liderazgo es diferente. Lo importante es que el lider sepa adaptarse a las

motivaciones de cada uno de los colaboradores para obtener lo mejor de cada uno de

ellos.

7 PEREZ LOPEZ, J.A.: Teoria de la accion humana en las organizaciones, 1991. Véase también PEREZ
LOPEZ, J.A.: Fundamentos de la direccién de empresas, 1993.

8 CARDONA, P.: Liderazgo relacional, Paradigmas del liderazgo: Claves de la direccion de personas (pp.
131-139), 2001.
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3.3. Estilos de direccidn.

En ocasiones, el modo en que hacemos las cosas tiene tanta 0 mas importancia
que lo que hacemos®®, de ahi que se dedique este apartado a las principales propuestas

sobre estilos de direccidn de personas.

1?°, la direccion de personas

De acuerdo a la matriz de rendimiento y potencia
debe estar dirigida a contar con colaboradores que en la actualidad aporten unos
resultados al menos aceptables, y que tengan un potencial de desarrollo para que en el
futuro puedan aportar todavia mas cosas a la organizacion. Por otra parte, la direccién
también debe saber detectar cuando una persona que ya pertenece a la organizacion
tiene un bajo rendimiento y un bajo potencial, pues son “lastres” de los que debe

liberarse lo antes posible.

2| Diamante en Estrella Trabajador
< bruto emergente estrella
< 3
o g . Futuro Estrella
S g Dilema
g 3 prometedor emergente
=
o
g fesional
s " . Profesiona
=| Problematico Dilema .
% experimentado

Pobre Bueno Extraordinario
Rendimiento

9 RODRIGUEZ-LLUESMA, C.: Estilos de direccién, Paradigmas del liderazgo: Claves de la direccién de
personas (p. 43), 2001.
20 Autor/es desconocido/s: 9 Box Performance — Potential Matrix.
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3.3.1. Modelo de Bolton y Grover Bolton.

Robert Bolton y Dorothy Grover Bolton?! realizaron una matriz de dos variables,

asertividad y emotividad, que al cruzarse dan lugar a cuatro tipos de estilos de direccion.

La asertividad se asocia con rasgos caracteristicos de la persona como:

- Hablar en voz alta y con rapidez.

- Gesticular mucho.

- Expresas las opiniones y exigencias de forma directa y enérgica.
- Tomar decisiones con rapidez.

- Tener poca aversion al riesgo.

- Tener gran poder de distorsion sobre el entorno.
Por otro lado, las personas emotivas tienden mas a:

- Expresar espontdneamente sus sentimientos.

- Presentar un aspecto abierto y desenvuelto.

- Hablar con entonacion variada.

- Conversar facilmente y contar anécdotas.

- Mostrar interés por los aspectos personales de los asuntos.
- Interesarse por el trabajo en equipo.

- Ser poco sistematico en el uso del tiempo.

+ Afable Expresivo
Emotividad
- Analitico Directivo
- Asertividad +

De esta forma, teniendo en cuenta todos los rasgos, se puede diagnosticar el estilo
de direccion de la persona y clasificarlo en alguno de los cuadrantes de la matriz. Los
autores hacen una breve descripcion de cada uno de ellos y advierten de que los estilos
son susceptibles de sufrir cambios conductuales cuando se encuentran bajo situaciones

de alta presion.

> BOLTON, R. Y GROVER BOLTON, D.: People styles at work, 1996.
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El analitico considera todas las alternativas posibles y prefiere trabajar solo o con
equipos de trabajo reducidos, centrdndose en la tarea a realizar, para evitar el

afloramiento de sentimientos con las personas.

El afable también considera cada una de las alternativas posibles, pero en cambio

colabora intensamente con sus comparieros y se interesa por los demas.

El expresivo es espontaneo, se relaciona con su equipo de trabajo y no tiene miedo a
asumir riesgos. Se centra en los puntos importantes y deja a un lado los detalles, sin

analizar mucho sus decisiones.

El directivo toma decisiones sin miedo al riesgo y centrandose en los puntos
importantes, sin analizar mucho sus decisiones, y no mantiene una gran relacion con su

equipo de trabajo.

3.3.2. Modelo de Blake y McCanse.

La rejilla de Blake y McCanse® se basa también en dos variables: el interés por
las personas y el interés por los resultados. Sin embargo, este modelo es mas exhaustivo
al contemplar nueve niveles para cada variable, dando lugar a un total de ochenta y un

tipos de estilos de direccion.

El interés por las personas se refiere a la preocupacion por las personas que,
directa o indirectamente, participan en la consecucion de los objetivos marcados. Por
ejemplo el interés por la motivacion del empleado o por un ambiente de trabajo de

calidad.

El interés por los resultados hace referencia a los aspectos relacionados con las

tareas, como un proceso de produccion eficiente o un alto volumen de ventas.

La casilla 1,1 corresponde al “gestor de nada”. Este tipo de persona se limita a
hacer lo minimo necesario para que la empresa siga produciendo y para que los

trabajadores sigan manteniendo un minimo de sentido de pertenencia a la organizacion.

El 1,9 es el llamado “gestor de club de campo™. Este trata de conseguir unos

lazos de union muy fuertes entre los trabajadores y de alcanzar un agradable ambiente

% BLAKE, R.R. Y McCANSE, A.A.: Leadership Dilemmas — Grid Solutions, 1991.
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de trabajo, manteniendo unos resultados minimos que aseguren la supervivencia de la

empresa.

