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superar los momentos dificiles y a agradecer todo lo aprendido, y que junto con
las alegrias vividas hicieron de nuestra experiencia un hermoso recuerdo que
nunca olvidaremos.

Gracias en especial a nuestras familias, quienes estan con nosotras
incondicionalmente y a quienes les debemos todo lo que somos hoy, y a la
empresa seleccionada por su gran colaboracion para el desarrollo del trabajo,
gracias por abrirnos sus puertas y confiar en nosotras.
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4. INTRODUCCION

BREVE DESCRIPCION DEL TRABAJO FINAL DE GRADO

Para realizar nuestro trabajo final de grado, hemos seleccionado la base de
operaciones local de una importante multinacional del rubro automotriz,
radicada en la provincia de Cérdoba: Fiat Auto Argentina.

Actualmente en la empresa, la gestién del talento se ha vuelto una necesidad
corporativa a nivel mundial. Esto se debe a diversos cambios en el
Management que surgieron en base a, por un lado, la creacién de una nueva
planta en América Latina y por otro, la reciente fusién entre empresas (FIAT-
CHRYSLER).

Para estos desafios, entendieron que era primordial contar con niveles
gerenciales (liderazgo) competentes que conduzcan a la empresa en estos
nuevos escenarios de manera exitosa, y tener claramente identificados a los
sucesores de los mismos, quienes deberan estar preparados para tomar las
riendas del negocio, cuando este lo requiera.

Dado que el talento es un recurso escaso, resulta esencial que sea
correctamente detectado, evaluado, desarrollado y cuidado para garantizar la
sustentabilidad de la organizacién.

Si bien el area de Desarrollo Organizacional de RRHH de la empresa (DO)
viene trabajando en diversas herramientas de gestion de las personas hace ya
varios afios, en 2013 se encontraron con importantes interrogantes al momento
de revisar una de las instancias del proceso de Gestion de los Talentos, que
parece tener especial relevancia en estos dias: Se trata de la identificacion de
los talentos. Luego de un profundo analisis del proceso, dedujeron que la actual
herramienta de identificacién con que trabajan, no les esta brindando a sus
lideres un parametro o marco de referencia claro y comun a todos para
identificar a sus talentos. Es decir, quienes podrian llegar a ser los futuros
cuadro de sustitucion en las posiciones de Management de la empresa.

Ante este contexto de incertidumbre que requiere de respuestas rapidas y
certeras, la empresa concuerda con la idea de que la Gestién del Talento
comprende todas aquellas actividades orientadas a identificar, desarrollar y
retener a aquellos que tiene potencial de liderazgo para que éstos orienten al
resto. Pero a su vez se preguntan, ¢Como sabemos quién tiene potencial?,
¢En base a qué decidimos quien ocupara una posicién superior?, ¢ Todos
sabemos qué significa un talento para la empresa? ¢(Como es posible
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lograr que todos entiendan lo mismo al hablar de talento, de potencial, de
capacidad?

Para responder estos interrogantes, realizaremos un analisis de la situacion
actual de dicha empresa, haciendo foco en como gestionan sus talentos, para
concluir con una propuesta de mejora a la herramienta utilizada actualmente
que les permita formular las evaluaciones del potencial de las personas en un
lenguaje comprensible y compartido por todos.

Para abordar el presente trabajo, llevamos a cabo una entrevista a la Gerente
del area DO y a la Bussines Partner de RRHH, e integramos esta informacion
con el andlisis e interpretacion de los procesos, procedimientos y documentos
que actualmente estan presentes en la empresa para la detecciéon de sus
talentos.

El aporte y beneficio que se obtendra a través de esta propuesta de mejora, es
brindarle a la empresa un marco de referencia sobre el cual pensar el talento, y
en base a éste, un método que les permita realizar la evaluacion del potencial
de sus colaboradores, para que puedan definir con mayor certeza y coherencia,
quiénes podrian llegar a ser los futuros “cuadro de sustitucion” de las
posiciones de Management de la empresa.

PRESENTACION DE LA EMPRESA

Fiat en el mundo

Fiat Auto Argentina forma parte del Grupo Fiat, cuya sede central se encuentra
en la ciudad de Turin, Italia. Es la mayor organizacion industrial italiana y una
de las pioneras de la industria automotriz europea. Desde sus inicios en 1889,
el desarrollo de la empresa ha estado caracterizado por una pronunciada
proyeccion internacional y una fuerte propension a la innovacion.

A lo largo de mas de un siglo de actividad, el grupo interpret6 su propia
vocacion sobre el sector automotor, en el sentido amplio del término, a través
del empefio en todas las formas de movilidad.

En 2003, el Grupo Fiat focalizé su “corebussines” (el corazén de su negocio),
en la actividad industrial y de servicios al sector automotor.
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Con més de 198.000 empleados en todo el mundo, el grupo Fiat desarrolla su
actividad industrial y de servicios, a través de sociedades localizadas en 50
paises y mantiene relaciones comerciales en otros 190 mercados.

Fiat en Argentina

Fiat estd presente en la Argentina, como marca, desde 1900, cuando se
importaron los primeros autos. En 1919 fue constituida la primera sociedad
legal de Fiat en Argentina, bajo la denominacion de Sociedad Andénima F.I.A.T.
Turin (Sucursal con oficinas y talleres en el barrio de Palermo, GBA). La filial se
ocupaba de la importacion y distribucién de automéviles, camiones, tractores
motores marinos y piezas de repuesto. En 1923 se transforma en Fiat
Argentina S.A. A partir de ese momento se presentaron diversos modelos de
automoviles Fiat, al tiempo que la marca pasaba ser parte de la historia del
automovilismo argentino.

En los afios posteriores, va constituyendo diversas empresas relacionadas a la
agro- mecanica y grandes motores diésel, cuyos productos comenzaron a
producirse en Buenos Aires.

En 1960 se inicia la planta de Caseros, en El Palomar provincia de Buenos
Aires para la produccion de autos, en la cual se produce en Abril de ese afio el
primer automovil de la marca en Argentina, un Fiat 600D.

Luego de un poco mas de treinta afios de desarrollo y diversos cambios en la
forma legal de la empresa y tras una inversion de U$S600 millones, en
Diciembre de 1996 se inaugura la nueva planta de Fiat Auto Argentina en
Ferreyra Cordoba con capacidad para producir 120.000 unidades por afio, en
tres turnos. En este predio industrial, se comienza a producir el Fiat Siena,
siendo el primer polo productivo en el mundo en fabricar este modelo.

En 2001 Fiat suspende sus actividades como consecuencia del cambio de las
reglas de juego en el esquema de intercambio dentro del Mercosur y la crisis
economica y politica que atravesaba el pais.

En 2007 comienzan los alistamientos de las unidades productivas (Chapisteria,
Pintura y Montaje) para retomar la produccién de autos, con la fabricacion de la
cuarta generacion del modelo con el que nacié la planta: el Fiat Siena.
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Funciones de apoyo de la casa matriz

La casa matriz del Grupo Fiat (en Turin, ltalia) brinda soporte a sus
subsidiarias, entre las que se cuenta Fiat Auto Argentina y lo hace a través de
la Definicién de la Estrategia General de Negocios y de las Guias Operativas
del Grupo, del Codigo de Conducta Global, de Politicas Generales de Gestion
de Recursos Humanos y Recursos Financieros, asi como de Politicas Globales
de Compras de

Materiales, Marketing y Comunicacién. Sin embargo cada Unidad de Negocio
independiente mantiene autonomia en la aplicacion de estas estrategias a la
realidad del medio en el que se encuentra el negocio y el mercado en el cual
opera.

A nivel de procesos industriales, la casa matriz provee apoyo a la gestion de
los procesos, tales como Sistema Normativo, de Gestion de Ciclos de Trabajo y
de Ingenieria de Producto. También brinda soporte para las Auditorias de
Proceso/Producto y Soporte Metodolédgico para la estrategia de WCM (World
Class Manufacturing).

Organizacion integral

Fiat Auto Argentina es una “Unidad de Negocio Integral”, lo que se evidencia a
través de su estructura organizativa:

Las principales actividades se desarrollan en las oficinas de la ciudad de
Buenos Aires (domicilio legal) donde se ubican la Direccion Comercial y la
Direccion General y en el establecimiento de Cdérdoba, donde se encuentran
las Direcciones de Recursos Humanos Information & Communication
Technology (ICT) Administracién, Control y Finanzas (DACF), Calidad,
Industrial, Compras, Resident Engineering, Staff Legales y Relaciones
Institucionales.
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Direccion
General

Legales

Institucionales;

| | | | | | | | | | | | | |
m “ “ e m m m A—

Representacion estructura total Bs.As. y Cordoba

En la planta de Cordoba funcionan tres Unidades Productivas (Chapisteria,
Pintura y Montaje) y areas de Servicios Comunes que se describen a
continuacion:

Unidad Chapisteria: ensamblaje de las diversas partes constitutivas de la
carroceria mediante operaciones de soldadura en lineas semiautomaticas.

Unidad de Pintura: proceso integral de proteccion y pintado de la carroceria,
con las tecnologias mas modernas y avanzadas desde el punto de vista
ecoldgico.

Unidad Montaje: ensamblado de todos los componentes del vehiculo, lo cual
genera como resultado un automovil terminado y en condiciones de
funcionamiento.

Areas de Servicios Comunes: comprende la Planta de Tratamientos Residuales
(TAR), la Isla Ecolégica (area destinada al almacenamiento transitorio,
clasificacion y acondicionamiento de residuos) y el Instituto de Formacion
Profesional (formacion y capacitacion del personal propio y concesionarios).

Cuenta con 2.556 empleados, distribuidos en sus sedes de Coérdoba (2.444
empleados) y Buenos Aires (112 empleados).

10
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Los principales productos de la empresa son automoviles y vehiculos
comerciales livianos, asi como la linea completa de repuestos tradicionales y
originales para dichos vehiculos.

La produccion abastece la demanda del mercado interno donde se
comercializa a nivel pais toda la gama de productos (automdviles, vehiculos
comerciales livianos y repuestos).FIAT Argentina SA comercializa también sus
productos en el mercado externo, siendo su destino principal Brasil, hacia
donde se exportan solo los modelos de autos producidos en Cérdoba.

Fiat define su Visidn, Misidn y Valores de la siguiente manera:

Su Visién: “Estar entre los principales players del mercado y ser referencia de
excelencia en Productos y Servicios”.

Su Mision: “Entusiasmar a nuestros clientes en todo el mundo con automoviles
innovadores, confiables y amigables con el medio ambiente, asi como con
servicios de excelencia, para obtener resultados sobresalientes.”

NUESTRA MISION

Raozon de ser de nuesiro negocio
Para qué existimos

NUESTRA VISION

Lo que queremos ser

I = -
Cémo queremos ser vistos en el mercado
Desarrollar, Producir y Comercializar 1
Productos y Servicios e
que los Clientes prefieren comprar Estar entre los P'.'mpules
y tener orgullo de poseer, Players dgl mercado >
garantizando la creacién de valor y la y ser referencia de excelencia
rentabilidad del Negocio en Productos y Servicios

Estrategia

Crecer a través de la presencia nacional e internacional con resultados
sostenibles.

11
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Desarrollar procesos simples, eficaces, eficientes y transparentes para que su
aplicacion sea masivamente comprendida y aceptada.

Crear relaciones robustas y amigables en diferentes estratos, buscando el
crecimiento de los individuos y de la empresa.

Promover el desarrollo continuo de los empleados y fomentar un clima de
aceptacion hacia las politicas empresariales, participacion y trabajo en equipo.

Proveer las mejores herramientas para gestionar

Sus Valores: El modelo se basa en cinco ejes:
1-Respeto al medio ambiente. “Es lo que nos da la perspectiva del mafiana”.
2- Satisfaccion del cliente. “Es la razon de existencia de cualquier negocio”.

3- Valorizacion y respeto a las personas. “Son las personas la clave diferencial
que permite que todo sea posible”.

4- Responsabilidad social. “Es la unica forma de crecer en una sociedad mas
justa”.

5- Actuar como parte integrante del Grupo. “Juntos nuestra marca es mucho

mas fuerte”.
NUESTROS VALORES

s para hace
honestidad, ética y responsabil

En lo que creen ro trabajo con

Respeto al
Medio Ambiente
Es lo que nos da

* | la perspectiva

del manana

Satisfaccion
al cliente

Es la razon de existencia
de cualquier negocio.

Actuar como parte
integrante del Grupo Fiat
Juntos, nuestra marca es
mucho mds fuerte”

Valorizacién y
Respeto a las personas
Son las personas lo clave
diferencial que permite
que todo sea posible

Responsabilidad Social
Es la onica forma de crecer
en una sociedad mds justa

La empresa difunde los valores organizacionales a través de las siguientes
acciones:

12
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El valor la satisfaccion del cliente: estableciendo e implementando una Politica
de Calidad.

El valor Respeto al Medio Ambiente: estableciendo e implementando una
Politica de Medio Ambiente, donde asume un compromiso personal con su
cuidado.

El valor Respeto a las personas: a través del establecimiento y la
implementacion de una Politica de Salud y Seguridad en el Trabajo para todas
las personas que trabajan o prestan servicios en la empresa.

El valor Responsabilidad Social Empresaria: a través de acciones asistenciales
y asignando recursos para el desarrollo de la educacion y la excelencia.
Asimismo generando al interior de la organizacion espacios de compromiso
social a través de acciones voluntarias concretas.

Ademéas de los valores, la organizacion define una serie de actitudes y
comportamientos esperados que sirven de guia sobre cémo proceder en el
desempefio de las tareas:

1 Garantizar los Objetivos

2 Integrar Equipos

3 Desarrollar Personas

4 Colaborar para un buen clima de trabajo

5 Representar a Fiat frente a nuestros clientes

6  Respetar y tener ética en las relaciones

Direccion de RRHH

La Direccion de RRHH se compone de cinco areas y tres BussinesPartner: El
area Proteccion de plantas y servicios generales, el area Relaciones
industriales, el area Remuneraciones y beneficios, el area Organizacion y el
area Desarrollo Organizacional.

13
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RECURSOS
HUMANOS

B.P. RRHH/ B.P. COMPRAS / B.P. COMERCIAL/
INDUSTRIIAL/ CALIDAD/ ACF./ICT FIAT PLAN

DESARROLLO

RELACIONES
DUSTRIALES

PTAS Y SERV
GRALES

Cada BussinesPartner (“Socios del Negocio”) replica la Estructura
Organizacional de la empresa en las distintas Direcciones, para colaborar
directamente con los lideres del negocio.

Breve descripcién de las areas

-El area Proteccion de plantas y servicios generales se encarga de la seguridad
de bienes de la empresa, correo interno, recepcién en el ingreso a planta y
gestionan la flota de autos internos, ademas del servicio de guardia, bomberos
y servicios médicos.

-El area Relaciones Industriales se encarga de la gestion de operarios
(jornalizados) — bajo Convenio Colectivo. Esta a cargo de todo lo referido a las
Relaciones Sindicales, Seguridad e Higiene, Comunicacién Interna y Medicina
Laboral.

-El area Remuneraciones y beneficios tiene a cargo la politica de
remuneraciones y beneficios (aumentos, promociones, bonus), encuesta de
mercado, escala salarial, costo del trabajo y la gestion de presencias.

-El area de Organizacion es la encargada de realizar el disefio de la estructura
organizativa, las descripciones de puestos y responsabilidades, el cédigo de
conducta, la valorizacion de los puestos (IPE), determinar categorias y niveles,
gestiona las normas y politicas organizacionales y el sistema de gestion
documental.

14
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-El &rea Desarrollo Organizacional se compone a su vez de tres sub-areas que
trabajan de manera sinérgica:

> Selecciéon de Personal
» Capacitacion
> Desarrollo

Esta es el area con la que trabajaremos y sobre la que ampliaremos mas
adelante. Nos parece importante resaltar aqui la razén de ser de la misma:

-Garantizar que la Organizacion aprenda, crezca, evolucione, se desarrolle.

-Garantizar el desarrollo de los lideres para que logren los resultados a través
de la correcta gestion de sus equipos.

-Garantizar a la organizacion el desarrollo de las personas a nivel técnico y
comportamental.

-Identificar, desarrollar y retener a los cuadros de sucesion y el know how
critico.

-Lograr un equilibrio entre las necesidades organizacionales y la satisfaccion
delas personas.

-Implementar los procesos de cambio.

15
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4. GLOSARIO: TERMINOLOGIA ESPECIFICA UTILIZADA EN LA
EMPRESA

BUSSINES PARTNER (BP): Figura de la Direccion de Recursos Humanos,
quienes replican las politicas, procesos y practicas de RRHH en el resto de las
direcciones, soportando directamente a los lideres del negocio.

DO: area Desarrollo Organizacional

EMPLOYABILITY (Empleabilidad / Evaluacion del empleo): la capacidad de
una persona de acceder a un puesto de trabajo, mantenerse en él y reubicarse
en otro en el caso de necesitarlo la empresa.

FEEDBACK: Intercambio de observaciones entre un lider y su colaborador,
sobre el desempefio laboral y sobre los comportamientos relacionados. La
meta es favorecer el logro de los objetivos reforzando y sugiriendo cambios de
comportamientos.

FIAT S.P.A.. informalmente Grupo Fiat, es uno de los mayores grupos
industriales y automovilisticos de Europa y el mayor de ltalia. Incluye varias
filiales de fabricacion de automoviles: Fiat Group Automobiles (que incluye las
marcas Fiat, Fiat Professional, Alfa Romeo, Lancia y Abarth), el Grupo Chrysler
(que incluye las marcas Chrysler, Dodge, Jeep, Ram, SRT y Mopar) y las
marcas deportivas de lujo Ferrari y Maserati. El grupo posee ademas varias
filiales de bienes de equipo y componentes automovilisticos: Fiat Powertrain
(motores y transmisiones), Magneti Marelli (componentes), Teksid (piezas de
metal) y Comau (robotica). Historicamente mantiene la propiedad del diario
turinés La Stampa.

GPTW: Great Place to Work® es una firma de consultoria de gestion de los
recursos humanos. Ofrece servicios a empresas sin fines de lucro, agencias
gubernamentales de diferentes tamafios e industrias en 45 paises en los seis
continentes. Lleva a cabo el estudio anual mas grande de “Clima de trabajo”
que involucra a mas de 10 millones de empleados y cerca de 6.000
organizaciones.