El 9,1 es el “gestor de tareas”. Centra sus esfuerzos en obtener los mejores
resultados posibles para la empresa, concibiendo a las personas como un elemento mas

del proceso productivo, como piezas del engranaje.

El estilo 9,9 es el denominado “gestor de equipos”. Tiene fijacion por conseguir
los mejores resultados posibles valiéndose de las personas, a quienes les integra en un

ambiente abierto y participativo.

Rejilla de direccion de Blake y McCanse

1,9 9.9

LP

Interés por las personas
|l N w SN o1 (o] ~ (o] (o]

11 9,1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Interés por los resultados

3.3.3. Propuesta de Blanchard y otros.

Este modelo®® propone una matriz de dos dimensiones que determina el estilo de
direccién a adoptar segun el estado de madurez del subordinado. Dos de las variables
son la conducta directiva y la conducta de apoyo, y ambas estan directamente
relacionadas con la madurez (actitud y aptitud) del subordinado. Para cada nivel de
madurez corresponde adoptar una conducta directiva y una conducta de apoyo diferente.

> BLANCHARD, K.; ZIGARMI, P. Y ZIGARMI, D.: Leadership and the one minute manager game plan,
1985.
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Conducta directiva
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Madurez del subordinado

Cuanto més baja sea la madurez del subordinado, més alta tiene que ser la
conducta directa y mas baja la conducta de apoyo. Es el estilo “directivo”, caracterizado
por dar instrucciones muy claras y establecer una estructura y unos roles muy precisos.
Suele utilizarse con quienes empiezan desde cero en su puesto de trabajo y todavia no
son auténomos en la realizacion de sus tareas, pues su actitud es buena pero sus

aptitudes todavia no son suficientes.

Al contrario, cuando la madurez del subordinado es alta, el lider tiene que
adoptar una baja conducta directiva y una baja conducta de apoyo. Es el estilo
“delegante”. Los subordinados tienen altos niveles actitudinales y aptitudinales, por lo
que pueden desarrollar su trabajo de forma auténoma, sin necesidad de que el lider

ejerza gran influencia sobre ellos.

La situacion mas compleja se da cuando el subordinado tiene un nivel
intermedio de madurez, en cuyo caso el lider debe adoptar una conducta directiva media
y una alta conducta de apoyo. Esta vez el estilo de liderazgo a adoptar es el
“entrenador” o el “de respaldo”. Ambos se caracterizan por el reconocimiento, el apoyo
y la comunicacién bidireccional con el colaborador. La Unica diferencia es que el
“entrenador” sigue marcando las metas y los modos de alcanzarlas, mientras que el “de
respaldo” fija unas metas a alcanzar y otorga mayor libertad al subordinado de como

alcanzarlas.
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Puesto que la madurez del subordinado es dindmica, el lider tiene que adaptar

constantemente sus conductas a cada situacion y a cada momento.

3.3.4. Continuo de decision de Tannenbaum.

La propuesta de Tannenbaum es un continuo® entre dos polos: la direccién
centrada en el jefe y la direccion centrada en los subordinados. La diferencia entre uno y
otro es, basicamente, el uso que el directivo hace del poder formal.

Direccion centrada en el jefe

Direccidén centrada en el subordinado

La direccion centrada en el jefe se caracteriza por una gran aversion al riesgo,
una alta necesidad de control y poca autonomia de los subordinados. El directivo toma

las decisiones y las anuncia.

La direccion centrada en el subordinado se identifica por un alto grado de
libertad de los subordinados. El directivo da autonomia para que actlen como

consideren conveniente dentro de ciertos limites.

En un término medio, por ejemplo, el directivo presentaria una decision
provisional abierta a cambios o presentaria un problema esperando que los subordinados

sugirieran posibles soluciones.

3.3.5. Matriz de estilos de decisién de Cardona.

Pablo Cardona se basé en la matriz de decision de Eisenhower® para el
desarrollo de su propio modelo de direccién de personas®. Este modelo considera dos

variables para establecer una matriz de dos por dos que distingue un total de cuatro

24 TANNENBAUM, R.; WESCHLER, I. Y MASSARIK, F.: Leaders and organizations, 1961.

> COVEY, S.: The 7 habits of highly effective people, 1989.

2 CARDONA, P.: Matriz de estilos de decision de Cardona, Paradigmas del liderazgo: Claves de la
direccién de personas (pp. 52 y 53), 2001.
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estilos de direccion. Las variables son la importancia y la urgencia de la decision que

hay que tomar.

El eje vertical, asociado a la importancia de la decision, separa las decisiones

delegables de las no delegables. El eje horizontal refleja la urgencia de la decision.

+ Consultivo | Autoritario

Importancia

Participativo | Democréatico

- Urgencia +

Cuando la decision a tomar es poco urgente y poco importante, el estilo de
direccion debe ser participativo. Es el estilo que se da la mayor parte del tiempo, pues
las decisiones cotidianas son delegadas a determinadas personas o equipos de trabajo.

El estilo de direccion debe ser democratico cuando la decision es urgente pero
poco importante. Una forma facil de resolver estas situaciones es sometiéndolas a
votacion o a debate, sin necesidad de que el directivo entre de forma determinante en la
toma de la decision.

Cuando la decision es poco urgente pero importante, la direccién debe ser
consultiva. El directivo es quien finalmente toma la decision, pero tiene tiempo para

consultar a los colaboradores y ayudarse con sus opiniones.

Finalmente, el estilo de direccion es autoritario cuando la decision es urgente e
importante. Debido a la indisponibilidad de tiempo para consultar a otras personas, el

directivo es quien debe tomar por si solo la decision que crea conveniente.
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CAPITULO 4. GESTION DEL TALENTO.
4.1. Introduccioén.

Vivimos en un momento de transicion de una sociedad industrial a una sociedad
postindustrial o era de las personas. Ya en el afio 1996, el porcentaje de trabajadores que
realizaban trabajos blue collar (trabajos manuales) era inferior al 17%?’ en Estados
Unidos, en contraposicion de los trabajos white collar (de oficina) y silicon collar
(realizados por méquinas). La prevision entonces era que el nimero de trabajadores blue
collar siguiese descendiendo, mientras los white collar siguiesen imponiéndose cada vez
mas. La realidad es que el capital ha dejado de ser el elemento competitivo primordial
en el mercado. Ahora el conocimiento, las ideas y la innovacion son la principal fuente
de creacién de valor. Reflejo de esta menor atencion por los trabajos manuales es la

tendencia que las fabricas estan siguiendo con la utilizacién del modelo de trébol®®,

Trabajadores a
tiempo completo

Outsourcing Trabajadores a

tiempo parcial

Asi lo pude ver en mi breve paso por una empresa de trabajo temporal. Las
fabricas optan por mantener a un conjunto de trabajadores a tiempo completo, formando
el nucleo de la organizacion. A éstos se le suman otros trabajadores a tiempo parcial,
que acuden al centro de trabajo mas o menos horas en funcion de la carga de trabajo de
la fabrica. Por Gltimo, en situaciones de excesiva carga de trabajo, la empresa acude a
empresas de outsourcing para subcontratar a trabajadores que se unen de forma
temporal a través de contratos mercantiles de puesta a disposicion.

7 RIFKIN, J.: El fin del trabajo. Nuevas tecnologias contra puestos de trabajo: El nacimiento de una nueva
era, 1996.
2 HAN DY, C.: The age of unreason, 1989.
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La mano de obra ya no esta considerada como un elemento estratégico, por eso
se tiende a subcontratarla confiando en el servicio de seleccion de empresas externas. La
supervivencia y el desarrollo de la organizacion residen en prestar especial atencién a la
manera en gue se incorpora, forma y retiene a profesionales cualificados. Y es que como
citd Roberto Luna en la conferencia de Nuevas tendencias en gestion del talento
celebrada en mayo de 2016 en la Universidad Miguel Hernandez, haciendo referencia a
un estudio®® que publicd junto a un colega, una eficiente toma de decisiones en la

gestion del talento puede mejorar la productividad hasta en un 20%.

4.2. Busqueda del talento.
4.2.1. Reclutamiento y seleccion de personal.

La principal fuente de talento es la seleccion de personal. Este es el proceso por
el cual la organizacién empresarial decide si contratar o no a cada candidato. Antes, la
empresa habra tenido que llevar a cabo un proceso de reclutamiento, que es aquél por el
cual se anuncia una vacante y se atraen a profesionales que cumplan con el perfil

requerido (conocimientos, valores, actitud, potencial, compromiso,...)*.

a) Fuentes de reclutamiento.

Primero la empresa tiene que decidir si recurrir a una seleccion interna o externa.
Las ventajas de una opcion son los inconvenientes de la otra, por lo que aqui se

presentan Gnicamente las ventajas®’ de cada una:

Seleccidén interna Seleccién externa
La evaluacién de los candidatos es mas | Mayor nimero de candidatos y, por tanto,
fiable, pues se les conoce mejor. mayor probabilidad de encontrar al

Menores costes de integracion 'y candidato idoneo.

formacion. El elegido ya conoce la|Las nuevas incorporaciones pueden
empresa, sélo tiene que adaptarse a su | aportar nuevas ideas y distintos puntos de
nuevo puesto. vista.

Menor coste de busqueda. La incorporacién no produce ningln

Aumenta  la  motivacion de  los desplazamiento de necesidad de personal.

colaboradores al mostrar posibilidades | No genera envidias ni ilusiones dentro de
reales de promocion y carrera. la organizacion empresarial.

» LUNA-AROCAS, R. Y MORLEY, M.J.: European Journal International Management, 2014.

cle]V/ EZ-MEJIA, L.R., BERRONE, P. Y FRANCO-SANTOS, N.: Compensation and organizational
performance: Theory, research and practice, 2010.

- MARR, R. Y GARCIA ECHEVARRIA, S.: La direccién corporativa de los recursos humanos, 1997.
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Personalmente considero que lo ideal es mantener un equilibrio entre la
seleccion interna y la externa. Para cubrir puestos de trabajo poco cualificados acudiria
a seleccionar al exterior, pues no seria costoso encontrar candidatos que rapidamente se
adaptasen a su puesto y se integrasen en la empresa. En caso de posiciones intermedias
recurriria a la promocién interna, colocando a colaboradores que objetivamente
cumpliesen con el perfil exigido por el puesto, minimizando asi los costes de seleccion e
impulsando el desarrollo de carreras. Por ultimo, cuando se tratase de altos puestos
directivos, trataria de hacerlo a través de la promocion interna para asegurar que se
mantuviesen los valores organizativos en la toma de decisiones directivas, perpetuando
asi la cultura organizacional; de ver que no fuese posible por la falta de candidatos

idéneos, recurriria a la seleccion externa para tener mayor probabilidad de encontrarlo.