LATAM: de la region Latinoamérica

LIDERES: Los lideres para Fiat son los encargados de lograr los resultados
necesarios para cumplir con objetivos que se propone la empresa, a través de
una correcta gestién de las personas que trabajan en su equipo. Son las figuras

fundamentales a quienes van focalizados gran parte de los esfuerzos del &rea.

16
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MENSUALIZADOS: Aquellos empleados que se encuentran fuera del convenio
colectivo de SAMATA y cobran su sueldo mensualmente.

PERFORMANCE &LEADERSHIP MANAGMENT (P&LM): Es un proceso
integrado de gestidn y desarrollo de las personas que a través de la definicion
de objetivos claros,
de la evaluacién periddica de la Performance y de la Leadership y la evaluacién
del employability, lleva a la definicibn de plan de desarrollo individual y al
encuentro entre jefe y colaborador (feedback), favoreciendo el desarrollo
profesional y por lo tanto, el logro de los objetivos de la empresa.

PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL (PDI): es un plan de accion integral
disefiado a medida de cada colaborador donde se define un objetivo de
desarrollo anual y las acciones concretas de desarrollo y capacitacién para
alcanzarlo. Sintetiza el camino recorrido y a recorrer por el empleado para el
desarrollo de su trayectoria profesional

SMATA: Sindicato de Mecéanicos y Afines del Transporte Automotor de la
Republica Argentina

TALENT IDENTIFICATION: Esta herramienta permite analizar e indicar si los
evaluados tienen la capacidad de crecer en una posicion de mayor
responsabilidad gestional a la actual o si se trata de una persona con perfil de
especialista que posee competencias criticas para el desarrollo del negocio.

TALENT REVIEW: Es el cuadro de sucesion de la empresa. Tiene forma de
organigrama por direccion, donde se colocan los nombres de los lideres
actuales y debajo de cada uno se identifica quién o quiénes pueden ocupar
esas posiciones de 0 a 2 afios, de 2 a 4 afios y mas de 10 afios.
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5. JUSTIFICACION Y OBJETIVOS DEL TRABAJO

Consideramos muy importante realizar este trabajo ya que sentimos que
estamos aportando al desarrollo de un gran proyecto que es clave para la
empresa, y que entendemos la preparara para enfrentar nuevos desafios y
negocios, los cuales le permitiran continuar su crecimiento. El proyecto
ademas, trata un tema que actualmente es fundamental para la agenda de
RRHH como es la gestion del talento, el cual implica, entre otros aspectos,
hacer una identificacién lo més acertada posible de aquellas personas que
estaran a cargo de liderar el futuro de la empresa.

Buscamos resaltar aqui la importancia de contar con un sistema de gestion del
talento en las empresas, poder identificar aquellas personas con caracteristicas
de “lideres” y brindarles diferentes opciones para que permanezcan y crezcan
dentro de las mismas, ya que son ellos los maximos responsables de que la
empresa subsista.

“Sin lideres, la empresa simplemente no funcionaria”; nos comenta la Gerente
de DO, quien nos deja entrever en estas palabras lo fundamental que son para
ellos estas figuras, y por eso creemos que la metodologia que les
propondremos para la identificacion de colaboradores con este potencial, sera
un gran aporte a su gestion como area y a la empresa en su totalidad.

Objetivo general:

Mejorar la herramienta que utiliza la empresa para identificar el potencial
individual de su personal, brindando definiciones los mas objetivas posible que
reduzcan la subjetividad del proceso.

Objetivos especificos:

v’ ldentificar la herramienta actualmente utilizada por el area de Desarrollo
Organizacional para detectar el potencial en las personas

v Brindar un marco de referencia al area de Desarrollo Organizacional que
permita unificar criterios y minimizar la subjetividad en el proceso de
identificacion del potencial individual para que puedan asesorar a los
lideres de la organizacion
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Identificar la metodologia utilizada actualmente para las coberturas de
puestos criticos en el mediano y largo plazo.

Identificar como se verifica la eficiencia del método actualmente utilizado
en la seleccion de los promovidos.

Identificar como se elaboran los planes de desarrollo destinados a las
personas detectadas como posibles talentos.

Verificar como se planifica estratégicamente la sucesion de los lideres
de un area.

Colaborar con el analisis e identificaciéon de personal clave, quienes
ocuparan cargos de liderazgo dentro de la empresa.
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6. MARCO TEORICO

A continuacion expondremos los conceptos basicos de una de las principales
obras del destacado psicoanalista y psicélogo organizacional canadiense Elliott
Jaques, denominada “La organizacién requerida, un sistema integrado para
crear organizaciones eficaces y aplicar el liderazgo gerencial en el siglo XXI”; y
“La estrategia del Talento, alternativas para su desarrollo en organizaciones y
empresas en tiempos de crisis”, de Aldo Schlemenson quien, inspirado en la
obra de Elliott Jaques, desarrollé un modelo de aplicacion de la gestién del
talento para las empresas del ambito local. Fueron tomadas como base para
realizar la propuesta de mejora a la empresa, y ademas ofrecen un marco de
referencia bastante amplio para pensar sobre el funcionamiento de las
organizaciones y el talento.

Los estudios del primer autor que dieron origen a su obra comenzaron a
mediados del siglo pasado en la Glacier Metal Company, industria metallrgica
del Reino Unido. Alli fue donde llegé a la conclusién de que los sistemas
inducen el comportamiento, haciendo referencia a la relacion que existe
entre la organizacion y el comportamiento humano dentro de ella y cémo es
posible solucionar los problemas que enfrentan las empresas enfocandose en
la construccién de la organizacion requerida y no solo en el comportamiento de
las personas. “Requerida” ‘hace referencia a la construccion de una
organizacion que permita el pleno uso de capacidades humanas sin entorpecer
las actividades y logrando negocios competitivos.

La necesidad de las jerarquias

“La existencia de la jerarquia gerencial es un reflejo en la vida organizativa de
etapas discontinuas en la indole de la capacidad humana.”. Esta conclusion,
nos dice Jaques: “ofrece solidos fundamentos para establecer un método
mediante el cual, al cubrirse los cargos de una empresa, se equipare con
precisién la capacidad individual y la complejidad del rol, y por tanto, también
para sentar las bases de un liderazgo gerencial eficaz.”

Los sistemas jerarquicos han sido y son mal interpretados, no se trata de crear
niveles innecesarios ni de entorpecer las actividades empresariales, sino de
todo lo contrario, es necesario lograr una correcta organizacion donde los

'Requisite por su nombre en inglés, significa “Lo requerido por la naturaleza de las cosas”
2 Jaques, Elliott. La organizacion requerida un sistema integrado para crear organizaciones
eficaces y aplicar el liderazgo gerencial el siglo XXI. Ed. Granica. 2da ed.2011. Pag 30.
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individuos puedan ser capaces de liberar su potencial, creando un espacio
donde puedan colaborar unos con otros.

Componentes interactuantes de un sistema organizativo gerencial total:

1. Estructura organizativa universalmente vdlida, que comprenda un
sistema jerarquico de estratos gerenciales, un sistema de
“respondibilidad™® y autoridad en las relaciones de trabajo laterales,
equipos de proyectos con lideres “respondibles” (responsables de rendir
cuentas) y el establecimiento de funciones especificas en determinados
niveles de la organizacion.*

2. Un sistema detallado de procesos de liderazgo gerencial, que
comprenda: liderazgo del gerente inmediato sobre sus subordinados a
través del trabajo en equipo; determinacion del contexto; asignacion de
tareas “justo a tiempo”; evaluacion de la eficacia del personal;
entrenamiento y reconocimiento de los méritos; liderazgo del gerente del

gerente\ a través de la tutoria, el desarrollo profesional, el andlisis y Comentario [J y A1]: Concepto
- . . definido en La obra de Aldo
desarrollo de la reserva de talentos y el equilibramiento del liderazgo Shlemenson como tal, (ver Pag 34 y 35
del TFG)

gerencial subordinado; asi como la difusion de los valores generales de

la organizacion y de su liderazgo simbdlico.

3. Una estructura equitativa de remuneraciones diferenciales, utilizando
niveles de remuneracion vinculados con la estructura de los estratos
gerenciales y bandas de remuneracion para los diversos roles
comprendidos en dichos estratos, dentro de los cuales se remunere a
los individuos segun la evaluacién de su eficacia, realizada por parte del
gerente inmediato.

4. Un sistema novedoso de evaluacion de las capacidades potenciales de
cada individuo, que junto con el compromiso y la habilidad cognoscitiva
de esa persona dé un nuevo significado practico a la necesidad de
conseguir la gente apropiada para el cargo apropiado, asi como al
desarrollo de carrera.

Este conjunto de condiciones lo denomina “La organizacién requerida’, y es
la via adecuada para que la organizacién funcione eficazmente, brindando el
clima ideal para el desarrollo del potencial y el trabajo en armonia.

Elliott Jagques hace hincapié en que para lograr la competitividad y liberar la
imaginacion humana es necesario construir o desarrollar la organizacion
requerida, y esto es posible para cualquier tipo de actividad.

3Accountability” es su nombre en inglés, hace referencia al tipo de responsabilidad por el cual
cada ocupante de un rol en la jerarquia ejecutiva debe responder ante una autoridad superior
* Op. Cit.Pag 31
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El trabajo es la actividad humana esencial, a través de la cual nos
desarrollamos como personas y nos adaptamos al medio externo. Pensemos
que también el desarrollo de nuestra carrera profesional tiene notorios efectos
sobre nuestros sentimientos con nosotros mMismos, con nuestros pares y la
sociedad en general, por lo que brindar un marco organizativo donde sea
posible aplicar todas nuestras capacidades es en si mismo un motivo suficiente
para considerar “el desarrollo de una base cientifica de las jerarquias

gerenciales”.®

Definicion de trabajo

Para Jaques, el trabajo” es el ejercicio de la discrecionalidad, el discernimiento
y la toma de decisiones, dentro de ciertos limites, al realizar una tarea. Es
impulsado por los valores y pone en juego las habilidades cognoscitivas del
individuo.”

Para explicar estos conceptos, utiliza el término procesamiento mental (definido
mas adelante), que incluye los anteriores y hace referencia al elemento que
permitiria establecer si una persona sera capaz de hacer bien su trabajo
cotidiano.

El trabajo tiene que ver con la resolucion de problemas. Los problemas
comienzan cuando existe una necesidad o algo que uno valora y no puede
alcanzar de inmediato. Para resolverlo se debe establecer qué satisface esa
necesidad, que se convertira en una meta, definida aqui como “un qué para
cuando”.

Hacemos un paréntesis para aportar la definicion de trabajo con nos ofrece el
marco legal y regulatorio con que contamos en el pais:

Concepto de trabajo y empresa segun la Ley de Contrato de Trabajo
(20744) de Argentina:

Art. 4° -- “Constituye trabajo a los fines de esta ley, toda actividad licita que se
preste en favor de quien tiene la facultad de dirigirla, mediante una
remuneracion.”

“El contrato de trabajo tiene como principal objeto la actividad productiva y
creadora del hombre en si. Sélo después ha de entenderse que media entre las
partes una relacidn de intercambio y un fin econémico en cuanto se disciplina
por esta ley.”

® Op. Cit. Pag 35
®0Op Cit. Pag 71
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Art. 5° -- “A los fines de esta ley, se entiende como "empresa" la organizacion
instrumental de medios personales, materiales e inmateriales, ordenados bajo
una direccion para el logro de fines econdmicos o benéficos.”

Podemos ver reflejado aqui que los conceptos definidos guardan relacion con
lo que establece el autor, siempre que se hace referencia al trabajo, no
debemos olvidar que es una actividad propia del hombre, que la empresa
organiza para determinado fin. El aporte de Jaques a la definicién que aparece
en la ley, es que intenta especificar qué conlleva esa actividad que realiza el
hombre.

La jerarquia de respondibilidad gerencial (JRG)

Es el sistema para lograr que se haga un cierto trabajo mediante la
especializacién de las funciones a través de una organizacion vertical.” Este
concepto implica que:

-Los gerentes hacen respondibles a sus subordinados inmediatos de su propia
eficacia personal, para lograr que el trabajo se haga y del volumen de
produccién de sus subordinados.

-El trabajo y la respondibilidad descienden en una escala de niveles sucesivos,
creandose un sistema de estratos organizativos.

-Los resultados del trabajo se obtienen permanentemente mediante un proceso
dinamico entre funciones verticales.

Es decir, que lo que se ha venido estudiando bajo el concepto de
“organizacién” como sistema de elementos relacionados entre si y con su
entorno orientados hacia un fin, el autor propone denominarlo JRG, ya que a su
entender, nunca han tenido un nombre especifico.

“Deben crearse JRG en las que el trabajo destinado a la produccion de bienes
y servicios valorados, tendientes a satisfacer necesidades publicas, pueda
realizarse con notable eficacia ;y hacerlo en forma tal que le posibilite a la
gente ejercer a pleno sus capacidades y trabajar juntos en condiciones que
fortalezcan sus vinculos y su confianza mutua”.?

Uno de los objetivos del autor es ofrecer un enfoque cientifico, para conseguir
una organizacion eficaz. Y esto se debe a que considera que en la actualidad
no existe consenso sobre las diferentes terminologias, o los procesos y teorias
que los sustentan se utlizan fragmentados y muchas veces no guardan
relacion entre si, lo que provoca un desorden. Establecer una teoria unificada

"Op. Cit. Pag 36
®0p. Cit. Pag 41y 42
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que sustente todos los procesos que propone significa darle un sentido, ofrecer
respuestas certeras y, porgue no, la solucion a los problemas que acucian a la
empresas hoy en dia. Los conceptos que exponen deben aplicarse siguiendo
sus indicaciones, como cualquier concepto cientifico que se precie de tal.

Para lograr mantenerse préximo a un enfoque cientifico, propone la utilizacién
de los elementos:

-La medicién del tiempo que abarca el trabajo en cada nivel

-Conceptos y modelos dinamicos definidos con precisiéon

-Procesos de liderazgo basados en la estructura de la organizacion

requerida

-Definiciones cuidadosas de los conceptos y términos clave y una
taxonomia sistematica, a fin de que podamos entendernos unos a otros.’

La teoria de los sistemas estratificados

Es la teoria unificada bajo la cual presenta el enfoque, necesaria para que
todos los procesos desarrollados tengan un orden y un sentido.

BANDAS DE | NIVELES DE COMPLEJIDAD ESTRATOS
MADURACION
INDIVIDUAL DE LA TAREA ORGANIZATIVOS
MODO VI CONSTRUIR SISTEMAS VIl DIRECTOR
COMPLEJOS EJECUTIVO/OPERATIVO
MODO VI SUPERVISAR SISTEMAS VI VICEPRESIDENTE
COMPLEJOS EJECUTIVO
MODO V EVALUAR CONSECUENCIAS |V PRESIDENTE DE LA
EN TODOS LOS NIVELES UNIDAD DE NEGOCIOS
MODO IV PROCESO EN PARALELO, IV GERENTE GENERAL
CAMINOS MULTIPLES
MODO I CREAR CAMINOS Il GERENTE DE UNIDAD
ALTERNATIVOS
MODO II ACUMULACION Il GERENTE DIRECTO
DIAGNOSTICA
MODO | SUPERAR OBSTACULOS, | OPERARIOS,
EFICACIA PRACTICA OFICINISTAS

Fuente: Op. Cit. P4g. 56

°0p.Cit. Pag 54
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Para comprenderla, propone partir del estudio de la naturaleza humana, los
valores y la cultura, lo que lleva a la construccion de la misién de la empresa.
Luego, de la mision surgiran las funciones y el alineamiento funcional, para
establecer la estructura de la organizacion requerida de las funciones
alineadas, con el nimero adecuado de niveles. Esta estructura requerida
sienta las bases para los subsistemas de liderazgo gerencial y de recursos
humanos.

En resumen, se desarrolla “la capacidad del individuo, en términos de los
modos de maduracioén, a lo largo de la vida, de una serie de niveles cada vez
mas altos de capacidad; una serie de niveles cada vez mas altos de
complejidad intrinseca del trabajo, correspondientes a los niveles de capacidad
de los individuos; una serie de niveles cada vez méas altos de estructura
organizativa, que refleja tanto los niveles de complejidad del trabajo como de
capacidad de los individuos; y por ultimo, una amplia gama de procesos,
incluidas las practicas de liderazgo gerencial, que se aplican con
respondibilidad y coherencia”.*

La explicacién que hace sobre la capacidad humana, el potencial y la manera
de mesurarlos, es uno de los aspectos que mas nos interesan en este trabajo
debido a nuestro objetivo general, que es lograr dar con una herramienta que
permita la identificacion del potencial individual de la manera mas certera y
objetiva posible.

“El trabajo que se realiza en una organizacién es complejo. Tal complejidad se
organiza jerarquicamente de acuerdo con una diversidad creciente de 6rdenes
de dificultad”(...)"*

“En el modelo de organizacion que describimos esta presente el concepto de
estratificacion que se corresponde con un ordenamiento progresivo- en
términos de complejidad-de los problemas implicitos en las tareas.’(...)*

“La delimitacion del nimero de estratos ejecutivos necesarios y su
caracterizacion constituye un rasgo distintivo y estratégico fundamental de esta
propuesta. Cada estrato se corresponde con un nivel gerencial netos que, a su
vez representa un nivel de complejidad especifico” (...)"

©0p. Cit. Pag 57

1op. Cit 2. Pag 69

20p. Cit 2. Pag 70

13Schlemenson, Aldo. La estrategia del talento, alternativas para su desarrollo en
organizaciones y empresas en tiempos de crisis. Ed. Paidds, 2002.Pag Op Cit. “.Pag. 71
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Remarcamos estas Ultimas afirmaciones del autor Aldo Shlemenson para
recordarnos que, previo a la puesta en marcha de un sistema de recursos
humanos para gestionar a las personas, debe haberse desarrollado la
estructura requerida por la organizacion. Luego si es posible la evaluacion del
aporte individual. Los sistemas de recursos humanos tienen que estar
alineados con la estrategia y con la estructura. Cuando la definicion esta
ausente, los roles se encuentran débilmente delimitados y se genera una
imprecision que obstaculiza el funcionamiento.

Acerca de la Capacidad humana

Presentamos entonces a continuacion los conceptos centrales de la obra de
Aldo Schlemenson, destacado psicélogo y sociélogo argentino que se ocupé
de profundizar lo expuesto por Elliott Jacques (en particular su obra “La
Organizacion Requerida”), y que significa un gran a avance en materia de
recursos humanos, sobre todo lo relacionado al talento individual y a la
objetivacion de los procesos organizacionales para la consecucion de la
eficacia.