Puestos no cualificados — Seleccion externa
Mandos intermedios — Seleccion interna
Puestos directivos —  Seleccion interna o externa

En segundo lugar hay que decidir como llevar a cabo el proceso de seleccion.
Este puede ser realizado por la propia empresa o externalizado, es decir, contratado a
otros profesionales. En el siguiente grafico®® se muestran los sistemas de reclutamiento

mas utilizados por las empresas en el afio 2014:

Sistemas de reclutamiento 2014 (%)
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de seleccion de datos de empleo corporatlva

? Escuela Superior de Administracién y Direccién de Empresas: VIl Informe Cranet ESADE, 2014.
Documento electrénico de Internet consultado en agosto de 2016,
http://itemsweb.esade.edu/wi/Prensa/VllinformeCranetESADE.pdf/
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Las fuentes que la empresa utiliza con mas frecuencia en sus procesos de
seleccion son sus bases de datos de trabajadores internos y personas externas (cada vez
es més habitual que las empresas tengan en su web corporativa un apartado en el que las
personas pueden aportar toda su informacion a la base de datos del departamento de
recursos humanos de forma directa), la publicacion de anuncios en portales de empleo
(infojobs, infoempleo, portales de colegios profesionales, centros educativos,
sindicatos,...) y la busqueda activa en redes sociales (ej. linkedin) u otros lugares méas

informales como la red de familiares y conocidos.

Cuando se acude a la externalizacion del proceso de seleccion (outsourcing), se
tiende a contratar los servicios de empresas de trabajo temporal o consultorias de
seleccion. Generalmente, las E.T.T. se utilizan para la contratacion temporal de un alto
volumen de perfiles poco cualificados; por el contrario, las consultorias de seleccion y
headhunters se dedican a la busqueda exhaustiva de mandos intermedios y altos
directivos, disponiendo de plazos de varios meses para presentar a dos o tres candidatos
validos.

Es importante conocer bien todas las fuentes de reclutamiento antes de planificar
el proceso de seleccion. No olvidemos que el departamento de recursos humanos,
ademés de tener un tratamiento especial por su estrecha relacion con las personas,
también tiene la misidn de reportar beneficios economicos a la entidad. El coste de los
servicios profesionales de outsourcing varia segun el caso, por lo que es algo que la
propia empresa tendria que consultar. Sin embargo, si podemos analizar el coste
aproximado que el proceso de seleccion tendria si la empresa decidiese realizarlo por si
misma. Lo mas comun es que el responsable de seleccion del departamento analice el
puesto vacante, defina las tareas del mismo y establezca unos requisitos para poder
desempefarlas con unas garantias minimas. Tras ésto acudiria a las fuentes de seleccién
convenientes, haria una criba entre los interesados y entrevistaria a los mejores

candidatos para después tomar la decision final.

Esta estimacidn del tiempo de dedicacion al proceso de seleccidn segun el nivel
del puesto a cubrir puede servir para conocer el coste en términos econémicos del

trabajo a realizar por el técnico de seleccion:
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Nivel del puesto a cubrir Dedicacion Plazos
Directivo Entre 100 y 200 horas 2 a 3 meses
Técnico 0 mando intermedio Entre 50 y 100 horas 4 a 6 semanas
Personal no cualificado Entre 30 y 50 horas 2 a 3 semanas

DOPP CONSULTORES (1992)

Por otra parte, aqui se presentan datos relativos a las tarifas y visitas de los

principales jobsites:

me,;l::;fla( o> Visitas / mes®
Careerbuilder 50 114.300
Indeed - 3.200.000
Infoempleo 135 1.800.000
Infojobs 275 11.200.000
Laboris 185 357.100
Linkedin 140 4.500.000
Monster 143 297.500
Primerempleo 70 590.300
Visitas / €
42000
36000
30000
24000
18000
12000
6000
0 . : : . _ . Illt:;
& O o £ o & & o
S & & & F &
& N &8

Por lo tanto se puede concluir que, a la hora de publicar anuncios en un proceso
de seleccion, los portales de empleo Infojobs y Linkedin son los mas rentables en
cuanto a visitas por euro pagado. Ademas superan a sus competidores en visitas de
forma considerable, lo que aumenta la probabilidad de encontrar el talento adecuado

para el puesto.

> TPM WORLDWIDE: Estudio de inversién — Ofertas de empleo en jobsites, 2015. Documento electrénico
de Internet consultado en http://www.slideshare.net/mariabravoandres/
** Datos sobre el trafico de visitas de julio de 2016, consultados en https://www.similarweb.com/
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Una vez superada la preseleccion de candidatos, la siguiente fase es la de la
realizacion de pruebas que evallen su idoneidad con el puesto, como los test
psicologicos, las entrevistas y los assessment center. Entre estas pruebas de diagnostico
del talento, las entrevistas y los assessment center son dos de las mas completas y

complejas, por lo que se incidira en ellas.

b) La entrevista.

La entrevista de seleccion es una prueba estructurada o semiestructurada en la
que se obtiene informacidn del candidato respecto a las variables definidas para medir el
desempefio, con el fin de evaluar su talento y su validez para el puesto de trabajo.
Normalmente la entrevista se divide en cuatro bloques: formacién, experiencia
profesional, datos de interés y motivaciones. Puede haber un quinto blogue, con foco en
experiencias vividas, si se incorpora un andlisis de las competencias personales del
candidato siguiendo el modelo de entrevista de incidentes criticos de Flanagan. Como
escuché decir a Luis Conde en un video del Foro Espafia Innova 2013, mucha de la
informacién (formacién, experiencia profesional, responsabilidades asumidas, tareas
realizadas,...) se muestra de forma clara en el curriculum vitae; no ocurre asi con las
actitudes y las competencias, por lo que en toda entrevista de seleccién debemos hacer

un esfuerzo por incidir en ellas.

Un ejemplo de entrevista personal de seleccién podria ser ésta. Imaginemos que
las competencias requeridas son el liderazgo, el trabajo en equipo, la orientacién al
cliente y la flexibilidad en el trabajo:

Bloque I: Formacién.

¢Qué estudios realiz6? ¢En qué fechas? ¢Por qué los eligi6? ¢Volveria a estudiar lo

mismo? ;Qué rama de sus estudios le resulté mas interesante?

Bloque 11: Experiencia profesional.

¢Qué cargo ocupo en X empresa? ¢Cuanto tiempo permanecio en ella? ;Cudles eran
sus tareas diarias? ¢Podria explicarme paso a paso cdémo realizaba X? ;Qué
responsabilidad asumia? ¢Cual fue el motivo del cese? ;Podria darme una referencia

para preguntar por su desempefio en la empresa?
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Bloque 111: Datos de interés.

Viviendo en X, ¢seria un inconveniente desplazarse diariamente hasta Y? ¢Tiene
alguna limitacién horaria que debamos tener en cuenta? ¢Hay algun trabajo que no le

gustaria o no estaria dispuesto a realizar?

Bloque IV: Motivaciones.

¢ Conoce nuestra empresa? ¢Qué es lo que mas le gusta de ella? ;Se ve capacitado para
realizar este trabajo? ;Qué espera de nuestra entrevista de hoy? ;Cuéales son sus metas

a largo plazo?

Bloque V: Competencias.

Liderazgo.

Ante un problema inesperado o una tarea compleja, ¢qué rol asumid dentro de su
equipo de trabajo? ¢alguna vez ha manejado una situaciéon en la que ha tenido que
advertir a otra persona por un bajo rendimiento o por un error cometido? ;cémo actué?
¢qué decisiones delega en otras personas y cuéles no?

Trabajo en equipo.

¢Qué aspectos valora mas cuando trabaja en equipo? ¢Podria contarme alguna mala
experiencia trabajando en equipo? ¢Ha conseguido algun logro trabajando en equipo?
Orientacion al cliente.

¢Recuerda alguna ocasion en la que tuviera que atender alguna insatisfaccion de un
cliente? ;Como actud? ¢ Y alguna situacién en la que tuvo que convencerle de algo?
Flexibilidad en el trabajo.

¢Alguna vez se ha tenido que hacer cargo de tareas que no eran propiamente suyas?
¢Como actud? ;Cudl es el cambio mas importante al que se ha enfrentado en su

trabajo? ¢ Qué aprendid de ese cambio?

De esta forma obtendriamos, por ejemplo, un perfil de competencias como éste:

Perfil de competencias

3
2 / Perfil del puesto

1 Perfil del candidato

0 T T T 1
Liderazgo Trabajoen Orientacidon Flexibilidad
equipo al cliente
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El perfil de competencias es una herramienta muy Util para poder ver las
fortalezas y debilidades competenciales de una persona con un simple vistazo. También
puede servir, mas adelante, para planificar la formacion de los trabajadores.

c) Assessment center.

El assessment center es una herramienta utilizada en selecciones tanto internas
como externas para la bsqueda de talento. Esta consiste en exponer a los candidatos a
situaciones concretas, con el fin de observar y evaluar las conductas que adoptan, para
predecir con ello su futuro desempefio en el puesto. En mi opinién, coincidiendo con
otros autores, el assessment center proporciona una evaluacion mas fiable de las
competencias del candidato y una prevision de su desempefio mas cercana a la realidad
que la que puede proporcionar la entrevista. A pesar de su mayor coste, es una
herramienta a tener en cuenta sobre todo en procesos de seleccién de altos directivos,
donde una eleccion errénea del candidato puede derivar en grandes pérdidas para la

compafiia.

Me gustaria mencionar un caso reciente en el que se utiliza la herramienta del
assessment center. ONO puso en marcha en el afio 2009 el denominado Proyecto
Arquimedes®, un proyecto de recursos humanos dirigido a desarrollar un colectivo de
directivos con talento transformador y capacidad para crear valor en ONO en el futuro.

Se planificé en cuatro fases:

1) Identificacion de valores y del perfil directivo para afrontar con éxito los futuros
retos de ONO.

2) Assessment center para la obtencion de informacion base del talento de los
candidatos.

3) Segmentacion de los candidatos en base a su talento.

4) Puesta en marcha de centros de desarrollo ONO.

> LLORENTE, F. Y DE VEGA, V.: Proyecto Arquimedes. La experiencia de ONO en desarrollo de directivos,
Revista Capital Humano n2 251, febrero de 2011.
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En la segunda fase, una preseleccion de managers fueron sometidos a un assessment

center de tres pruebas:

- Cuestionario de antecedentes profesionales: Los candidatos fueron sometidos a
un cuestionario en el que se recogian experiencias vividas en determinadas
situaciones profesionales.

- Test de personalidad FACET 5: Realizacién de un test de competencias
enfocado en la energia, la voluntad, el control, la afectividad y las emociones.

- Herramienta de perfil de carrera: Cuestionario dirigido a medir las preferencias
del candidato en su carrera profesional con el fin de clasificarlo en especialista,

generalista o directivo.