La capacidad individual

El individuo es quien dota de contenido y forma a la organizacion. En
particular, nos interesa estudiar su capacidad, “el aspecto expresivo de la
conducta laboral de un individuo inserto en el sistema organizacional, y que a
su vez puede ser potencialmente facilitador u obstructor de los aportes

individuales”.**

¢ Por qué destaca la importancia de la capacidad humana para caracterizar la
contribucidn personal y la individualidad? Nos dice Aldo Schlemenson;

“Hablamos de capacidad porque estamos persuadidos de que, de todos los
aspectos mencionados que aluden a la individualidad, la capacidad
representa aquel que mas se refleja en el rendimiento y en la posibilidad de
articular logros. Ademas, es susceptible de ser definida operacionalmente y
permite disefiar sistemas de evaluacién de la contribucién individual con
poder predictivo referido al impacto que alguien puede ejercer en su
trabajo.”(...)*

Aqui queremos hacer hincapié en la capacidad individual como una manera
mucho mas especifica de determinar el potencial actual y futuro de una
persona para convertirse en un talento o lider.

“0Op Cit. 2.Pag 137
®0p. Cit. 2.Pag 138
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“La capacidad no representa solo aspectos cognitivos o intelectuales sino que
involucra (...) la totalidad de la conducta de un individuo en su situacién social
y, dentro de ella, laboral.”

El trabajo puede ser definido como conducta intencional dirigida a metas. El
ser humano intenta transformar el entorno natural y social para conseguir sus
metas y esta actividad orientadora de su conducta permite a su vez al ser
humanos desarrollarse personalmente: Se establece un intercambio con el
entorno en donde las personas vencemos dificultades, visionamos nuestras
metas, y tomamos constantemente decisiones para las que empleamos
nuestro juicio.

Los intercambios con el entorno provocan modificaciones en la conducta del
individuo. Los esquemas internalizados resultantes de esos intercambios
transitan un proceso de maduracion y desarrollo en el individuo a través de
estadios de complejidad creciente. Las etapas van desde la conducta basada
en habitos, la inteligencia sensorio-motriz, para llegar a etapas mas reflexivas
y complejas, donde el individuo planea y es capaz de abstraerse para resolver
los problemas.

A partir de estos conceptos desarrollados sobre la conducta, el autor intenta
reflejar la relacion de ésta con la capacidad, cuando dice: “la capacidad
constituye una manifestacion de conducta de una persona involucrada en
una situacién. (...)La conducta, y por lo tanto la capacidad, esta dirigida a
metas, se orienta a la resolucion de problemas y es intencional.”

Orientacion temporal de la conducta y capacidad individual

Jaques relaciona la intencionalidad de la conducta con la dimensién
temporal, la cual es observable y objetiva. Sefiala que las personas poseen
un marco temporal que les es propio y que determina la capacidad de
planeamiento de los episodios de conducta que pueden abordar. Los
episodios son abstracciones del espacio-tiempo. Se reflejan en la historia de
vida que tendra una persona.

El marco temporal es tangible, descriptible y contundente. Configura el
dominio temporal en el que vive la persona en accidn, modela sus imagenes y
su concepcion del mundo, es el limite de su presente activo. El marco y el
dominio ofrecen una posibilidad de medicién directa del nivel de capacidad
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Cuanto mas alto es el poder de abstraccidon y la capacidad de planear a
distancia, mayor es la capacidad estratégica de la persona.

Las metas que se propone una persona ofrecen entonces, la medida mas
concreta de su capacidad. Es posible identificarlas, y con ello dimensionar su
horizonte temporal. “El tamafio del marco temporal en el que actda una
persona constituye una medida de su capacidad individual, (...) es estable y
esta determinado por los episodios mas prolongados dirigidos a las metas que
un individuo es capaz de conducir en los diversos campos de su vida. La
observacion de ese marco da una medida de cédmo la persona organiza sus
propdsitos y sus intenciones, cdmo fija sus metas y objetivos (...)"™°

Anteriormente, varios autores, como Piaget y Lewin se encargaron de
destacar la dimensién temporal y su relacién con la complejidad, pero Jaques
formalizé y aplicé operativamente estos conceptos y los relacioné con las
organizaciones ejecutivo-jerarquicas de empleo. Lo mas destacado aqui, nos
dice Aldo Schlemenson, es el nuevo paradigma de las Ciencias Sociales, que
consiste en analizar la conducta en términos de la efectividad desplegada en
la resolucibn de problemas involucradas en el cumplimiento de metas
asignadas.

Relacién entre capacidad potencial y estructura ejecutivo-jerdrquica
en una organizacion laboral®’

Se trata de comprobar la correlacion existente entre los niveles de
complejidad de la capacidad y los estratos ejecutivo-jerarquicos (estructura o
sistema organizativo). La naturaleza de las organizaciones esta relacionada
con la estructura organizacional. Elliott Jaques desarroll6 una serie de
conceptos que intentan probar esta relacion y ofrecer un método de medicion
practico.

Anteriormente mencionamos el concepto de procesamiento mental, aqui
ampliamos los conceptos relacionados:

Capacidad Actual (CA): es la capacidad que posee una persona para hacer
un trabajo determinado en un rol especifico, en un cierto nivel y en el
momento presente .Es una funcion de la complejidad de su procesamiento
mental (CPM)*, de la forma en que valora el trabajo de su rol (compromiso
con los valores, CV)** y de las habilidades cognoscitivas (HC)*** que emplea
para desempefiar las tareas propias del rol. Esto puede representarse
mediante la formula CA=f CPM*CV*HC.

®0Op. Cit. 2.Pag 144
' Op. Cit 2. Pag 147

28



Licenciatura en Recursos Humanos-IUA
Trabajo Final de Grado
Rey-Calvo

Componentes de la capacidad:*®

*Complejidad del procesamiento mental (CPM): el procesamiento mental
incluye todos los procesos mentales mediante los cuales las personas
recogen, procesan y utilizan la informacion. La complejidad del procesamiento
mental hace referencia a la maxima dimensién y complejidad del mundo que
una persona es capaz de interpretar, modelar y en la cual puede funcionar,
incluida la cantidad y complejidad de la informacién que debe procesar para
ello. Estos conceptos son utilizados para explicar cémo se establece la
capacidad potencial de un individuo.

*Compromiso y valoracion: hace referencia a la motivacién del sujeto para
cumplir con las tareas, y a la identificacibn que siente con su trabajo en
particular y con la empresa. La valoracion tiene que ver con la afinidad y
preferencia que un individuo tiene por una actividad en particular.

***Habilidad: es la capacidad que un individuo ha adquirido por la practica y
la experiencia, y que le permite hacer algo sin pensar en los pasos que debe
dar para hacerlo.

Capacidad Potencial Actual (CP): es el nivel maximo de trabajo que una
persona puede desarrollar en un tiempo determinado en un rol laboral,
siempre y cuando se cumpla como premisa que la persona en cuestion valora
su trabajo, tiene la experiencia y las destrezas cognoscitivas necesarias para
el desempefio y esta libre de distorsiones o patologias temperamentales
groseras. Es funcion de la maxima complejidad de procesamiento mental de
dicha persona.

Capacidad Potencial Futura (CPF): es el maximo nivel en el que una
persona podra trabajar en el futuro.

Capacidad Aplicada Actual (CAA): hace referencia al nivel que una persona
esta aplicando realmente en un momento dado y en un rol especifico de
trabajo

CP =f CPM

Capac@ad es funcion de Complejidad del procesamiento mental
Potencial

CA =f CPM*CV*HC

'8 Op. Cit 2. Pag 150
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capacidad Complejidad del procesamiento mental en la
a ﬁcada es funcion de gue influyen compromiso con los valores (CV)
P habilidad cognoscitiva
=f
Capacidad
Potencial  es funcion de Maduracion de las potencialidades
futura

Fuente: “La organizacién requerida”. Pag. 73

El andlisis de la capacidad de un individuo nos ofrece entonces la manera
mas certera de saber lo que realmente es capaz de hacer en el trabajo en una
empresa. La complejidad del procesamiento mental es concreta, y demuestra
el nivel mas alto al que una persona puede llegar para resolver los problemas,
es decir, arroja una medida sobre la capacidad potencial.

Los factores de la personalidad y las competencias negativos pueden
entorpecer el trabajo, pero no hay pruebas de que cierto rol necesite de
determinados rasgos para ser Optimo, si bien, esta teoria indica que los
valores, el compromiso y las destrezas cognoscitivas estan incluidos en el
concepto de capacidad.

En todo caso, lo relevante es evitar estructuras, practicas gerenciales,
procesos que sean anti requeridos, es decir, que son provocadores de los
comportamientos anti requeridos. Aunque los factores tales como la
experiencia, los valores y el compromiso son una medida de la capacidad.

Como mencionabamos, Jaques nos propone entender el trabajo como
decision constante, como un ejercicio de discrecionalidad y discernimiento al
realizar una tarea. El trabajo tiene que ver con la resolucién de problemas, y
cuando una persona debe dar con una solucion, utiliza su capacidad.

La medicion del nivel de trabajo es necesaria para identificar luego a quienes
tiene potencial, asegurarse que esta bien aprovechado en su puesto y hacer
un mapeo de los distintos niveles con que cuenta una organizacion.

Horizonte temporal

El nivel de trabajo (NdT) en una determinada funcién puede medirse
mediante un lapso (intervalo temporal). Este lapso da el nivel de complejidad
de esa funcién. Para analizarlo, se identifica el tiempo maximo que exige el
completamiento de las tareas mas extensas que tiene un rol.
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El NdT es lo que habitualmente se denomina “el tamafo de un cargo”, y la
medicidon de los intervalos temporales solucionaria el inconveniente que se
presenta al intentar definir el “peso” de cada rol, algo que si no se realiza
cuidadosamente puede llegar a considerarse un trabajo mas importante que
otro y en realidad podria no serlo.

“El plazo maximo de completamiento de la tarea (definido como el qué para
cuando: el qué: produccion establecida; para cuando: plazo maximo de
completamiento fijado por el gerente para esa produccién) correspondiente a
un rol brinda una medida directa el NdT de ese rol”.

Denomina el autor a esta medida lapso de discrecionalidad de un rol o
intervalo temporal.

Se trata de un dato objetivo, pues fue definido por un gerente a partir de una
decision objetiva; cuanto mayor sea el intervalo temporal de un rol, mas alto
es su nivel de trabajo

Entonces, a medida que aumenta ese horizonte temporal, aumenta la CPM
necesario para cumplir con las tareas asignadas, lo que da una idea ademas
del nivel de responsabilidad que tiene un individuo. Cuanto mas capacidad
potencial posea, mayor sera su capacidad de planear y de llevar a cabo
tareas complejas en momentos futuros mas distantes.

Ejemplo: si se le preguntase a un gerente del area Recursos Humanos qué
tarea le lleva mayor tiempo de completamiento, podria decirnos: la encuesta
de clima organizacional me lleva dos afios. Entonces, tomamos esa medida
de tiempo, y teniendo en cuenta los diferentes niveles de trabajo que posee
cada puesto, ubicamos a esa persona en un determinado nivel o “estrato” de
trabajo

La maduracion del potencial individual a lo largo de la vida

La idea es que la capacidad potencial de las personas se organiza en una
jerarquia de distinta complejidad del procesamiento mental.

Esto sucede a la largo de nuestras vidas, donde existe una “pauta regular y
predecible de maduracion por saltos, o discontinuidades, que refleja
exactamente nuestro modo de desarrollar nuestra capacidad potencial.™®

El crecimiento natural de |la capacidad potencial y el horizonte temporal

®0Op. Cit. Pag 95
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Sostiene Jaques que la maduracion de las capacidades potenciales (siempre
haciendo referencia a la capacidad de realizar un trabajo concreto al ocuparse
de problemas reales) se produce de modo regular y predecible, lo que permite
a las organizaciones contar permanentemente con personas capaces de
llevar adelante el trabajo futuro de la organizacion.

Poder medir en qué medida los directivos se ajustan a los requerimientos de
los niveles mas altos de la organizacion, ayudard a evitar la tendencia a
subestimar los niveles de trabajo mas altos, algo que arruinaria el liderazgo al
favorecer la disminucion del talento en cargos inferiores. Esto puede ser
mejorado averiguando si la organizacion cuenta en cada nivel con la
capacidad que le corresponde.

Desarroll6 el “diagrama de progreso potencial” en el que presenta las bandas
de maduracioén de la capacidad de los individuos para manejar la complejidad
de los problemas laborales, relacionando su edad con los diferentes estratos
de trabajo. Este diagrama es resultado de diversos estudios que se realizaron
desde 1958, los cuales probaron su validez.
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GRAFICO DE PROGRESO DEL POTENCIAL CIRELER Byl E R
N gréfico, extraido de la obra de Elliot
Calibrada | Jaques
Modo X-Modo Modo VIl Modo VIl
20 Afios 3 z
P
- A 1
17 Ahos 5 /1 /,’/ =
: A o
ol =3
14 Afios P 2
! . s
10Afios v == e
1 -1
A ; // LT
8,5 Afios ¥ > » g
' A 5 LA L1 =
M 11 // (=]
7 Afios 4 2
v V] b L b
d V1
5 Afios =
- A /’/ T
& 4 Afios SRS =
[=] I il L+ =1
% M P d L1 )
= 3Afos a =
w 4
= I q |41
w = E L]
E 2 Afos O
n A T
[=] A A d
N 20 Meses l/ d o = /"’ =
g l\'n' // sl 2
I 16 Meses ¥ /] » ad g
||||/ % - =
B 1 ,/’
1 Afio (= 7 = ==
9 Meses 'ﬁ 7 d p ] = seamll §
6 Meses |M d dl = Bl g'
1 // 1 =
3 Meses ?
[ EEE===
1 Mes |A d d = = amill =
ul ||| L] 1] R
1 Semana i // ”’,/ 2
1 Dia (& = =
EDAD 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70

(pag. 89, “La organizacion Requerida”; Elliott Jaques)
*Descripcion:
-Horizontalmente el diagrama describe la estructura de los estratos de trabajo;

-Los “modos” trazados en el eje vertical indican los estratos mas altos que
probablemente alcancen los individuos de cada “banda de maduracion” al
madurar sus potencialidades.

Ejemplo: si una persona tiene 30 afios, y dado su potencial actual se
encuentra en el estrato Il, probablemente en alrededor de 15 afios tenga el
potencial necesario para pasar al estrato Ill y al IV cuando tenga 45 afios.
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Proposiciones sobre la maduracién del potencial individual:®

Proposicion N°1: nuestra capacidad potencial (horizonte temporal) para un
trabajo probablemente madure a lo largo de una de las bandas de maduracion
representadas por los modos.

Proposicion N°2: Existen diferencias entre los individuos de las cuales todos
somos conscientes.

Proposicion N°3: la capacidad potencial de una persona madurard en medio
de cualquier situacion de la vida aunque carezca de oportunidades
educativas, socioeconémicas o laborales.

Proposicion N°4: si aprendemos a reconocer el mayor nivel de complejidad
del procesamiento mental que somos capaces de usar determinada edad,
podremos localizar el modo en el cual es mas probable que maduremos al
enfrentar los problemas de la vida.

Fue necesario seguir los estudios por afios para comprobar cémo las bandas
de maduracién permitian predecir el potencial futuro de las personas. Dado
que los individuos se sienten mas cémodos con su trabajo si sienten que es
acorde a su capacidad potencial actual, merece la pena prestar atencion a
estos aspectos.

La creencia de que los subordinados pretenden estar “a la altura” de sus jefes
es errénea y provoca malos entendidos, lo que verdaderamente todos
perseguimos es la posibilidad de tener un trabajo que sea acorde a nuestro
potencial, porque de esta manera sentiremos confianza y podemos
desarrollarnos en él, y si estamos cémodos con nuestro trabajo no sentiremos
frustracion al no poder ser lo que deseamos. Entonces los jefes deben estar
preparados para evaluar correctamente el potencial de sus subordinados,
deben comprender el nivel de trabajo que exige cada rol y no caer en
prejuicios que limiten la posibilidad de identificar sanamente a los talentos que
posee la organizacion.

-

La estrategia del Talento?

Las empresas se enfrentan a una incertidumbre y una competencia muy
duras. Es por ello que se propone avanzar hacia una politica orientada a la
administracion del talento, para evaluar la capacidad de liderazgo de quienes
pueden gestionar en ambientes con tales caracteristicas.

20p. Cit.Pag 100-101
?'op.Cit 2.Pag 26
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“El enfoque que esta emergiendo comprende las siguientes instancias:

v Identificar y evaluar los talentos de los colaboradores claves,
especialmente los de aquellos que estan en condiciones de ocupar
posiciones ejecutivas y de liderazgo en los estratos superiores de la
organizacion. Se tendra en cuenta la estrategia del negocio para luego
definir los perfiles y las competencias necesarias en funcién de las
cuales evaluar.

v' Invertir en el desarrollo de los empleados involucrandolos en proyectos
especiales, asignaciones complejas, etc.

v’ Coaching y mentoring, es decir, entrenamiento a medida e
individualizado, realizado por un miembro de la organizacién que se
hace cargo del proceso.

v Realizar reuniones sistematicas de revision del talento para analizar
coémo se distribuye y quienes lo poseen en la organizacion.

v' Realizar reuniones gerenciales para decidir donde ubicar y cémo
desarrollar los talentos. Debera evitarse que el programa sea tan solo
de reuniones de evaluacion. La tarea de administrar el talento, como se
puede apreciar, requiere en una variedad de acciones colaterales que
deben tener coherencia reciproca y continuidad.

v' Monitorear los desarrollos y los progresos del programa. Esto es,
evaluar cada una de las acciones realizadas y todas ellas en su
conjunto”

Dos importantes recomendaciones que nos parece acertado agregar:
comprometer a los directivos de la organizacién en la administracion del
talento, ya que es necesario que sean ellos quienes comuniquen y logren el
compromiso de toda la organizacién. Y resaltar e incrementar en la empresa
la conciencia acerca del valor de la administracion del talento.

Apreciaciones sobre la evaluacién de los colaboradores

Se destaca ademas la tendencia a evaluar a los gerentes en funcion de su
habilidad para reconocer talentos, aspecto que es ampliamente tratado en la
obra de Schlemenson y hace referencia al sistema de trabajo gerencial: para
llevar a cabo una adecuada evaluacion del desempefio y potencial de los
trabajadores, es necesario contar con un sistema que plantee al menos los
siguientes niveles:
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-1.el gerente del gerente
-2.el gerente directo que depende del anterior

-3.el rol que esta siendo evaluado (colaborador o subordinado inmediato del
gerente anterior).

Para que las evaluaciones de las personas se realicen de manera mas
confiable, se recomienda:

>El gerente debe estar trabajando en un nivel de abstraccion superior
(correspondiente al estrato siguiente), diferente e identificable respecto de su
colaborador inmediato

>La forma para establecer parametros objetivos de evaluacion de
colaboradores directos e indirectos es referirse a las tareas y a la estructura
de roles. Los roles se distribuyen en estratos, y éstos representan un nivel de
complejidad y abstraccion determinado. El motivo es que resulta mucho mas
simple establecer de forma objetiva los distintos niveles de trabajo, y luego
asociar a ellos los distintos niveles de complejidad de la capacidad potencial.

>Los gerentes realizan una apreciacion intuitiva acerca de la complejidad de
las tareas y son capaces de relacionarlas con la complejidad de los procesos
mentales de sus colaboradores directos e indirectos.

Por supuesto que para lograr un entendimiento acabado por parte de los
gerentes, sera necesario explicar cada concepto utilizado en la teoria, para
brindarles un marco de referencia para comprender y aprehender el sentido
univoco de las definiciones, como la de estrato organizacional, para a partir
de alli, lograr que la tarea evaluativa sea de su interés.

Si bien cada decision de los gerentes sobre el desempefio de sus
colaboradores es en Ultima instancia subjetiva, brindar este marco de
referencia permite una apreciacion mas objetiva, dado que se orienta hacia un
idioma comun y brinda las herramientas, tales como la medicion del tiempo de
las tareas, que permite una medicién objetiva del peso de un rol,
contribuyendo a la toma de decisiones mas justa.

Resumimos los puntos clave que nos brindan los autores para evaluar la
capacidad de los colaboradores:

En primera instancia se debe determinar los niveles ejecutivos requeridos o
estratos para luego determinar el nivel de los roles involucrados en la
evaluacion, para lo cual usamos el instrumento denominado “nivel de trabajo”,
0 peso de un puesto y los niveles de complejidad necesarios. De esta manera
se podra equiparar el nivel de cada rol a cada estrato organizacional.

36



Licenciatura en Recursos Humanos-IUA
Trabajo Final de Grado
Rey-Calvo

Luego se evaluara la efectividad personal, teniendo en cuenta el grado de
cumplimiento y compromiso que demuestran los colaboradores en el
desarrollo de sus tareas y el logro de los objetivos planteados. El que evalla
la efectividad del ocupante de un rol es el gerente directo, cuya
responsabilidad es juzgar su desempefio.

En este punto siempre se tendra en cuenta la capacidad aplicada actual de la
persona, dado que su efectividad total depende ademas de factores externos,
y guiarse so6lo por competencias particulares o resultados directos de su
trabajo en un determinado momento no arrojard informacion sobre la
conducta de la persona total, inserta en puesto y en un sistema laboral
determinado.

Aqui se tiene en cuenta la evaluacion individualizada del rendimiento;
responsabilidad del gerente directo de brindar feedback; el gerente del
gerente directo debe equilibrar los juicios sobre las evaluaciones de la
efectividad personal para garantizar la equidad a todos sus subordinados.

Un gerente es la persona respondible de la produccion de otros y de su propia
eficacia, debe ser capaz ademéas de agregar valor al trabajo de sus
subordinados inmediatos. Para lograr esto, debe tener autoridad y decidir y
vetar decisiones inaceptables.

A continuacion presentamos a modo de sintesis los conceptos fundamentales
que tratan las obras anteriormente mencionadas:

. Potencial individual: Potencial es aquello que existe en potencia, es
decir, algo que podria ser y que por alguna razén esté latente, no se manifiesta
en el presente. En el campo laboral el potencial individual expresa el alcance
de lo que una persona podria ser capaz de hacer.

. Liderazgo: Es una funcidn del rol. Algunos roles incluyen respondibilidad
por el liderazgo y otros no. Todos los roles gerenciales, en todas las funciones
y en todos los estratos, suponen respondibilidad de liderazgo de los
subordinados.

. Respondibilidad (accountability): Es la situacion en la que una persona
puede ser llamada a rendir cuentas de sus acciones por otra persona.
. Respondibilidad gerencial: Es la respondibilidad que los gerentes tienen

por su propia eficacia; por la produccion de sus subordinados; por el
cumplimiento de las préacticas de liderazgo gerencial efectivo con sus
subordinados, y por mantener un equipo de subordinados capaces de generar
la produccién asignada.

. Liderazgo Gerencial: es el proceso por el cual el gerente fija el propésito
o direccion para sus subordinados, y logra que avancen junto con él/ella en esa
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direccion de modo competente, con pleno compromiso y entusiasmo,
superando los obstaculos que encuentran en el camino.

. Estratos: Niveles en una jerarquia gerencial. El trabajo se caracteriza por
tener una gama especifica de complejidad en cada estrato.

. Jerarquias gerenciales: Organizaciones que emplean gente para hacer
su trabajo.

. Capacidad: La habilidad de una persona para hacer un trabajo

. Habilidad: Lo adquirido a través de la experiencia y la practica para

utilizar determinado conocimiento sin necesidad de prestar atencion; es decir,
lo que una persona aprendié a hacer sin pensar en los pasos que debe dar
para hacerlo.

. Capacidad para la resolucién de problemas: Capacidad que posee un
individuo para manejar la complejidad que presenta la resolucién de un
problema.

. Capacidad aplicada (CA): La capacidad que posee una persona para
hacer un trabajo determinado en un rol especifico, en un cierto nivel y en el
momento presente. Es una funciéon de la complejidad de su procesamiento
mental (CPM), de la forma en que valora el trabajo de su rol (compromiso con
los valores, CV) y de las habilidades cognoscitivas (HC) que emplea para
desempefiar las tareas propias del rol. Formula: CA=f CPM * CV * HC.

. Capacidad potencial (CP): Maximo nivel actual de complejidad mental de
una persona. Es el nivel maximo en que puede trabajar en el presente, si se le
da la oportunidad de hacerlo y la de adquirir las habilidades cognoscitivas
necesarias, y si el trabajo es valorado por ella. Es el nivel de trabajo al que la
persona aspira y con el cual se siente satisfecha si lo obtiene. Cuando las
personas trabajan en su nivel actual de CP, sienten que tienen una oportunidad
para la plena expansion de sus capacidades.

. Valores y compromisos (VC): Aquellas cosas a las que un individuo da
prioridad o desea hacer. Los valores son vectores que dirigen nuestras
acciones. El grado de valoracion de un rol determina el grado de compromiso
con el trabajo que éste significa.

. Complejidad: La complejidad estd determinada por la cantidad de
factores, el ritmo de cambio de dichos factores y la facilidad con la que puede
identificarselos en una situacion.

. Complejidad del procesamiento mental (CPM): Es la complejidad de los
procesos que un individuo puede aplicar para manejar la complejidad de una
tarea.

. Complejidad de la tarea: Es la complejidad de la informacion que debe
manejarse para llevar a cabo una tarea mediante un método particular.
. Discrecionalidad: Aplicacion del discernimiento al efectuar las elecciones

que exige la realizacion de una tarea.
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. Intervalo temporal de discrecionalidad: El plazo de completamiento
previsto para la tarea o secuencia de tareas mas prolongadas de un rol. El
intervalo temporal mide el nivel de trabajo en el rol.

. Nivel de trabajo (NDT) de un rol: El peso de la responsabilidad que se
siente en los roles como consecuencia de la complejidad del trabajo realizado
en cada uno de ellos. Puede medirselo por el intervalo temporal de
discrecionalidad de las tareas que se realizan en dicho rol.

. Ajuste o calibracion (para la reserva de talentos): Proceso por el cual el
gerente del gerente y sus gerentes subordinados controlan reciprocamente sus
juicios sobre los niveles de capacidad potencial actual de los individuos que se
encuentran dos estratos inferiores inmediatos.

. Desarrollo de la reserva de talentos: Sistema para el desarrollo de una
poblacion de empleados dotados de una cierta distribucién de capacidades
potenciales actuales y futuras, a fin de cumplir con los requerimientos actuales
y futuros de una empresa en materia de recursos humanos. El sistema incluye
la diagramacion de la reserva de talentos, el reclutamiento, la seleccion, la
tutoria, las transferencias laterales y otros métodos que apuntan al desarrollo
de la carrera del individuo.

Acerca del talento

Para finalizar el marco teérico de este trabajo, quisiéramos aportar los
conceptos extraidos de una obra contemporanea, que refleja de algiin modo
la relevancia de la gestién del talento en la actualidad.

La pregunta que se hace Oscar R. Castello en “Capital Humano, una
mirada critica sobre un futuro complejo”?, ;Qué esperan las empresas
hoy de los lideres? Nos abre una puerta hacia las nuevas investigaciones
que se han llevado a cabo en los ultimos afios. Con la intenciéon de obtener
respuestas, el autor realiz6 entrevistas a varios CEOs (Chief Executive
Officers, por sus siglas en inglés, o Director General, segun su traduccion al
espafiol) de importantes multinacionales. Nos dice que las expectativas
tradicionales que se tenian con respecto a los gerentes y los lideres ya no
satisfacen las necesidades actuales de las empresas, como tampoco los
sistemas y estructuras tradicionales favorecen el desempefio perseguido por
las mismas. Hoy, las organizaciones se enfrentan a un mundo altamente
globalizado y complejo, por lo que cada vez mas optan por desarrollar
talentos como modelo de diferenciacidn de sus negocios.

2 castello,Oscar R...(et. al) Capital Humano, una mirada critica sobre un futuro complejo.. Ed.
Edicon. 2010.
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Hace algunos afios, el autor realiz6 un breve estudio a integrantes de
gerencias senior de empresas de nuestro pais. La informacion que obtuvo es
la siguiente:

¢ Como define el liderazgo?

“Es el arte de movilizar a otros para que deseen luchar en pos de una victoria
comun.”

¢ Qué esperan las empresas de sus lideres?

v/ que se comprometan con la estrategia de la compariia

v/ que promuevan motivacién en otros

v' que demuestren iniciativa y proactividad

v" que produzcan el cambio

v/ que propongan e implementen mejoras

v' que desafien el proceso, buscando oportunidades y asumiendo riesgos

v/ que tengan en cuenta a la compafiia como un todo (que no se limiten a
sus areas)

v' gue trabajen en equipo

v' que desarrollen colaboradores y den “empowerment’®

v' gue fomenten en su gente el trabajo en equipo

v' gue se orienten a logros

¥v' gue comuniquen efectivamente

v' gue sean flexibles ante el cambio

v' gue sean sensibles a las necesidades de sus clientes interno y externo

v/ gque sean tolerantes a las tensiones y frustraciones

A inicios de 2006, Oscar R. Castello realiz6 una nueva encuesta entre
diversos paises de Sudamérica con el objetivo de recolectar nueva
informacién para el desarrollo de lo que considera sera un nuevo modelo de
liderazgo. Esta encuesta arrojo los siguientes datos que son relevantes para
nuestro trabajo: (resumen de preguntas clave de la encuesta realizada)

¢ Cuenta la empresa con un pool de talentos?

-afirmativo: 50%

3 “Fs un proceso estratégico que busca una relacién de socios entre la organizacién y su
gente, aumentar la confianza responsabilidad autoridad y compromiso para servir mejor
al cliente”.Fuente: www.monografias.com
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¢ Posee alguna metodologia para evaluar potenciales lideres?
-afirmativo: 36%

¢ Existe algun programa, o metodologia, que permita a los potenciales lideres
desarrollar al méximo sus capacidades?

-afirmativo: 34%
¢ Sus modelos de competencias responden a los valores corporativos?
-afirmativo: 41%

¢Cuentan con programas de entrenamiento orientados al desarrollo vy
fortalecimiento de las capacidades de liderazgo?

-afirmativo: 52%

Como podemos apreciar en las respuestas, un bajo porcentaje de las
empresas encuestadas cuenta con herramientas para evaluar potenciales
lideres, y también es bajo el porcentaje de ellas que cuenta con programas de
desarrollo de capacidades de liderazgo. Si bien este es un resumen de la
encuesta realizada por el autor, cabe sefialar que el liderazgo es un factor
clave en la actualidad empresarial y que los nuevos modelos deberian
orientarse al desarrollo de quienes seran los encargados de cumplir la vision
de las compafiias.

Identificaciéon y retencién de talentos

En la misma obra que mencionamos anteriormente, Luis Van Morlegan, co-
autor y especialista en Recursos Humanos, nos introduce al tema con una
gran afirmacion:

“Siempre la buena gente serd necesaria para lograr el éxito en las

organizaciones”.?

Y es que, si bien nos recuerda la importancia de los flujos econdémicos
favorables y las diversas variables que afectan las actividades
organizacionales, intenta decirnos que las personas son, y siempre seran las
encargadas del disefio y la ejecucién de los planes de accion que alcanzaran
el éxito.

En las épocas de crisis, los talentos son necesarios para sacar a las
empresas de ella, cabe mencionar que existe a la vez el problema de
atraerlos cuando se estd en una crisis. En las épocas de bonanza, el

*Castello,Oscar R...(et. al) Capital Humano, una mirada critica sobre un futuro complejo.. Ed.
Edicon. 2010. Pag 299
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desarrollo favorable de los negocios también hace necesario contar con
talentos que las diferencien de otras.

Describe talento como algo que distingue favorablemente a una persona de
otras, es una caracteristica positiva.

Talento segun la RAE
(Del lat. talentum, y este del gr. T@havTtov, plato de la balanza, peso).
1. m. inteligencia (Il capacidad de entender).

2. m. aptitud (I capacidad para el desempefio o ejercicio de una
ocupacion).

3. m. Persona inteligente o apta para determinada ocupacion.

Real Academia Espafiola © Todos los derechos reservados

Las definiciones de talento nos hacen pensar que es alguien que se destaca
por sus capacidades de otros. Esta caracteristica los hace esenciales en una
organizacion, ya que seran ellos quienes resuelvan situaciones que otros no
pueden. Estos talentos pueden ser hoy o pueden convertirse en lideres dentro
de las organizaciones.

Actualmente, la mayor parte de los empresarios estan familiarizados con la
idea de que los recursos humanos son una inversion, no un costo. Pero,
aunque la tendencia sea buscar y encontrar talentos que los ayuden a superar
las crisis 0 a innovar sus negocios, pocos estan de acuerdo al final en cambiar
la cultura empresarial para lograr los cambios que los talentos proponen. Estos
Ultimos se caracterizan muchas veces por ser transgresores y por buscar el
cambio, entonces, sucede que se consideran valiosos pero no se les da el
espacio necesario para actuar.

Las personas en las organizaciones son quienes pueden generar la ventaja
competitiva que necesitan para superar a la competencia. La gestion de
Recursos Humanos debe estar orientada a atraer y retener a los mejores y se
requiere un esfuerzo de toda la empresa para lograr cumplir con este objetivo.
Las inversiones sostenidas en capacitacion y desarrollo y la identificacion y
retencidon de personas clave convertiran a la ventaja competitiva generada por
la gestion de Recursos Humanos en duradera e inimitable.
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KEY PEOPLE / NO KEY PEOPLE

La clase de personas llamadas a conducir la empresa al éxito puede
denominarse como “Key People”, y requieren un tratamiento especial, no solo
para obtenerlos, sino para retenerlos.

Van Morlegan nos indica que si hay una clase de Key People, entonces cabe
suponer que hay otra de No Key People, supuestamente aquella que esta
compuesta por personas que poseen menos talento, a la que debemos prestar
atencion. “Un equipo requiere integrantes que transpiren ademas de los que se
inspiren”®®. Ambas clases son vitales para las organizaciones. Pero requieren
tratamiento diferente.

%0p. Cit. 3 Pag 302
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Planes de beneficios generales
Planes de beneficios a medida

/ Evaluacién de performance
/ Evaluacién de potencial
& Planes de retencion

- Planes de carrera No KEY
PEOPLE

Capacitacion en el puesto ——>

<
< Capacitacion para plan de carrera

Proyectos especiales de trabajo
Desarrollo en la organizaciM
Incentivos generales
Incentivos preferenciales

Asignaciones en el exterior

— Para ambos conjuntos
Solo para Key peoples

(Fuente: “Capital Humano, Una mirada critica sobre un futuro complejo”,
pag.302, EDICON, BS AS, Argentina)

La gestion moderna de RH en nuestro pais efectla una distincion entre
publicos de su gestion. Como ejemplo cita la gestion diferenciada de aquellos
cuyas condiciones de trabajo estan incluidas dentro de un convenio sindical y
otra para los que son “fuera de convenio”. Por lo que nos es extrafio hablar de
dos gestiones diferentes, una destinada a los keypeople y otra a los no
keypeople.

RETENCION DE TALENTOS

Ya hemos hablado de lo dificil que puede ser identificar el talento, y esta
también es una tarea que supone gran dificultad para las empresas hoy en dia.
Debido a las caracteristicas especiales que presentan los llamados -"talento”,
las tareas poco desafiantes, la poca posibilidad de ascenso y otros aspectos
del trabajo que no cumplan, o superen, sus expectativas, los hara emigrar y
buscar su satisfaccion en otra organizacion.

Los factores laborales que afectan probabilidad de retiro de los talentos son
muchos, y tienen que ver con varios aspectos de la organizacion. El estilo de
liderazgo que se emplea, es decir, si los gerentes permiten la expresion de
ideas y la puesta en practica de proyectos innovadores, si la cultura
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organizacional es lo suficientemente flexible para cambiar favorablemente o si
los planes de motivacion son acordes a las reales necesidades de los
miembros son aspectos que deben ser tenidos en cuenta y eficazmente
gestionados para evitar el retiro.

“Las empresas deberan convertirse, entonces, en atractivas para los talentos,
no solamente para incorporarlos, sino para conservarlos.”®

Menciona como maneras efectivas de retencion:
>Movilidad organizacional

>Planes de carrera

>Cuadros de reemplazo

>Planes de motivacion

>Capacitacion

>Incentivos econémicos

Movilidad organizacional

Habra movilidad organizacional en la medida en que los jefes no se eternicen
en sus puestos. Esto quiere decir, que exista la posibilidad de ascenso de
manera corriente y no excepcional. Si el talento quiere sobresalir o si tiene
expectativas de crecimiento y la empresa no puede brindarle esa oportunidad
es claro que esto presentara inconvenientes.

Relacionado a esto, en primer lugar nos encontramos con los inconvenientes
propios de la politica interna de las organizaciones, que conspiraran para un
rapido crecimiento:

-Los valores de una cultura donde la fidelidad y la antigiiedad se premien por
sobre cualquier otro mérito.