Con los resultados del assessment center, ONO realizé un pool de talento que paso a
las siguientes fases. Esta herramienta permitio a ONO conocer mas rigurosamente a sus
managers para seleccionar de entre ellos a un conjunto que seria formado para su
posterior promocién como directivos. Se trata, pues, de una herramienta de evaluacion
que se utiliza en procesos de seleccion. Podria haber sido incluido en el apartado de
evaluacion del talento, pero debido a su elevado coste de ejecucion considero que no
cabe su utilizacion para la formacion de personas sin vistas a una seleccion o promocién
a corto plazo. Para el desarrollo de personas es preferible la utilizacion de herramientas

mas livianas que puedan utilizarse con mas frecuencia para obtener mayor feedback.

4.2.2. Evaluacion.

Las herramientas de evaluacion son un buen detector del talento en la
organizacion empresarial. Estas pueden revelar el rendimiento de los trabajadores, las
competencias, los puntos fuertes y débiles, etc. Dependiendo del objetivo de la
evaluacion se utilizaran unas herramientas u otras, pero debemos tener en cuenta que
dos de las més comunes debido a su utilidad son el cuadro de mando integral y la

evaluacién 360°.

a) Cuadro de Mando Integral (CMI).

El CMI es, originariamente, un cuadro que incluye indicadores de los resultados

financieros de las acciones empresariales e indicadores operacionales de la satisfaccion
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de los clientes, los procesos internos y las innovaciones-mejoras®®. Este método fue
adaptado después al departamento de recursos humanos utilizando indicadores como la

remuneracion, la comunicacion, el absentismo o la formacion.

Por su naturaleza esta enfocado a hacer mediciones en términos de eficacia, no
midiendo las competencias, por lo que me parece una buena herramienta de evaluacion
del rendimiento presente, pero que no es valida para medir el potencial ni el talento de
las personas.

b) Evaluacién 360°.

La evaluacion 360° consiste en que la persona sea evaluada por multitud de
fuentes (superiores, pares, subordinados, clientes y proveedores) con el propésito de que
la suma del conjunto de subjetividades derive en un resultado lo mas objetivo posible,
que se acerque a la realidad. La fiabilidad de los resultados dependera del propdsito de
la evaluacion comunicado a los evaluadores (la herramienta es menos fiable cuando esta
ligada a la retribucion), la confianza de los evaluadores en la confidencialidad de los
datos y en el anonimato, y la forma en que se presentan los resultados (los resultados
deben presentarse de forma clara y facilmente asimilables)®’. Considero que esta
herramienta es muy Util en la gestion del talento ya que, si se realiza correctamente,
proporciona un resultado fiel de la realidad que puede servir como informacion base
para la planificacion de la formacion y el desarrollo de personas; ademas puede
desagregarse segun colectivos de evaluadores, lo que nos informa de codmo somos
percibidos, a fin de actuar también de forma consecuente a los resultados (ej. podemos
tomar la evaluacion de los clientes para mejorar nuestro servicio, lo que podria derivar

en mejores resultados econémicos).

Por ejemplo, la empresa Andorra Telecom se sirvid de una evaluacion 360° en el
afio 2009 para impulsar una iniciativa de desarrollo organizacional y gestion del

talento®. Contraté este servicio con Grupo Actual, consultoria especializada en la

3 KAPLAN, R. Y NORTON, D.: The balanced scorecard — Measures that drive performance, Harvard
Business Review, enero-febrero de 1992.
7 CARDONA, P.: Evaluacion 3602 de las competencias directivas, Paradigmas del liderazgo: Claves de la
direccién de personas (pp. 86 y 87), 2001.
8 PAMOS, A.: Evaluacion 3602 en Andorra Telecom, Revista Capital Humano n2 237, noviembre de 2009.
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evaluacion y gestion del talento, quien disefid un cuestionario online de noventa y nueve
preguntas sobre eventos conductuales, con cinco alternativas de respuesta, para la
evaluacion de cinco competencias y catorce subcompetencias de veinte evaluados, con
la participacion ademas de doscientos catorce evaluadores. Tras el andlisis de los
resultados, Andorra Telecom pudo conocer las competencias de sus empleados y definir

planes de mejora individuales y acciones formativas para alcanzar objetivos personales.

Este fragmento® puede servir de ejemplo para ver qué tipo de cuestionarios

pueden ser utilizado en la evaluacion 360°:

CUESTIONARIO DE APRECIACION DEL DESEMPERNO 360°
Nombre del evaluado Puesto del evaluado

Nombre de quien evalta Puesto de quien evalGa

Fecha: I
COMUNICACION Valoracion:
Su forma de comunicarse es permanente, clara y objetiva, en ambos sentidos con todos.

Se comunica permanentemente, de forma clara y objetiva, en ambos sentidos pero NO con
todos.

Se comunica cuando requiere, de forma clara y objetiva, aungue casi no escucha.

Se comunica muy poco, de forma clara y objetiva, ademas no escucha.

P INW| &~ O

Comunicacion practicamente nula y es dificil de entender, ademas de no escuchar.

SOLUCION DE PROBLEMAS Valoracion:

Encuentra soluciones efectivas y de forma oportuna a todas y diversas situaciones que se le
presentan.

4 | Da soluciones adecuadas y en tiempo a las situaciones y problemas que se le presentan.

Aporta soluciones adecuadas, aunque en ocasiones un poco lento a los problemas que se
presentan.

Ha tomado algunas decisiones equivocadas y en destiempo a los problemas y situaciones
que se presentan.

1| La mayoria de sus decisiones dejan mucho que desear y generalmente cuando ya es tarde.

CAPACIDAD PERSONAL Valoracion:

Siempre ha demostrado conocimientos, habilidades y experiencia sorprendentes vy
excepcionales.

Su capacidad, experiencia y habilidad personal, nunca han dejado lugar a dudas. Es bueno
en general.