-Puestos asignados a quienes han hecho méritos anteriores y por lo tanto se
constituyen en obligaciones de la direccion como reconocimiento a tales logros
del pasado.

%0p. Cit 3. Pag 334
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-Organizaciones con puestos reservados a distintos grupos de accionistas,
donde el poder se reparte segln a quien represente cada ejecutivo dentro de la
composicion del paquete accionario.

En segundo lugar, menciona las limitaciones de tamafio de la organizacion, lo
que impide pasar a niveles de mayor complejidad estructural. Elliot Jaques en
su obra. “La organizacién requerida” demuestra la relevancia de formar una
estructura que facilite las actividades y el desarrollo del potencial humano.

Por dUltimo, también relacionado a la cultura de cada organizacion, se
encuentran los temores del ejecutivo actualmente en el cargo, que hara todo lo
posible para conservar su puesto, impidiendo el desarrollo del nuevo ejecutivo
talentoso.

Para acrecentar la movilidad organizacional, nos explica dos
mecanismos:

1. Subir el listén
2. Hacer crecer la organizacion no solo vertical, sino horizontalmente.

Subir el listén

Consiste en utilizar los datos que nos brinda la evaluacion de desempefio para
implementar un sistema de premiacion. Las organizaciones que lo emplean
suelen establecer expectativas de comportamiento-de logro de objetivos o de
desempefio de competencias-razonablemente cumplibles sin requerir
performances excepcionales. Se premian comportamientos “sobre estandar”
(overqualified) o alcance de objetivos mayores que los asighados, de manera
de poder acceder al premio esperado. Cada vez que se suba el liston, es decir,
que los objetivos o desempefio esperados sea elevado, esto generara
movilidad, pues no todos podran alcanzar este nuevo nivel. También podria
causar estrés por la constante exigencia pero elevara la performance de la
empresa al asegurarse que los ejecutivos tienen el desempefio que se espera.

Para atraer a los talentos, es bueno que la organizacion sea exitosa. Menciona
dos maneras de crecer en los negocios entre las muchas que existen:

-vendiendo mas y obteniendo una portacién de mercado cada vez mayor
(expansién vertical);
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-ampliando la base de negocios, accediendo a otras lineas de producto
(“diversificacion de linea), desarrollando variantes del producto base
(“extension de linea), frecuentando otros mercados o utilizando otros canales
de distribucién en un crecimiento horizontal.

Segun el autor, el crecimiento horizontal brinda mayores posibilidades de

movilidad interna, ya que al diversificar los negocios los talentosos tendran la
oportunidad de crecer y especializarse.

Planes de carrera

Quizas es uno de los procesos mas relevantes para lograr la retencion del
personal clave. Supone una serie de actividades sistémicas que garanticen el
desarrollo de la persona en pos de la consecucién de los objetivos tanto
personales como organizacionales. La necesidad de contar con sucesores para
los puestos criticos, asegurarse que los talentos no se vayan y se
comprometan con la organizacion son solo dos de los motivos por los que se
debe tener muy presente.

Es una herramienta de motivacion y retencion, en la que se evallan las
capacidades actuales del personal, se establece su potencial y se decide
desarrollar un plan de capacitaciéon de acuerdo a las necesidades que presente
para acortar o eliminar la brecha que existe entre lo que es hoy y lo que puede
llegar a ser dentro de la organizacion. Es decir, se piensa en su futuro
profesional dentro de ella, en la posibilidad de ocupar puestos de mayor
responsabilidad y jerarquia.

Elliot Jagues hace grandes aportes en este sentido, al establecer una manera
precisa de determinar en qué momento de su evolucion profesional la persona
estard en condiciones de ocupar un puesto superior. De acuerdo a lo que
mencionabamos como su “intervalo temporal”, es posible medir la capacidad
potencial futura de la persona, y determinar qué nivel superior serd capaz de
ocupar. Explicaremos cémo funciona la herramienta propuesta por el autor
cuando desarrollemos la propuesta de mejora al final del trabajo.

Luis Van Morlegan comenta, basado en su experiencia como head hunter
(expresion en inglés que hace referencia al reclutador de recursos humanos
que se especializa en la busqueda de candidatos generalmente para ocupar
cargos ejecutivos o de gran relevancia para la empresa), que “no tener
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perspectivas de desarrollo de carrera en la organizacion”’se encuentra en

primer lugar entre las razones para un cambio de trabajo por sobre otras
razones.

Cuadros de reemplazo

(...)’Indican la necesidad de tener cubiertos, al menos los puestos que la

organizacion considera clave”.?®

Puesto clave: es dificil de reemplazar por una bldsqueda en el mercado o es
sustancial para el logro de los objetivos de negocios.

Dado el nivel de importancia que estos puestos sugieren para la organizacion,
es necesario que si por alguna causa quedaran desocupados, se debera contar
con cuadros de reemplazo, que son los recursos que ya tiene la organizacion y
estan convenientemente entrenados y comprometidos con ella. La
identificacion temprana de estos recursos, talentos o potenciales es entonces la
manera mas eficaz de cubrir los puestos clave de la empresa.

La comunicacion al cuadro de reemplazo de que esta siendo considerado para
un puesto superior debe ser cuidadosamente gestionada, debido a la
exigencia, estrés y ansiedad que puede causar tomar conocimiento de ello, a la
vez que es una fuente de motivacion.

Planes de motivacion a medida

Mucho se ha desarrollado sobre esta temética, desde las teorias
motivacionales clasicas hasta los planes de motivacion actuales pensados a
medida de las necesidades de cada persona que trabaja en una organizacion.

El autor que venimos analizando nos explica que la motivacién supone la
relacién causal y continua de cuatro factores:

1. Inquietud del individuo

Vivida como una carencia, lo que implica cierta dosis de angustia e
insatisfaccion.

2. Objeto

Puede ser real o virtual y es percibido por el individuo como resolucion
de esa carencia.

“’Op. Cit.3 Pag 341
%0p. Cit. 3 Pag 341
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3. Necesidad

De obtener ese objeto que satisfara la carencia y, por tal circunstancia,
pasa a ser considerado como objetivo.

4. Aporte
Lo debe realizar el individuo como condicion para acceder al objeto que

calmard su necesidad, y asi reducir su inquietud, hasta que parezca una
nueva inquietud por otra carencia.

Motivaciéon

Inquietud

Necesidad

Si consideramos que no todos tenemos las mismas inquietudes, podemos
prever que no a todos los miembros de la organizacion les brindara satisfaccion
las mismas acciones motivadoras. Es por ello que se habla de planes de
motivacion a medida, en donde sean tenidas en cuenta las necesidades de
cada talento, para aumentar asi el reconocimiento del mismo y su motivacion.

El autor menciona los siguientes planes de motivaciéon a medida:

>asignarle la participacion o direccién de proyectos especiales de importancia
para la empresa.
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>celebrar sus méritos en determinados emprendimientos en los que su
participacion fue decisiva.

>otorgarle determinados simbolos de estatus propios de posiciones de alta
jerarquia.

Los planes a medida de las necesidades del talento suponen un gran esfuerzo
por parte de la empresa, que se encargara, no solo de identificar el potencial
futuro de la persona, sino de averiguar las necesidades del mismo, para luego
desarrollar un plan lo méas acertado y completo posible para garantizar el futuro
del profesional en la mismay el logro de los objetivos perseguidos por ambos.

Capacitacion

La herramienta fundamental con que cuenta la empresa para superar la brecha
existente entre donde se encuentra hoy y a donde quiere llegar, es la
capacitacion.

A partir de la identificacion de las necesidades del personal, se destinan una
serie de actividades destinadas a perfeccionar a los colaboradores en sus
puestos de trabajo, aumentar su empleabilidad, desarrollar aptitudes deseadas
por la organizacion y evitar la obsolescencia de los conocimientos requeridos.
Todo ello dirigido a una mejora continua de las actividades organizacionales y
la forma de realizarlas, para conseguir el éxito y sostenerse en el mercado.

Sin capacitacién, los conocimientos, aptitudes y habilidades quedarian pronto
obsoletos, debido a los rapidos cambios que ocurren con la incorporacion de
nuevas tecnologias, nuevas herramientas de gestion, nuevos enfoques de
gestion, factores externos como la escasez de recursos, etc., y las
organizaciones no serian capaces de afrontar los nuevos desafios que todo
esto supone si las personas con que cuenta no se encuentran preparadas para
ello. Si se ha identificado hacia donde se quiere llegar, es seguro que las
diferencias con la situacion actual se hagan evidentes, y el paso a seguir es
capacitar al personal en lo que se considere necesario para satisfacer las
necesidades.

Bajo diferentes modalidades, como la capacitacion in Company, la capacitacion
en el puesto, o los cursos y especializaciones en instituciones externas, la
capacitacion puede ser implementada en la organizacion de acuerdo a las
necesidades que esta presente.

Esta herramienta funciona también como atractivo para el talento, ya que
puede aumentar sus conocimientos, su formacion profesional e incrementar su
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empleabilidad, algo que es considerado muy positivo para quienes quieren
crecer y desarrollarse.

Por los motivos mencionados antes, la capacitacion deberia ser considerada
una inversion por la empresa. Para que esto suceda, también se debe contar
con mecanismos de evaluacion de la eficacia de la capacitacion, para contar
con informacién sobre los beneficios que esta genera, algo que no siempre es
facil de determinar y si no es posible ver el reflejo de esta inversion es probable
gue sea considerada un gasto que hay que eliminar.

La capacitacion es parte de las acciones de retencién con que puede contar la
organizacion, pero no debe ser la Unica, para no correr el riesgo de aumentar
la empleabilidad del colaborador, pero que éste al final prefiera migrar a otra
mas atractiva.

Incentivos econémicos

Las herramientas de retencion desarrolladas hasta el momento podrian perder
el valor que tienen si no se acompafan con un nivel de retribucién equitativo y
competitivo.

La equidad del salario tiene que ver con que sea considerado justo el salario
que percibe un colaborador comparado con otro que realiza la misma actividad
que él. Es decir, debe ser equitativo entre colaboradores que realizan el mismo
trabajo y esto es una obligacion para cualquier organizacién de acuerdo con las
leyes que buscar garantizar la proteccion del empleado y evitar la
discriminacion.

Si bien la estructura salarial de la empresa debe ser equitativa, los talentos,
ademas de percibir esta equidad, probablemente buscaran que sus salarios
sean competitivos con respecto a los salarios que perciben otros talentos en el
mercado. Si sus esfuerzos no se ven retribuidos de manera favorable, (0 no
perciben que lo sean), se fijaran el mercado y elegiran aquella organizacion
gque se adecue a sus exigencias.

Esto requiere de las empresas una evaluacion constante y perioddica de los
salarios percibidos en el mercado, para asegurarse la competitividad de los
mismos.

La implementacién de sistemas de remuneracion variable parece ser la
alternativa por la que optan las organizaciones para retener a los talentos. La
remuneracion variara de acuerdo a los aportes excepcionales que realizan los
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mismos, y pueden tomar la forma de bonus, participacion en las acciones,
premios, etc.

Para concluir con los aportes de este autor, aqui lo que nos resalta:

“Habra que poner el mismo énfasis en la seleccion como en la conservacion del
ejecutivo valioso”

“Las mejores empresas estan conformadas por los mejores ejecutivos; de alli el
valor estratégico de los recursos humanos en el siglo XXI".

“Retener talentos es una misién estratégica de las organizaciones, que supera
el ambito de accién de la Gerencia de Recursos Humanos, para alcanzar a
todo su cuadro de alta direccién™®

#0p. Cit. 3. Pag 353 y 354
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7. METODOLOGIA

Para el desarrollo del diagnostico se llevd a cabo una recoleccion de datos con
instrumentos cualitativos, orientada a aprender sobre las experiencias que
posee la organizacién de estudio.

La recoleccion de los datos cualitativos incluyd las herramientas: entrevistas
(semiestructuradas y flexibles con el apoyo de preguntas guia) con miembros
de la organizacion expertos en el tema del trabajo.

También se analizaron documentos y registros para conocer los antecedentes
de estudios y desarrollos del tema elegido en la empresa.

Para explicar lo expuesto en el diagnostico, desarrollamos un estudio de tipo
descriptivo, basandonos en los conocimientos tedricos relacionados a los
objetivos que nos hemos planteado.

Basicamente, brindamos los conceptos tedricos e informacion necesaria para
gue la organizacion pueda realizar satisfactoriamente la deteccion del personal
clave, a través de una forma sistematizada, coherente y confiable de medir los
niveles de trabajo de los roles que componen la estructura organizacional y la
capacidad potencial de las personas para desenvolverse eficazmente en dichos
roles.

Detallamos entonces las herramientas de recoleccion de datos que utilizamos:

-Entrevistas semi-dirigidas: Nos permitiran indagar sobre los inconvenientes
que presenta el proceso de gestion de talento hoy, guiandonos por una serie de
preguntas eje y dejando al entrevistado libertad para expresar sus opiniones.
Los entrevistados fueron las personas encargadas de liderar los proyectos de
gestion de Recursos Humanos: La Gerente de Desarrollo Organizacional y la
Bussiness Partner de Recursos Humanos, ambas pertenecientes a la direccion
de Recursos Humanos.

-Andlisis de registros y documentos: Se analizaron los documentos (manuales,
procedimientos, registros) que posee la Direcciébn de Recursos Humanos
referidos a la Gestion del Talento, el liderazgo, la evaluacion del desempefio, el
plan de carreray el material y comunicacién de valores que posean.

Impacto de la intervencién
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Definimos los aportes que se esperan del trabajo en términos de:

Conveniencia: se espera que sirva a aquellos encargados de gestionar
organizaciones para considerar nuevos enfoques de desarrollo individual de
sus colaboradores y se beneficien de los aportes que éstos pueden realizar en
la gestion de sus empresas.

Valor tedrico: el analisis de la teoria y su adaptaciéon a la realidad de la
empresa podria utilizarse para generar nuevas ideas y recomendaciones.

Implicaciones practicas: se espera que el método que presentamos de
identificacion de potencial individual, contribuya a disminuir o eliminar los
problemas de: favoritismo o discrecionalidad, ascensos o promociones de
personal sin contar con suficiente informacion acerca del potencial individual de
la gente, baja retencion de talentos por falta de planes de desarrollo o
posibilidades de crecimiento, la eleccion de lideres que luego de ser
nombrados no cumplan con la performance esperada y requerida por la
organizacion.

Basicamente, la aplicaciébn de nuestra propuesta de mejora implicara que el
area de DO de RRHH pueda realizar los siguientes pasos:

-Estudio y comprension de la teoria y conceptos postulados por los autores.

-Sensibilizacién a los lideres de la empresa con el fin de brindarles un marco de
referencia desde el cual se hablara de los talentos y comprometer su
participacion en todo el proceso.

-Definir junto a los lideres una escala de niveles de trabajo (NDT) de los
puestos ocupados por las personas de cada Direccion.

-Realizar, también junto a los lideres, la evaluacion individual de la capacidad
potencial (CP) de las personas que componen sus areas con relacion a los
niveles de trabajo anteriormente definidos.

-Realizar informes donde se muestre el pool de talentos por Direccion.

-Generar una reunién con el Director de area y sus respectivas primeras lineas
para que revisen y debatan los resultados, con el fin de enriquecer el analisis
realizado.
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8. ANALISIS DE LA INFORMACION OBTENIDA

A continuacion expondremos la informacién recolectada de las entrevistas
realizadas a la Gerente del area de Desarrollo Organizacional (DO), y a la BP
de RRHH. Ademas presentaremos los datos recabados del analisis de los
registros que nos ofrecieron sobre las herramientas que utilizan para la gestién
de las personas, entre ellas, la de Gestidn del talento. Para lograr una mejor
comprension de los datos, hemos organizado la informacion bajo diferentes
titulos integradores de los temas a exponer.

Estructura y liderazgo

Nos comenta Alejandra B. que el area que dirige es la gerencia dentro de la
Direccion de RRHH que se ocupa de la gestion de los empleados
(mensualizados), los cuales se encuentran fuera del Convenio Colectivo de
Trabajo SMATA. Los operarios (jornalizados) son gestionados por el area de
RRHH denominada Relaciones Laborales, y se encuentran amparados por el
Convenio Colectivo de Trabajo SMATA. Esto es una decisién politica de la
empresa.

La Direccién de RRHH se compone de cinco areas y tres Bussines Partner. Las
areas son: Desarrollo Organizacional, Organizaciébn, Remuneraciones y
beneficios, Relaciones industriales, Proteccion de plantas y servicios generales.
Los BP son agrupados en distintas Direcciones, alineados a la estructura de la
Direccién de RRHH de Brasil (casa central), en: Industrial, RRHH, Calidad y
Resident Engeneering; Compras, Administracion y Sistemas; y Comercial y Fiat

Plan. Poseen una estructura de tipo matricial, como vemos a continuacion:
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Direccién de Recursos Humanos

¥los Responsables de RRHH que lideran Ia
organizacién de RRHH y conducen para el logro de
RECURSOS - -
HUMANDS los objetivos.

BUSINESS PARTHER BUSINESS PARTNER BUSINESS PARTNER
COMERCIAL

RRHH/ l COMPRAS/A.C.F.f l

IicT

@Los Socios del
Negocio de
RRHH (HRBP)
quienes replican
las politicas,
procesosy
prdcticas de
RRHH soportando
directamente a
los lideres del
negocio.

: ; i

PROT. PTAS Y SERV 1 3 1

GRALES 1 ' 1
@los Lideres de Proceso que desarrollan e

implementan herramientas y procesos y ponen su
experiencia al servicio de la funcién y de la empresa

(Fuente: direccion de Recursos Humanos)

& EIResponsable o Director de RRHH es quien lidera la Direccion de
RRHH y la conduce para el logro de los objetivos organizacionales.

@ Los Socios del Negocio de RRHH (HRBP) son quienes replican las
politicas, procesos y practicas de RRHH en el resto de las direcciones,
soportando directamente a los lideres del negocio.

@ Los Lideres de Proceso o Gerentes de area, son quienes desarrollan e
implementan herramientas y procesos, poniendo su experiencia al

servicio de la funcién y de la empresa.