En alguna ocasion ha demostrado ciertas deficiencias en su capacidad.

Ha habido varias ocasiones en que su falta de conocimientos, habilidad o experiencia le ha
provocado problemas.

RN (W D>

Denota grandes deficiencias personales para llevar a cabo su trabajo.

39CCOOntigo Campus: Modelo de evaluacion del desempefio 360°. Consultado en agosto de 2016,
http://www.ccoontigocampus.es/descargar-doc.php?id=502&0obj=documento/
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Los resultados obtenidos podrian expresarse de la siguiente forma:

Manuel Sanchez
4,00
=67 ® 3,67
3,50 g g
a 7
| 3,00 /
2
© 250 g 254
r 2,00 2,16
3 1,50
c
i 1,00
é 0,50
n 0,00 ; ; .
Comunicacién Solucién de problemas  Capacidad personal
Competencias
=¢—RESULTADO PROMEDIO EMPLEADOS

4.3. Formacion y desarrollo del talento.

Gomez-Mejia define la formacién como el proceso por el que los empleados
adquieren nuevas habilidades y conocimientos, o por el que corrigen las deficiencias en
su rendimiento. Asimismo, define el desarrollo como el proceso por el que los
empleados se preparan para afrontar las necesidades futuras de la organizacion®. Por lo
tanto podemos afirmar que la formacion es un elemento mas, y quizas el mas

importante, del proceso de desarrollo del talento.

La formacion debe estar planificada e ir en la misma direccion y sentido que la
estrategia empresarial (de nada sirve formar a las personas en aspectos que no van a

poner en practica en su trabajo). La planificacion debe:

- ldentificar las necesidades de la organizacion.
- Establecer los objetivos de la formacion.

- Definir sus contenidos.

- Optar por una metodologia tedrica y/o préactica.
- Establecer los criterios de evaluacion.

- Definir un calendario.

o GOMEZ-MEJIA, L.R.,, BERRONE, P. Y FRANCO-SANTOS, N.: Compensation and organizational

performance: Theory, research and practice, 2010.
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4.4. Retencion del talento: Compromiso vs. Rotacion.

Una vez atraido el talento a la empresa, el departamento de recursos humanos

tiene la obligacion de asegurar su mantenimiento en ella. El proceso de retencion del

talento es tan importante como los de atracciéon y desarrollo. Pero, ¢cdmo se puede

conseguir? La respuesta es a través del compromiso de las personas.

Para medir el compromiso de las personas con la organizacion se pueden utilizar

estos indicadores:

Net Promoter Score (NPS) de Reichheld*:: EI NPS es un indicador de la lealtad
y la satisfaccion de los colaboradores. Para medirlo, los colaboradores
responden con una escala de 0 a 10 a la pregunta ““;qué probabilidad hay de que
usted recomendara la compafiia a un amigo o0 a un colega?”. Las respuestas se

clasifican en detractores (0 a 6), pasivos (7 u 8) y promotores (9 o 10).

Muy improbable Extremadamente probable
o 1 2 3 4 5 o KN o w0
Detractores Pasivos Promotores

Después se utiliza la formula:

Promotores — Detractores

NPS =
Total de encuestados

El resultado serd un valor entre -100 y 100. EI O separa la linea entre un mal y
un buen resultado, mientras que un valor de 50 se considera un resultado

excelente.

Absentismo y tasa de rotacién: Altos niveles de absentismo y rotacion pueden
ser sintoma de una mala gestién de retencion de recursos humanos que esté
derivando en una falta de compromiso de los colaboradores. Estos niveles
pueden aumentarse con la implantacion de politicas de compensacion vy

beneficios, como veremos a continuacion.

“ REICHHELD, F.: The one number you need to grow, Harvard Business Review, diciembre de 2003.
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4.4.1. Politicas de compensacion y beneficios.

Las politicas dirigidas a promover el compromiso con la organizacion deben
tener en cuenta la motivacion de las personas. Generalmente, se puede afirmar que el
compromiso se genera con politicas diferentes dependiendo de la motivacion:

Motivacion extrinseca —  Politicas retributivas

Motivacion intrinseca —  Formacion y desarrollo
Motivacion trascendente  —  Comunicacion y participacion en la mision

Un ejemplo* del efecto de estas politicas es el resultado que tienen sobre la
satisfaccion y el compromiso en las denominadas empresas Great Place to Work, que
obtienen este reconocimiento a través de la evaluacion de los empleados sobre la
calidad de la empresa como lugar de trabajo. Y es que el 82% de estos empleados
aseguran sentirse orgullosos y comprometidos con su organizacién gracias a medidas

como éstas:

El 78% tiene un seguro médico privado para sus empleados.

e EI58% tiene suscrito un plan de pensiones para todos los empleados.

e EI 74% retribuye la antigiiedad de los empleados.

o EI 92% tiene &reas de descanso en sus instalaciones.

e EI 32% tiene gimnasio en sus instalaciones o lo subvencionan.

e Cada trabajador recibi6 una media de 63 horas de formacion.

e EI 86% tiene horario flexible; y el 88% tiene jornada intensiva los
viernes.

e EI 82% regala un lote de productos por cada nacimiento de hijo a sus
empleados.

e EI 82% tiene una retribucién variable por resultados de la empresa; y el

54% por resultados del equipo de trabajo.