Nuestra indagacion y analisis de informacion se enfoc6 sélo a la gestion de los
empleados “mensualizados”, asi como también la propuesta de mejora, ya que
las herramientas que se utilizan para gestionar el talento de la empresa y que
lidera el area DO, trabaja con esta poblacién, no existiendo por el momento

intencidén por parte de la empresa de expandirla a todo el personal.
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Con respecto a la composicion del area que Alejandra B. lidera, nos comenta:
“El &rea Desarrollo Organizacional se compone de tres sub areas: Seleccién,
Desarrollo y Capacitacion. La Seleccion se encarga de la identificacion,
atraccién y seleccion tanto interna como externa, de los candidatos mas
idéneos para el mejor desempefio en los cargos vacantes. Estd compuesta por
un coordinador y dos Analistas de Seleccion. El Desarrollo enfoca sus
esfuerzos en los lideres para que logren los resultados a través de la correcta
gestion de sus equipos y en de identificar, desarrollar y retener a los cuadros
de sucesién y el knowhow critico para la empresa. Esta compuesta por dos
Analistas de Desarrollo. La Capacitacion se encarga de garantizar el
desenvolvimiento de las personas a nivel técnico y comportamental, con el fin
de lograr un equilibrio entre las necesidades organizacionales y la satisfaccion
de las personas. Estd compuesta por 6 Analistas de Capacitacién”. El personal
que la integra son todos profesionales o jovenes profesionales, Analistas entre

Senior y Semi - Senior. con vasta experiencia en sus tareas.

Gerente de

Desarrollo
rganizacional

e e (R

Cuando le consultamos sobre la relevancia que tiene el area Recursos
Humanos para ella, esto nos comento:

“Con el tiempo, el rol de la Direccién de Recursos Humanos fue cambiando. En
sus inicios era basicamente un &area de control y liquidacion de sueldos, pero
en la actualidad es un area totalmente asociada con el desarrollo del negocio.
Contribuye directamente con el logro de los objetivos estratégicamente

planificados por la empresa. Recursos Humanos es la responsable de que las
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personas que conducen la Organizacién posean el talento, los conocimientos,
experiencia, aptitudes y actitudes necesarias para la conduccién de los grupos
que desarrollan los productos”.

“Como empresa trabajamos y tenemos como eje de trabajo, sobre todo en el
area de DO, el construir un excelente lugar para trabajar y crear un equilibrio
entre lo que la empresa necesita para cumplir con su mision y lo que necesita

la gente para lograr eso’.

En la actualidad, el rol de Recursos Humanos se enfrenta a grandes y diversos
desafios, como las nuevas formas de gestion, los cambios en las preferencias
de los individuos con respecto al trabajo y la forma en la que se gestiona el
talento, ya que este dltimo punto se ha transformado en algo crucial para
aguellas empresas que entienden que pueden diferenciarse de la competencia
atrayendo y desarrollando a las personas que cuentan con el “potencial’ para
llevar adelante sus negocios en entornos cada vez mas cambiantes. Por lo
tanto, identificarlos apropiadamente es la tarea principal para que, una vez

desarrollados correctamente, puedan cumplir los objetivos empresariales.

Como reflejan las palabras de la gerente, los lideres, como llaman a los que
gestionan y dirigen las distintas direcciones y areas, son las figuras
fundamentales a quienes van focalizados gran parte de los esfuerzos del &rea.

-Los lideres para Fiat son los encargados de lograr los resultados necesarios
para cumplir con objetivos que se propone la empresa, a través de una correcta
gestién de las personas que trabajan en su equipo. (Informacion extraida de

manual de Desarrollo dirigido a analistas de Recursos Humanos).

Continuando con la entrevista, surge claramente la necesidad del area de
trabajar en la gestion del talento de su gente, cuando le consultamos a la
Gerente acerca de las prioridades actuales, nos expresé: “El proyecto mas
importante en la actualidad es mejorar la Gestion del Talentos de la empresa,

ya que es una necesidad corporativa que tiene la empresa a nivel mundial. La
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empresa estd con muchos cambios en el Management, sobre todo en América
del Sur donde se esta armando una nueva Planta. Para desafios que incluyen
nuevas plantas y nuevos negocios, se necesitan nuevos niveles gerenciales o
de gestion (liderazgo). Ademas, es necesario elaborar, analizar y estructurar
los cuadros de sustitucion en las empresas que hoy estan funcionando”. Por
este motivo la Gestion del Talento hoy es un tema fundamental dentro de la
empresa. El Director RRHH Latam en su ultima visita dijo que la gestion de los
talentos es la funcion méas importante y clave que deberiamos estar

desemperiando hoy’.

“Encontrar los talentos o personas que ocupen posiciones de Management es
complejo. A ello debemos sumarle los nuevos desafios y encontrar la gente

que ocupe esos puestos y esté preparada para enfrentarlos’.

Evaluacion del desemperiio en Fiat

Cuando consultamos como realizaban la identificacion, desarrollo y retenciéon de
los talentos en la organizacién, nos comenta que el método actual esta ligado
directamente a la herramienta de Evaluacién de Desempefio que aplican para
evaluar a todo su personal mensualizado. Cabe aclarar que esta herramienta, al
igual que otras que mencionaremos mas adelante (Talent Identification —
TalentReview), son disefiadas por la organizacion a nivel mundial y las aplican por
politica todas las empresas que forman parte del grupo Fiat, por lo que no nos
detendremos a juzgar las mismas, solo intentaremos comprenderlas para adaptar
nuestra propuesta a sus premisas.

Por lo comentado anteriormente, creemos necesario describir en principio el ciclo
anual de Evaluacién de Desempenfio del cual se desprende la primera etapa de la
Gestidn del Talento de Fiat Auto Argentina, que es la identificacion del talento
(Talentldentification).

59



Licenciatura en Recursos Humanos-IUA
Trabajo Final de Grado
Rey-Calvo

CICLO DE EVALUACION DE DESEMPENO: P&LM

El desempefio de los colaboradores de Fiat Auto Argentina y de todas las
empresas que conforman el Grupo Fiat S.P.A, es evaluado a través de la
herramienta denominada Performance &LeadershipManagment (P&LM),
proceso integrado de gestion y desarrollo de las personas que consiste en la
definicion de objetivos, la evaluacién periddica de la Performance y de la
Leadership, y la evaluacion del employability (Empleabilidad / Evaluacion del
empleo). Permite la definicion del plan de desarrollo individual y el encuentro
entre jefe y colaborador (feedback), favoreciendo el desarrollo profesional y por lo

tanto, el logro de los objetivos de la empresa.

Podemos graficar el ciclo de la siguiente manera:

3 - Revision de los Objetivos y '
Seguimientodel Lider

5 - Validacion y Certificacion

2 —PDI (Plan de Desarrollo
Individual)

n 6 — Feedback del Lider a sus

colaboradores

1 - Fijacion de Objetivos “en 60
cascada”
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(Grafico extraido del Manual de Desarrollo dirigido a Analistas de Recursos
Humanos de la empresa Fiat Auto Argentina, autor: area de Desarrollo
Organizacional)

A continuacion describimos cada una de las etapas:

ETAPA l: A principio de cada afo se realiza la Fijacién de Objetivos, “en forma
de cascada”, en donde se realiza el desdoblamiento de la estrategia de la
organizacion a nivel mundial, luego regional, nacional, por areas y finalmente por
individuo; garantizando un alineamiento entre la estrategia global de la empresa,

hasta llegar a los objetivos individuales de cada terminal.

De esta manera, en Fiat Auto Argentina y como primer figura jerarquica en la
Argentina, el Director General recibe los objetivos de su region (LATAM:
Latinoamérica) y a partir de éstos, define y comunica los objetivos a su primera
linea, quienes a su vez, definen los objetivos individuales de sus colaboradores
y asi en “cascada” hasta llegar al ultimo nivel.

—_—

Nivel de Objetivos/Bajada en cascada

1) Corporacién Mundial,
2) Regionales,

3) Nacionales,

4) Por areas,

5) Individuales.

Para ello utilizan la Utilizamos la metodologia SMART para estructurar y definir

los objetivos:

00000

Especifico Mensurable Acordado Realista Temporal
Specific Measurabl Agreed Realistic Time-bound
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ETAPA li: Luego de la definicion de objetivos, el lider con la participacion del
Colaborador y el asesoramiento de RRHH, realizan el disefio del PDI (Plan de
Desarrollo Individual) para cada colaborador, con la finalidad de desarrollar la
performance, los comportamientos y demas competencias de cada persona.
Para confeccionar este plan, se lleva a cabo el relevamiento de aspiraciones de
desarrollo profesional que tiene el colaborador, y con esta informacion mas los
objetivos definidos en la etapa anterior, (lo que la empresa y el lider necesitan
de él) se definen un objetivo de desarrollo anual y las acciones concretas de
desarrollo y formacion para alcanzarlo.

Esta etapa, permite alinear los intereses y aspiraciones de cada colaborador,

con las oportunidades y necesidades organizacionales.

ETAPA lll: A mitad de afio se realiza la revision de los objetivos y el
seguimiento del lider. Se trata de atender a las demandas de eventuales
cambios en el contexto empresarial y realizar los cambios necesarios en caso
de existir alguna de las siguientes situaciones: Cambio en el contexto
econdmico, ingreso de nuevos colaboradores, transferencia de colaboradores
entre areas / empresas del grupo. En este momento también se realiza la
revision del PDI de cada uno de los colaboradores con el fin de evaluar si se
esta cumpliendo o no y porqué.

El Seguimiento se basa en el acompafiamiento que el lider debe hacer para
reforzar los comportamientos que contribuyen positivamente a la realizacion del

trabajo.

ETAPA IV: Finalizando el afio, se realiza la evaluacion de la Performance y de

la Leadership del personal, considerando los objetivos individuales que el lider
baj6é en cascada al colaborador a principios de afio, los cuales se desprenden
de la estrategia de la organizacién a nivel corporativo.
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La Performance hace referencia a la evaluacion de los resultados alcanzados

por el colaborador. Muestran lo que fue hecho.

La evaluacion se realiza conforme la siguiente escala:

Objetivo no alcanzado Objetivo alcanzado Objetivo superado en
*Atencion: ser evaluado términos de plazo,
como medio implica haber calidad, eficiencia, costo,
alcanzado el resultado etc.
| previsto.
k Menos de 100% 100% a 115% Mas de 115%

A esta evaluacion se suma lo que definimos como AUTOEVALUACION, donde
el colaborador tiene la posibilidad de introducir en un campo especifico
comentarios sobre su apreciacién con respecto al logro de cada uno de los
objetivos fijados tomando como base los indicadores que tiene hasta el

momento.

La Leadership, hace referencia a la evaluacion de la forma en la que se han
logrado los resultados, es decir la actuacion frente a los desafios.

Los comportamientos evaluados hacen referencia a los 16 principios de
Leadership establecidos para el Grupo Fiat. Los mismos se orientan a dos

dimensiones:

Liderar el cambio

1. Buscay aprecia la competencia

Trabaja por la discontinuidad

Tiene pasion para lograr los objetivos

Expresa la energia necesaria para obtener los resultados
Cumple lo prometido como principio

Simplifica las cosas

N o g s~ w DN

Actla rapidamente y con decision
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8. Actla con integridad

Liderar a las personas

1. Ayuda a las personas a superar sus propios limites

Comunica con transparencia

Asume sus responsabilidades y pretende lo mismo de los demas
Busca, reconoce y celebra el éxito

Genera optimismo a través de una vision enfocada en el cliente
Toma decisiones dificiles

Construye los mejores equipos y desarrolla lideres

©O N o o~ wDd

Trata a todos con dignidad y equidad

La evaluacion se realiza conforme la siguiente escala:

0. O.

3 . - #
1Se evaltia como bajas los Se evaltian como medio los ?gr:gggjaamﬁgnmtg :Eg f)u odos
Icomportamientos que comportamientos desemperiados daraments percibido cc

. 4 [
esitan ser mejorados de forma adecuada, que permiten

fortaleza. Se desta

el empleado. deducir que seria capaz de actuar de esa
talento.

manera siempre gue sea necesario.

El resultado de la Evaluacién de Performance y Leadership genera un
posicionamiento del evaluado en una matriz que integra las dos dimensiones y
permite, ademas, diferenciar los aportes que han brindado a Fiat en ambos

aspectos.
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MATRIZ P&I M:

| LEADERSHIP |

-

™
=
=
HIGH =
=
=
MEDIUM =
L
k33

LOW

LOW MEDIUM HIGH

(Grafica extraida del Manual de P&LM dirigido a nuevos Lideres, autor: area
de Desarrollo Organizacional))
Una vez ubicada la persona en un cuadrante de la matriz, el lider procede a
realizar una evaluacidon de talento a través de la herramienta corporativa
denominada “Talent Identification”. Esta herramienta permite analizar e
indicar si los evaluados tienen la capacidad de crecer en una posicion de mayor
responsabilidad gestional a la actual o si se trata de una persona con perfil de
especialista que posee competencias criticas para el desarrollo del
negocio.Segun la herramienta, las personas que el jefe debe “mirar” son
aquellas que terminaron en los cuadrantes Amarillos y Verdes. A estas
personas, y atendiendo a la definicion de Talento segun Fiat, el jefe clasifica a

sus colaboradores en:

Grower: Es la persona que demuestra potencial para crecer a una posicién de

mayor complejidad en el proximo nivel de la organizacién (potenciales lideres).
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Keeper: Es la persona que presenta un conjunto de competencias o
conocimientos criticos que deben ser mantenidos en la organizacién para

posibilitar la continuidad del negocio.

No Aplica: Aquellos colaboradores que al momento de ser evaluados no son

considerados dentro del grupo de Grower o Keeper.

Ampliaremos esta informacion cuando veamos el Ciclo de Gestion del Talento

en Fiat.

ETAPA V: Finalmente, se retnen el jefe de cada direccion con su primera linea
y el BP de RRHH para realizar la validacion y calibracién de los resultados,
con el fin de garantizar la coherencia y equidad en las evaluaciones a través
del intercambio de opiniones sobre el desempefio de todos los colaboradores
de la direccién.

ETAPA VI: A principios del afio siguiente, se lleva a cabo el momento de
Feedback, en donde el lider comunica a sus colaboradores los resultados de la
evaluacion, profundiza sobre los comportamientos observados en su
desempefio y releva las aspiraciones profesionales del colaborador para el
nuevo afo en curso. Ademas, es una oportunidad para evidenciar fortalezas y
aspectos de mejora, analizando conjuntamente acciones de desarrollo y
formacion. Es una instancia clave del proceso y sirve como in put para

planificar el PDI de sus colaboradores.

(Informacién extraida del manual de P&LM dirigido a nuevos Lideres)

Ciclo de Gestion de Talentos en Fiat

La Gestion del Talento se lleva a cabo por 4 etapas:
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- Evaluacion de P&LM
i — Talentldentification
1- IDENTIFICACION

Gestionales _ Certificacion

Mapas de sucesion
4- INDICADORES J {TALENTOS

por Comité Directivo

2- TALENT REVIEW

PDlde acuerdoal Tl
3- PLANES DE (TalentIdentification)

DESARROLLO J

(Grafico extraido del Manual de talento dirigido a Lideres y Analistas de

RRHH, Autor: area de Desarrollo Organizacional de Fiat Auto Argentina)

El objetivo del ciclo es lograr una visién global y un balance del pool de talentos
de la organizacion, a los fines de obtener ventaja competitiva, garantizando las
sustentabilidad del negocio. Se obtiene como output la identificaciéon de futuros
cuadros de reemplazo, posiciones criticas sin sustitucion y planes de desarrollo

ajustados al personal, identificando posibles rutas profesionales.

Nos comenta la Gerente del DO: “Los lideres evaluan la Performance y
Leadership de su gente todos los afios, que es la herramienta de evaluacion de
desempeiio que utiliza la empresa. A partir de esta informacién, el BP RRHH
de la Direccion evaluada y un Analista de Desarrollo, junto con el jefe, analizan

y definen quienes son sus Potenciales Talentos.”

67



Licenciatura en Recursos Humanos-IUA
Trabajo Final de Grado
Rey-Calvo

Aclaramos que la informacién que se obtiene de la aplicacion de esta
herramienta, sélo la manejan los directivos del area de Recursos Humanos y
los respectivos jefes de los colaboradores, por lo que nos guiamos con lo

recabado en la entrevista, los documentos y manuales vigentes del area.

El talento para la empresa

Segun la firma, los talentos son las personas que poseen: la capacidad para
lograr los resultados (Performance), las caracteristicas personales (Leadership)
y la aspiracion de asumir un rol de un nivel superior en la estructura de la
empresa (Grower); pero también lo son aquellos que poseen competencias o

conocimientos criticos (sin sustitucion) para el negocio.

Para Fiat Group, un talento es un Grower o un Keeper:

(*)Cuadro definiciéon de Talentos para Fiat Group
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Grower

Potencial para crecer al préximo nivel (de
liderazgo) en la organizacion.

+ Es candidato a pasar al siguiente nivel de 2 a
4anos?

¢ El empleado tiene aspiraciones de crecer al
proximo nivel?

+ Sele puede Identificar un plan claro de
desarrollo para que el colaborador pueda
tener éxito en el proximo nivel?

CARREER GOALS(OBJETIVOS
DE CARRERA)

(cargo y jobfamily sugeridos
por elevaluador para el

Trabajo Final de Grado
Rey-Calvo

Keeper

Conjunto de competencias o conocimientos
criticos que se debe mantener en la empresa
para permitir la continuidad del negocio.

+ ¢Puedo encontrar facilmente este conjunto
de habilidades en el mercado o desarrollarlas
por mi mismo en otro empleado?

+ ¢ Cuales son las competencias técnicas
especificas claves que mi organizacién
necesita para tener éxito?

CRITICAL SKILLS
(competencias criticas por
ser escasasen el mercado y,
por lo tanto, dificiles de

(Gréfico extraido del Manual de talento dirigido a Lideres y Analistas de RRHH,

autor: area de Desarrollo Organizacional de Fiat Auto Argentina)

Los talentos orientados a la especializacion manejan una disciplina profesional
especifica, son detallistas, metddicos y orientados al trabajo técnico. A los
puestos ocupados por estas personas, Fiat los denomina “puestos criticos” o
Keepers. En cambio, los talentos orientados a la gestion son aquellos que
poseen la capacidad y la aspiracion de asumir un rol de un nivel superior en la
estructura de la empresa. Son personas orientadas al manejo de la diversidad
con capacidad para integrar varias disciplinas profesionales, con gran
flexibilidad y adaptacion a los cambios. Estas personas son los futuros
cuadros de reemplazo de las personas que ocupan posiciones de gestion de
la empresa: Growers.

Esta es la definicion de talento con la que cuentan y en la cual se basan para

definir los cuadros de sustitucion.
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La importancia de identificarlos

“La identificacion del talento se orienta a la busqueda de personas que puedan
ir cubriendo posiciones de mayor responsabilidad dentro de la estructura
organizativa. Hablamos de posiciones de liderazgo, es decir de gestion, que
a su vez nos permita preservar a aquellas figuras que tienen competencias
criticas para el negocio. Posiciones de especialistas CRITICOS (son pocos) no
los especialistas comunes, sino aquellos que hacen a la continuidad del
negocio. Este es un sentimiento latente en la mayoria de las empresas

exitosas”.

Etapas del ciclo

1-IDENTIFICACION

El BP de cada Direccion y el Analista Desarrollo designado, se retinen en
distintas instancias con cada uno de los lideres de la organizacion (Director,
Gerentes y Team Leaders) con el fin de analizarlos resultados de la P&LM de
sus colaboradores, lo que les da una vision general de sus desempefios y les
permite realizar un Ranking por area y por Direccion.

En una primera reunién, se realiza la Talent Identification, donde el equipo de
RRHH realiza una serie de preguntas orientadoras (*) (Ver Preguntas Clave
para el lider en elCuadro definicién de Talentos para Fiat Group) sobre
aquellos colaboradores que hayan logrado las posiciones Amarillas: Q5y Q7 y
Verdes: Q6, Q8 y Q9 en la matriz P&LM.
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HIGH

MEDILM

LOow MEDIUM HIGH

Resumimos la instancia de preguntas y andlisis de las personas que se

posicionaron en los cuadrantes previamente nombrados a través del siguiente

flujograma:

Evaluacién de la Employability — flujograma

¢ De mayor
nivel
jerarquico?

¢ Puede asumir
mayor
responsabilidad

Grower

v No v No
No Aplica
¢Posee
T No competencias o

conocimientos criticos
para el negocio que
no se consiguen

v

Keeper

2-TALENT REVIEW

Cuando preguntamos como disefia los cuadros de sucesion la empresa y si se

revisaba todos los afios, la BP de RRHH nos aclaraba: “Luego de la aplicacion

71



Licenciatura en Recursos Humanos-IUA
Trabajo Final de Grado
Rey-Calvo

de la herramienta de identificacion de talentos (Talentldentification), la
informacion se utiliza para realizar el TalentReview(TR) aproximadamente cada
dos afios, que es el cuadro de sucesion para FIAT tiene forma de organigrama
por direccién, donde se colocan los nombres de los lideres actuales y debajo
de cada uno se identifica quién o quiénes pueden ocupar esas posiciones de 0
a 2 afios, de 2 a 4 afos y mas de 10 afios. De este TR se obtiene el pool de
talentos de todas las direcciones .El mismo se representa a través de un mapa
(organigrama).

Profundizamos la idea con documentacion brindada sobre el tema: La
TalentReview es una herramienta de gestion de las personas de Fiat Group,
por medio de la cual los lideres tienen la responsabilidad de identificar sus
potenciales sucesores en el corto, mediano y largo plazo, con el objetivo de
lograr un balance del pool de Talentos y determinar los cuadros de reemplazos
de cada una de la direcciones de Fiat Chrysler.

Deben asegurar la definicion e identificacion de los Cuadros de Sustitucion
para cada una de las posiciones de liderazgo y especialistas (keeper), en cada

una de las direcciones de la empresa:

Posiciones de Management (liderazgo):

e Directores
e Responsables de area

e Team Leaders.

Especialistas:

o Keeper.
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Al final de esta etapa, se realiza una instancia donde se exponen los resultados
por Direccién en el Comité Directivo, compuesto por todos los Directores y el

Director General FAA, donde se certifican los Mapas de sucesion realizados.

CUADROS DE SUCESION — TALENT REVIEW

P
o
jol
©
=]
Q.
Iy
[

o T —
0-2 afios
2-4 afios
Top Talent
[ | [ e | E— T
] e s . [ —

Se completa el cuadro de sucesion realizando la siguiente diferenciacion
(Referencias):

* Amarillo: Director

* Violeta: Responsables de area -Gerentes

+ Celeste: Team Leaders

* Rojo: Situacion Critica, sin sustituto.
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Debajo de Cada gerente o Team Leader, los nombres de los potenciales
sucesores, de acuerdo a las siguientes referencias:

» 0-2: es aquella persona que cumple con todos los requisitos necesarios
para acceder en el corto plazo o de manera inmediata a la posicion.

« 2-4: Se prevé estard listo en 2-4 afios.Requiere de un plan de desarrollo
individual que contribuya a lograr la preparacion necesaria para que en
el tiempo dispuesto esté en condiciones de asumir la posicion.

+ Top Talent: Se prevé estard listo en 5-10 afios.son aquellos jovenes
profesionales que tienen el potencial para ocupar posiciones de

liderazgo en el largo plazo

3-PLANES DE DESARROLLO

Los BP de RRHH de cada direccion junto con los Analistas de Capacitacion y
Desarrollo, conforman el Plan de Desarrollo Individual (PDI), con el fin de

retener y desarrollar a los talentos identificados.

Nos comentaba la Gerente del DO: “Si o si la Identificacion del Talento va
acompafiada de un Plan de Desarrollo Individual. Una vez identificados, se
debe orientar su desarrollo para lo que la organizacion los va a necesitar. ¢ Qué
le falta, cuales son los niveles de conocimientos, experiencia, capacitacion
necesarios para que esta persona pueda ocupar ese futuro cargo?”. (...) ‘Los
PDI de esos talentos son los que tienen que ser mirados mas de cerca y mas
seguido, pero ya no es responsabilidad de un soélo lider, este pool de talento es

una responsabilidad de la Organizacion.

Termina el relato afirmando: “Los talentos los desarrolla el jefe, pero son de la

organizacion, no del jefe. Son conceptos que hay que instaurar culturalmente.”

El PDI es un plan de accion integral disefiado a medida de cada

colaborador donde se define un objetivo de desarrollo anual y las acciones

concretas de desarrollo y capacitacion para alcanzarlo.
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éCéMO desarrollar a los TO'BHTOS?
U

PDI

Plan de Desarrollo Individual
(Plan de Carrera)

70%
Nuevas
Experiencias

@ Rotaciones de puesto dentro o
fuera del sector

Coordinacién de proyectos

@ Cambio de actividades

@ Muevas asignaciones

® Stage en ofros paises

@ Farticipacion en proyectos

2 Benchmarking

\ 20% ¢ Coaching gestional
. \ i + Formador interno
Disefio de Plan de Desarrollo \ : Se definirdn acciones especificas de Compartir + Tutor de Jéwm profesionales
Individual ) capacitacién - coaching - proyectos on the el conocimiento + Tutor de nuevos i
/./ job, etc. especificando tiempos de * Ew[dén en Congresos, Eventos
: ejecucion. . N .
’,’/ © Se acordarén instancias de seguimiento. +E T .I‘.mm.en Cornl'h.: birectiva
/ y expasiciones interfuncionales
(Tutor- RRHH)

# Formacion técnica

# Idiomas

# Formacion compertamental

# Formacidn en liderazgo /

Htas de Gestién

® Pacgrades

® Carreras de grade

& Participacién en Congresos, Eventos
® Lecturas, videos, peliculas

® Acciones de autoformacion

10%
Capacitacién
en aula

=

RELEVAMIENTO DE
ASPIRACIONES PROFESIONALES

+Preferencias funcionales: en qué puestos o dreas le gustaria trabajar

+Trayectoria laboral: en qué puestos y funciones piensa que podria estar en los proximos 2,5 y 10 afios
+Fortalezas que posee para esas posiciones

+Aspectos a consolidar para poder ocupar esas posiciones

+Asignaciones especiales / proyectos en los que les gustaria participar o coordinar

+Formacion profesional la que tiene y deberia tener s
+Relocalizacion geogrdfica: estd dispuesto a trasladarse a otros paises

4+Otros intereses: hobbies, actividades deportivas, culturales, religiosas, etc.
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Para Fiat, los principales responsables de DESARROLLAR EL POOL de
Talento de la Direccidn, son sus LIDERES.

(esp. directo da (b parent)

,' ® Eselprincipal responsable por el desarrollo de la trayectoria de

@ Participaen el disefio del PDL. ‘\
sus talentos. @  Dispone la energia necesaria para el I
@ Esresponsable de garantizar cumplimiento de las metas ]
los cuadros de sucesidn @ :’
S @ Conoce las estrategias de la Organizacion K4
%, @ Conoce las aspiraciones de sus colaboradores 4
“. @ Disefialos PDIy realiza seguimiento /'
N *
\N\.\‘ "’,’
Ses @ Asesorametodoldgicamente y administra -

S
Rl el proceso de PDI
-.-'-w---
-

-
-—-"--

(Gréfico extraido del Manual de Desarrollo dirigido a Analistas de Recursos Humanos
autor: &rea de Desarrollo Organizacional de Fiat Auto Argentina)

4- INDICADORES Gestionales

Los mismos son:

Mapa General de la Direccion representado a través de un Organigrama
Cantidad de posiciones con/sin

sustitucion (Team Leaders
Responsables de Area y Keepers)

Estos se utilizan para hacer un seguimiento efectivo de la gestién de los

talentos.
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Retencion de los talentos

Cuando les preguntamos a la gerente y bussines Partner (BP) de DO, una vez
que los identificaron, ¢ qué medidas utilizan para retenerlos?”, nos respondieron
lo siguiente:

“En la dltima encuesta de clima que aplicamos, el 61% de los colaboradores
respondieron que el principal motivo de permanencia es ‘la oportunidad de

crecer y desarrollarme profesionalmente”.

“Las acciones que utilizamos para retener a nuestros talentos son
principalmente rotarlos de puesto, darles un proyecto nuevo, dar una nueva
asignacion, formarse mas técnicamente, tener una experiencia de
benchmarking, ponerlo al frente de gente y que sea coordinador o tutor de un
grupo de personas. Dependiendo de lo que le falta desarrollar sera la accion en
la que se lo capacitara.”

Para eso existen los sistemas de RH donde se ve a la persona globalmente,
porgue para que vos te quedes 0 no en una organizacion depende de muchos
factores. Un talento busca desafios, pero también quiere dinero, crecimiento,
un buen clima de trabajo, un buen jefe. Yo identifico los talentos y los tengo que
cuidar, pero para cuidarlos tengo que hablar con la gente, conocerla. Pensar y
detectar qué les gusta, como se sienten, si le gusta lo que hace, como se
siente con sus compafieros, cOmo se siente en su puesto, por qué se queda en
la empresa, qué le estd haciendo falta. Este andlisis se debe hacer con cada
persona en particular, ya que lo que motiva a uno no motiva a otro, los

intereses no son los mismos.

Para esto, nos comenta Alejandra B. que poseen una herramienta denominada

“Entrevistas Individuales de Seguimiento”, las cuales son administradas por los
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BP de cada Direccién, y tienen como objetivo hacer preguntas sobre cémo se
sienten las personas con sus jefes, con el clima, con su trabajo, entre otras
variables. Estas entrevistas en el caso de los identificados como talentos, son
mucho mas focalizadas y se toman en cuenta a la hora de definir las distintas
acciones de retencion del talento.

Nos comenta la gerente al respecto: “Las entrevistas de seguimiento que hacen
los BP de RH las deben hacer todos los afios y con toda la gente, es la
herramienta mas potente que tiene RH. Se les pregunta de todo: cdmo esta,
cémo se siente, cOmo esta con los comparieros, con la empresa, por qué se
queda. Ahi rescatas muchas cosas. Si vos haces estas entrevistas de

seguimiento, el dia que se te va, no tiene que ser una sorpresa. (...)

Continda la charla: “Es un tema complejo, pero la solucién es ver qué quiere
cada uno. El feedback también es una manera de reconocer, de retener.

Otra muy buena manera de retener es explicarle a la gente por qué hace lo que
hace, en qué contribuye con su trabajo, por qué es importante que lo haga
bien, entre otras cosas. Ahi uno entiende dénde impacta lo que hace y puede

focalizar su energia en hacer bien lo que la empresa le pide.”
“Comunicarse es la base, no me puedo quedar con una reaccion, tengo que

averiguar qué le pasa. Hay muchas cosas para retener, pero hay que ver qué

motiva a esa persona para saber como retenerla.”
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9. DIAGNOSTICO

Con este Ultimo relato y con el analisis de toda la informacion descripta
anteriormente, entendemos que el desafio mas importante para el area
Desarrollo Organizacional de Fiat Auto y para todo el grupo Fiat, es poder
detectar de manera eficiente aquellas personas con potencial para asumir las
posiciones de liderazgo de la empresa (Directores, Gerentes y Team Leaders)

en el momento en que lo requieran.

Puntos clave del diagndstico:

-Importancia de los lideres para la organizacion
-Situacién contextual

-Necesidades actuales de la organizacién en relacion a los Recursos Humanos

La importancia reside en que consideran que los lideres son y seran los
encargados de conducir a la organizacion en tiempos de constantes cambios
hacia el éxito o el fracaso. “Hoy al talento solo lo encaramos desde la 6ptica de
los lideres, porque el Management hace que una organizacion crezca o

no.”(Entrevista realizada a la gerente de DO).

Esta necesidad surge principalmente de este nuevo contexto que viven y nos
cuentan, en donde se esta creando una nueva planta en América Latina y por
lo tanto, la organizacién requerira de personas iddneas que lideren esta nueva
estructura. Teniendo en cuenta que “la politica de Fiat es dar prioridad al
desarrollo del personal, motivo por el cual, para la cobertura de cada vacante
se prioriza al personal del interno y en caso de que no se identifiqguen
postulantes acordes al perfil buscado se abre a la seleccion externa”, podemos
deducir que hoy mas que nunca la empresa FIAT Auto Argentina debe estar
preparada para poder responder a los requerimientos de personal de la nueva
planta, pero también, a la cobertura de los puestos de liderazgos que queden

vacantes en consecuencia.
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Esta realidad fue la que los hizo re-pensar la herramienta que utilizaban para
la gestion de sus talentos y es alli donde se detuvieron a analizar cuales eran
las respuestas que comunmente obtenian de los jefes ante las preguntas que
se realizaban en la etapa de identificacion de sus sucesores. Las respuestas a
la pregunta “; Qué le miras a la persona para decir que es tu posible sucesor?”
eran muy variadas y en ellas podian vislumbrar claramente marcados rasgos
de subjetividad e intuicion. Més alla de que “todo en RRHH es subjetivo”, ellos
sintieron la necesidad de poder brindarles a estos jefes mas herramientas
conceptuales desde la cuales pensar el talento, un marco de referencia para
que todos entendieran lo mismo al hablar del tema y se basaran en los mismos

parametros para detectar a futuros sucesores.

Otra debilidad que pudimos vislumbrar, fue que basarse en el desempefo que
la persona tiene hoy, no te garantiza que la persona tenga el mismo
desempefio en otra posicibn de mayor responsabilidad. Puede que esa

»30

persona se encuentre en su “maximo nivel de incompetencia”” y sea su puesto

actual lo maximo que una persona pueda brindarle a la empresa.

Teniendo en cuenta estas apreciaciones, les preguntamos si habian utilizado
algin marco de referencia para encarar algun otro tema de RRHH y nos
comentaron que habian estado trabajando con el libro de la “Organizacion
Requerida” de Elliot Jaques, pero en lo que respectaba al area de Organizacion
(Estructura organizativa) en 2012 y en la Seleccion habian contratado a un
consultor para que les diera una formacion sobre “Analisis del discurso” en
2013, del mismo autor. Asi fue como de comun acuerdo, y en coherencia con lo
que venian trabajando, les ofrecimos trabajar con la teoria de “Identificacion de
potencial individual” de Elliot Jaques y presentarles una propuesta de
aplicacion a la empresa, que les permitiera crear ese marco de referencia que

necesitaban.

%0 “Principio de Peter”, desarrollado por Laurence J. Peter Afirma que las personas que
realizan bien su trabajo son promocionadas a puestos de mayor responsabilidad, tal que
cuando no pueden formular ni siquiera los objetivos de un trabajo, alcanzan su maximo nivel
de incompetencia
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Mientras mas nos interiorizdbamos con la obra, mas nos convencimos de que
seria una buena respuesta a la necesidad que buscaban: reducir la subjetividad
en los criterios de los jefes e instaurar un “codigo comun” desde el cual todos

entendieran lo mismo cuando hablaran de TALENTO.

Para organizar los aspectos esenciales detectados en el andlisis de la
informacién, desarrollamos el siguiente andlisis FODA, herramienta que
permite conocer la realidad actual de una empresa con miras al desarrollo de

una estrategia que permita la superacién de crisis 0 su crecimiento y desarrollo.

Anadlisis FODA

Analisis Interno:

v Fortalezas: estructura empresarial definida; cultura organizacional fuerte;
sistema integrado de gestidn de las personas; relevancia del liderazgo para
la organizacion; experiencia de los dirigentes; recursos humanos
superiores.

v' Debilidades: falta de “idioma comun”; los jefes no se encuentran
sensibilizados sobre el talento y su importancia para la organizacion; se
mira el desempefio actual de la gente para decidir sobre la cobertura de los
puestos a futuro.

Andlisis Externo:

v' Oportunidades: expansion de la organizacién a nuevos mercados; recursos
humanos altamente capacitados en el mercado laboral.

v’ Amenazas: situacion econémica del pais en el que desarrolla sus
actividades la organizacion.

Fortalezas
Oportunidades } Potencialidades
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Debilidades .
Limitaciones
Amenazas
Fortalezas -
Riesgos
Amenazas

Debilidades } -
Oportunidades Desafios

e [ortalezas

Capacidades distintivas detectadas:

-Estructura empresarial definida: al tratarse de una empresa multinacional,
presenta la ventaja de tener claramente definidas sus areas y puestos de
trabajo. Podemos destacar aqui que cuentan con el desarrollo de la
“organizacion requerida”, han identificado claramente la estructura requerida de
estratos gerenciales, y los roles necesarios para cada estrato, lo que nos
permitié aplicar de forma mas acertada los conceptos de la obra de Elliott

Jaques.

“Las organizaciones son las grandes estrategias creadas para convertir en
orden el caos creado cuando las personas trabajan juntas. La organizacion
genera relaciones entre personas, tecnologia, trabajo y recursos. Siempre que
las personas se integran en un esfuerzo comun, debe emplearse la

organizacion para obtener resultados productivos” (K Davis y J Newstrom)®!