Sin duda, las politicas de compensacion y beneficios estan directamente
relacionadas con el nivel de satisfaccion y compromiso de los colaboradores, lo que a su
vez se relaciona con la retencion de estos talentos en la empresa. La cuestion es hasta

qué punto la inversion en estas politicas aumenta el compromiso y, consecuentemente,

*2 1 0s Recursos Humanos al Dia, Revista Capital Humano, 28 de abril de 2015.
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los beneficios econdmicos por mayor rendimiento de las personas. Es necesario llevar el
control de unos y otros indicadores con la finalidad de calcular el retorno sobre la
inversion (ROI).

Beneficio neto
ROI = — x 100
Inversién

Ademas, para que estas politicas no tengan un efecto contrario al deseado, se
debe tener en cuenta la teoria de la equidad de Adams. Esta teoria estd ligada a la
remuneracion, pero personalmente entiendo que puede aplicarse a cualquier beneficio
que la empresa conceda a sus empleados, por lo que vamos a verla desde esta
perspectiva.

4.4.2. Teoria de la equidad de Adams

La teorfa de la equidad de Adams*? dicta que cuando un empleado considera que
se le remunera injustamente, no habiendo equidad interna, su motivacién y rendimiento
disminuye. La persona percibe equidad o inequidad interna segun lo que recibe a

cambio de sus aportaciones, en comparacion de lo que reciben sus compafieros.

Esta teoria puede ser aplicada de la misma forma a las politicas de compensacion
y beneficios. Todos deben ser beneficiarios por igual (igualdad absoluta) o en funcion
de su rendimiento y desarrollo interno en la organizacion (igualdad relativa), con el fin

de evitar comparaciones injustas.

La inequidad interna desemboca segin Adams en mayores niveles de

absentismo, asi como en la reduccion de la calidad del trabajo y de la productividad.

@ ADAMS, J.S.: Toward and understanding of inequity, 1963.
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CONCLUSIONES

No existe una definicién consensuada para el talento. Personalmente lo definiria
como el resultado del conjunto de conocimientos, habilidades y valores que con una
actitud positiva se da en el contexto adecuado.

Talento = (Conocimientos + Habilidades + Valores) X Actitud X Contexto

Ante los resultados de los informes de empleo (p. 7), que revelan la escasez de
talento y las dificultades por atraerlo, las empresas deben tomar medidas preventivas
de gestion del talento (ej. formacion, mejora del clima laboral, beneficios e

incentivos, etc.)

Los modelos de gestion de personas basados en el liderazgo trascendente y en la
motivacion extrinseca, intrinseca y trascendente (como la gestion por competencias)

generan mejor clima laboral.

El modelo de gestion por competencias de McClelland (p. 11) es el méas consolidado
por la solidez de su definicion y la posibilidad de utilizar las competencias como
herramienta de medicion. Estoy de acuerdo con ello, siempre que se haga un
esfuerzo por mantener la objetividad en la evaluacion de las competencias, salvo en
casos de gestion de personas que se dedican a la realizacidn de tareas sencillas y
repetitivas (ej. operarios de linea de produccion), donde quizas seria mas eficiente
implantar un modelo de gestion por tareas y centrar los esfuerzos en promover
medidas de compensacion y beneficios para mantener el compromiso de las

personas.

A la hora de seleccionar a mandos intermedios y directivos se debe intentar que la
persona que vaya a ocupar el cargo también cuente con la confianza del equipo
humano con el que vaya a trabajar, acumulando poder formal y autoridad. Esto

facilita la direccion y gestion de personas.

El directivo debe saber liderar adaptandose a las motivaciones de cada uno de los
colaboradores para obtener o mejor de ellos. En cuanto a los estilos de direccion de
personas, cada clasificacion se centra en unas variables, dependiendo de su autor,
por lo que no pueden compararse. El directivo debe conocer toda la teoria de

direccion de personas para tener unas nociones basicas de cémo podria actuar en las
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situaciones practicas que le sobrevengan. Las teorias no tienen valor normativo,

pero si pueden servir de apoyo a la hora de dirigir personas.

Las fuentes de reclutamiento méas utilizadas son las bases de datos, la web
corporativa y la red de contactos (p. 29). Estas son fuentes internas y de bajo coste.
A ellas les siguen las consultorias de seleccion y los portales de empleo. Estas son
externas y conllevan costes mas elevados, por lo que la empresa debe valorar cada
opcion a la hora de planificar el proceso de seleccion. Hemos podido analizar,
gracias a la informacion a la que hemos podido acceder, que en cuanto a portales de
empleo son Infojobs y Linkedin las opciones mas rentables por su ratio de visitas
por euro pagado (p. 31).

Las decisiones de seleccion de personal deben estar basadas en un criterio objetivo,
como lo es las competencias. La entrevista y el assessment center son dos de las
herramientas mas utiles a la hora de medir las competencias en un proceso de
seleccion, siendo el assessment center propia de procesos de seleccion de altos
directivos, ya que su prediccion es mas fiable pero también tiene un coste mas

elevado.

El Cuadro de Mando Integral es una buena herramienta para llevar un seguimiento
de indicadores como el absentismo, la formacion, la remuneracion, etc. Sin
embargo, no muestra informacion acerca de las competencias, para lo cual se debe
realizar una Evaluacién 360° con el mayor numero de evaluadores posible, de forma

que el resultado obtenido se aproxime lo maximo posible a la realidad.

La retencion del talento se basa en el compromiso de los colaboradores. La gestion
de retencion de recursos humanos debe basarse en politicas equitativas de
compensacion y beneficios que promuevan la satisfaccion y el compromiso, y es
que el 82% de los empleados de empresas Great Place to Work aseguran sentirse

orgullosos y comprometidos con su organizacion gracias a estas politicas.
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