Los cinco componentes o subsistemas, si miramos desde la teoria sistémica,
que integran una organizacion, (Psicosocial-tecnolégico-estructura-gerencial-

fines y objetivos) tienen su impacto en el comportamiento humano dentro de

#1pag 47, Guia “Ciencias del Comportamiento II, IUA, aiio2007
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ella. La estructura es el subsistema que se encuentra definido por las tareas y
funciones que conforman los puestos de trabajo, su agrupacioén y coordinacion,
las obligaciones y derechos que se establecen para realizar el trabajo,
determina los roles de cada uno y en gran medida, la manera en que deben
comportarse.

FIAT presenta un disefio estructural centralizado, ya que todas las decisiones
se toman en los altos mando de la organizacion, y si bien cada area cuenta con
referentes o lideres, existe una Unica linea de pensamiento, definida por la
direccién a nivel mundial, lo cual facilita enormemente el desarrollo de las
actividades. En la primera aplicacion de la teoria de Elliott Jaques, se definieron
los estratos ejecutivos requeridos por la empresa, por lo que ya cuenta con una
estructura evaluada y consolidada que reduce la ambigtiedad.

Su nivel de complejidad es alto, debido a que presenta sus areas de trabajo
bien definidas y establecidas a lo ancho de toda la estructura.

Su grado de formalizacion también es alto ya que los procedimientos se
encuentran claramente definidos por escrito, cuentan con un Sistema de
Gestién de Documentos, donde se detallan los procedimientos, las politicas, los
registros y los instructivos. Toda la documentacion existente orienta el
desarrollo de las tareas, existen normas que rigen todas las actividades que se
desarrollan y politicas establecidas para favorecer o sancionar el cumplimiento
de las reglas. Ademas existe una clara orientacién a la estandarizacion de los

procesos.

Por todo lo desarrollado, concluimos que presentan un modelo mecanicista de
estructura: alto nivel de centralizacién, complejidad y formalizacion. Este
aspecto nos hace pensar que debido al negocio que desarrolla, sostener la
estructura claramente definida es clave para lograr alcanzar y sostener una
produccién en masa de productos en tiempo y forma.

“Comprender y establecer esta estructura jerarquica requerida constituye el

primer paso, absolutamente esencial, para el desarrollo de organizaciones
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eficaces y humanamente creativas”.*? Citamos a Elliott Jaques para remarcar la
importancia de contar con una estructura que se ajuste a los requerimientos de
la organizacion y que facilite su desarrollo y promueva la creatividad de sus
miembros.

-La cultura organizacional es fuerte, su “manera de hacer las cosas” es muy
clara y esto se refleja en cada elemento de la organizacién: sus politicas de
gestién de las personas, su lenguaje, la fortaleza de su area de Comunicacion,
los métodos de produccion (enfocada en la metodologia Word
ClassManufacturing), actitudes, costumbres y habitos objetivos y valores. Elliott
Jaques fue uno de los primeros en definir el término “cultura organizacional”:
“es su manera acostumbrada de pensar y de hacer las cosas, que estan
compartida en mayor o menor medida, por todos los miembros de la firma, y
que los nuevos miembros deben aprender y-por lo menos parcialmente-aceptar

para ser aceptados cuando entran a prestar servicios en la firma” (...)*

Todo proyecto que surge desde la direccion, para ser desarrollado
completamente debe ser aceptado por todos en la organizacion, una cultura
fuerte favorecera la comunicacién y el compromiso para lograr los objetivos

esperados.

-Han desarrollado a través de los afios un Sistema Integrado de gestion de las
personas, el cual les permite crear sinergia y coherencia para cada una de las
herramientas que poseen y que responden a los procesos que se llevan a cabo
en cuestiones de Capital Humano. La teoria mencionada en el inicio del
diagnostico no va en contra de ninguna de ellas, ni de los conceptos y filosofia
de la Fiat.

- El concepto de Liderazgo esta ampliamente incorporado en la cultura de la
empresa y presente en la gestién del capital humano. Estas figuras son
quienes gestionan y dirigen a la empresa hacia el éxito o hacia el fracaso. La
ideologia que compone su cultura sostiene la creencia de que sin “lideres, la

¥pag 112.0p Citada. Eliot Jaques
#Guia de estudios “Ciencias del Comportamientos II”, IUA, afio 2007
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empresa simplemente no funcionaria” (palabras de las gerente de DO). Estas
figuras son clave para el desarrollo y crecimiento del negocio y gran parte de

los esfuerzos del DO estan orientados a ellas.

- La gerente del DO hace 15 afios que esté en el puesto, desarrollando nuevas
herramientas y mejorando las actuales. Esto habla de una vasta experiencia y
reconocimiento en la empresa, lo cual es muy positivo a la hora de querer

implementar algo nuevo, distinto a como se viene trabajando.

-Recursos superiores: en lo que a capital humano respecta, la empresa cuenta
con profesionales altamente calificados, esto se refleja en el 100% de su personal
de staff o areas de soporte:

e Debilidades

Detectamos las siguientes caracteristicas referidas a la gestion de las personas
que segun sus referentes deberian mejorarse y podrian convertirse en
oportunidades de desarrollo:

-La falta de un “idioma comun”: la necesidad de que todos los jefes entiendan
lo mismo cuando se habla de potencia y talento es la principal debilidad que
encontramos en la situacién actual. Si no se encuentra instaurado en la cultura
los conceptos de talento y potencial individual sera muy dificil que los jefes
puedan ver con claridad a qué se refieren los mismos, ya que no se trata de
definirlos, sino de incorporarlos a la ideologia de FIAT y formen parte del

conjunto de creencias que sirven para definir y mantener a la organizacion.

Cada nueva herramienta, proceso o idea nuevos, necesariamente deben ser
comunicados con efectividad antes de llevarlos a cabo. Esto es asi porque en
todo grupo humano, la forma de hacer las cosas se trasforma en una
costumbre muy arraigada, y cambiar de una forma a otra muchas veces es

complicado si no se explica el porqué del cambio o la necesidad del mismo.
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Como mencionaramos en el inicio del diagndstico, los jefes no estan preparados
para decir quién es talento y quién no: cuando llega el momento de evaluar a la
persona y decidir si puede ser un talento, los jefes intuitivamente responden “Si” o
"No”, argumentando que era considerado un talento porque “es el que mas
porque siempre
estd cuando lo necesito” ; el que “mas horas trabaja,” o el denominado “pecha
buque”. Aqui, se refleja la necesidad de realizar una sensibilizacion sobre el tema
talento, es decir, explicar a los principales involucrados en la gestion de persona
su relevancia para la empresa, su definicion y como detectarlo. Crear el idioma

” o«

trabaja”, el que “hace muy bien su trabajo”, el que “lo merece

comun para hablar de talento inicia con esta sensibilizacion.

-Se esta mirando solo el desempefio actual de la gente para definir a los
talentos (resultados de la aplicacion de la herramienta de evaluacién de
desempefio), aqui reiteramos el principal inconveniente que presenta la
herramienta, mencionado en el inicio del diagnostico, debido a que representa
un punto clave para el tema de nuestro trabajo: contar con una herramienta que
brinde objetividad, claridad y equidad al proceso de identificacion del potencial
individual, o en otras palabras, la identificacion de aquellos que son un talento
para la organizacion, capaces de gestionar el presente y futuro de la misma

e Oportunidades

La empresa se encuentra en expansion, y uno de sus objetivos corporativos es
desarrollar nuevos negocios en Brasil. Para este gran desafio, es imperante
contar con las personas que tengan el perfil 6ptimo para llevarlo adelante. Se
hara necesario evaluar si aquellos que tienen excelente desempefio hoy, serén
capaces de gestionar el negocio en un nuevo ambiente, con la incertidumbre
que esto implica. En si, este aspecto consiste en una gran oportunidad para
incorporar nuevos mercados, optimizar la forma de llegar a los existentes y
evaluar como se hacen hoy las cosas, para identificar puntos de mejora en
todas las areas de la empresa.

A continuacion, extraccion de informacion publicada en la péagina oficial del
Ministerio de Relaciones Exteriores y Culto de la Republica Argentina:
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“Mano de obra especializada”

La alta calificacion de la fuerza de trabajo argentina garantiza trabajadores
experimentados para cumplir con las distintas etapas del proceso productivo.
Ademas de la amplia oferta universitaria publica y privada en carreras de grado
y posgrado en ciencia, disefio industrial e ingenieria, el Estado ha puesto en
marcha, en conjunto con los principales gremios del sector, el Instituto Nacional
de Educacién Tecnoldgica y la Red Nacional de Formacion Profesional,
iniciativas conjuntas que promueven la capacitacion profesional a nivel
nacional, provincial y municipal en el area de la mecanica automotriz.

Una plataforma al MERCOSUR y al mundo

Seis de cada diez vehiculos fabricados en Argentina se exportan,
principalmente con destino a Brasil, gracias al acceso preferencial de la
produccién nacional a todos los paises miembros del MERCOSUR vy a los
diversos acuerdos comerciales con paises de la region como Bolivia, Chile,
Colombia, Ecuador y Peru.

(Fuente: http://www.inversiones.gov.ar/es/otros-sectores)
Aqui podemos ver reflejadas las oportunidades que presenta el ambiente

externo a la industria automotriz, entre ellas, la relacion del pais con Brasil

significa una gran oportunidad para la continuidad de los negocios nacionales.

e Amenazas

VER ANEXO VI

Esta informacién intenta reflejar la situaciébn actual vivida por la industria
automotriz en los Udltimos afios en nuestro pais. Tuvimos oportunidad de
averiguar qué sucede en FIAT, y la realidad es que atraviesa la misma
situacion qué todas las empresas de este rubro. La inestabilidad que genera la
situacion econdmica en la que se encuentra el pais, quizads derivada de las
situacion politica, empujan a la empresa a tomar decisiones en un ambiente de
crisis, y debe hacer frente a la misma mientras piensa en el futuro de su
negocio.

Las amenazas u oportunidades exteriores se pueden resumir en los siguientes
puntos:
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Potencialidades

Si relacionamos las fortalezas con que cuenta la empresa en la actualidad, y
las oportunidades que el ambiente externo le ofrece, Podemos predecir que su
mayor potencial en materia de gestion de las personas es que podra contar con
los mas calificados para realizar el trabajo y, aln mas importante, que posee
los recursos y la estructura necesarios para desarrollar a esas personas,
brindandoles la oportunidad de convertirse en lideres capaces de gestionar su
futuro y el futuro de la empresa.

Si solo contara con la posibilidad de atraer a los mejores, pero sus objetivos de
Recursos Humanos no estuviesen orientados al desarrollo del Talento, o las
herramientas que empleasen no fuesen las mas acordes a la consecucion de
sus objetivos, probablemente no pudiera aprovechar el potencial de todos ellos,
y su capacidad de retencién o crecimiento sostenido se verian truncados.

En definitiva, es preciso destacar que la experiencia con que cuentan para
gestionar a las personas, es una gran ventaja, que les permite aplicar los
nuevos conceptos o0 herramientas de forma méas rapida y certera,
diferenciandose asi de su competencia menos desarrollada.

Limitaciones

En consonancia con la situacién econémica del pais, la empresa se encuentra
atravesando una época de crisis que afecta el normal desarrollo de su negocio.

La principal limitacion que podriamos mencionar, siempre relacionada a los
Recursos Humanos, es que si en sus esfuerzos por retener a los mejores, a los
que cuentan con la capacidad potencial, o Talentos, no cuenta con las
herramientas que ayuden a definirlos de forma mas justa, clara y precisa, es
muy probable que pierdan la oportunidad de brindarles el desarrollo necesario
para convertirse en lideres. Si esto ocurre, en un ambiente de gran
incertidumbre con respecto al futuro econdmico, aquellos que cuentan con el
potencial, se vayan de la empresa en busca de mejores oportunidades

Riesgos

De la combinacion de sus fortalezas y las amenazas que presenta el entorno,
surgen los riesgos, es decir, los posibles cursos de accién que puede tomar la
empresa sin estar completamente segura de que pueda derivar en éxito.
Podriamos mencionar como tal el hecho de orientar todos los esfuerzos hacia
el desarrollo de los talentos en la empresa, en un ambiente de gran
incertidumbre donde el “mejor postor” en el mercado se llevara a los mejores.
Aungue esto pudiera significar en algin punto un riesgo de perder un recurso
formado, creemos firmemente que es el camino a seguir, dado que asi lo
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demuestra la realidad empresarial actual: los talentosos eligen aquellas
compafiias que les brindan las mejores opciones de desarrollo y crecimiento, y
en donde se sientan inspirados y logren el aprovechamiento méaximo de su
capacidad individual.

Desafios (debilidades y oportunidades)

El entorno de la empresa ofrece un panorama bastante favorable si
consideramos la posibilidad de contar con personas altamente capacitadas
para ser desarrolladas en la empresa es muy alta. Contar con las herramientas
que brinden mayor precisién para asegurarse el maximo aprovechamiento de
los talentos es el mayor desafio que hoy tiene el area de Recursos Humanos,
mas precisamente la gerencia de Desarrollo Organizacional. Si bien este tema
implica a la organizacion en su totalidad en cuanto tiene que ver con su futuro y
crecimiento sostenido.
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10. PROPUESTA DE MEJORA

A partir de los problemas identificados en el diagnéstico, propondremos
complementar su denominado “Ciclo de Gestién del Talento” adicionando cuatro
instancias que creemos permitiran brindarle a la herramienta original mayor
solidez, pudiendo contar con un marco orientado a brindar definiciones objetivas
que quiten subjetividad al proceso, tal como lo enuncidbamos en el objetivo
general del trabajo. Esta propuesta contribuird a instalar un “cédigo comun”, es
decir, generar una cultura de Gestion del Talento y poner a disposicién de los
lideres herramientas integradas que faciliten la gestién de las personas.

Ejes de Mejora:

- Proponemos la creacion de una nueva etapa, previa a la que la empresa
denomina actualmente “ldentificacion”, en la cual se forme a los lideres sobre los
principales conceptos y definiciones que creemos que son necesarias para
comprender y realizar la gestion de los talentos, haciendo énfasis en la
importancia y responsabilidad del rol del lider en este proceso Aqui se tratara de
esclarecer y conformar un “cédigo comun” para hablar de “Talento”. A esta etapa
decidimos llamarla de “Sensibilizacion Lideres”.

- Dentro de la etapa del ciclo actual denominada “ldentificacion” planteamos la
creacion de una instancia adicional, la cual tiene como fin describir el “sistema de
evaluacion del potencial” que propone en su teoria Elliot Jaques,
complementando el sistema que el autor define como “evaluacién de la
efectividad”, el cual reconocemos que la empresa ya realiza a través de la
herramienta utilizada para evaluar el desempefio de su gente (P&LM). A esta
nueva instancia decidimos llamarla “Andlisis y evaluacién del Potencial
Individual/ Pool de talentos por Direccion”.

-Sugerimos ademds, una etapa posterior a la de “ldentificacién” y previa al
armado de los cuadros de sucesion (“Talent Review”), en la cual cada Director se
relna con su primera linea para analizar y comparar juicios respecto de los
resultados obtenidos en las evaluaciones, buscando equidad y coherencia en las
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decisiones de los pares, lo que otorgara mayor transparencia y seriedad al
proceso de evaluacion realizado. Esta sugerencia esta basada en parte de la
bibliografia consultada A esta etapa decidimos llamarla “Reuniéon de
equilibracion”.

- Como ultimo eje de mejora, adicionamos a la propuesta, una etapa posterior a la
definicion de los planes de desarrollo y previa a la Ultima etapa donde se realizan
los indicadores de gestion, en la cual se realice el monitoreo de los desarrollos y
progresos del programa que permita hacer las correcciones pertinentes de

Comentario [J y A5]: Esté incluido
en la etapa 6 del ciclo de Gestion del
Talento, ver imagen en pagina
siguiente.

manera oportuna. A esta etapa decidimos llamarla |“Seguimiento”.

Graficamos lo explicado en los parrafos anteriores de la siguiente manera:

El “Ciclo de Gestion del Talento” de Fiat Auto Argentina actual:

-Evaluacion de P&LM
— Talentldentification
1- IDENTIFICACION J
Certificacion
- - Mapas de sucesion
v por Comité Directivo
4- INDICADORES n'ALENTOS - TALENT REVIEW

/

3- PLANES DE PDIde acuerdoal Tl
DESARROLLO (TalentIdentification)

Gestionales
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“Ciclo de Gestion del Talento” de Fiat Auto Argentina propuesto:

Nuev Comentario [J y A6]: Se refleja s6lo
aquello que se propone como
complemento para lograr la mejora de
la herramienta.

ensibilizacion

Lideres

Evaluacidn del Potencial
Individual (E.Jaques)

Identificacion

ALENTO
FAA

4-Talent

Desarrollo Review

A continuacion desarrollaremos cada una de las instancias y etapas que
proponemos como mejora al Ciclo original:

92



Licenciatura en Recursos Humanos-IUA
Trabajo Final de Grado
Rey-Calvo

1° Etapa propuesta: Sensibilizacion Lideres

Para instalar un cédigo comuin, es decir generar una cultura de gestion del
talento y que los lideres perciban la responsabilidad que se les ha otorgado de
gestionar y retener el pool de talentos de la Organizacién, es necesario
formarlos y brindarles toda la informacion necesaria para que puedan cumplir
con su rol de la manera mas eficiente posible.

Esta sensibilizacion deberd estar encabezada por el area Desarrollo
Organizacional y por los BP de RRHH de todas las Direcciones, quienes luego
la presentaran ante el Comité Directivo (Gerente General + su primera linea)
con el fin de lograr un consenso y su compromiso, y finalmente se aplicara al
resto de los lideres encargados de identificar a sus futuros sucesores: Gerentes
y Team Leaders, previo al inicio del Ciclo de Gestion de Talentos.

La formacion — sensibilizacién constara de los siguientes tépicos:

1. Introduccion al contexto: el talento en época de crisis e
incertidumbre.

¢Para qué gestionar los Talentos en FIAT?

¢ Por qué desarrollar a las personas?

Integracion de las herramientas: Desde dénde partimos

¢ Cuales son los Objetivos?

Ciclo de Gestion del Talento FAA.

Conceptos fundamentales.

No abkwd

1. Introduccion - Contexto: El Talento en época de crisis e incertidumbre.

Hemos ingresado a un nuevo milenio, asociado a crisis, cambios rapidos y
sustanciales. Las empresas transitan hoy un contexto particularmente critico y
recesivo que les impone mayores restricciones y desafios. Mas que nunca
necesitan volver a re-pensar el negocio y la organizacién en tiempo de crisis para
lograr el fortalecimiento de los sistemas internos a través de un liderazgo
gerencial que les permita adaptarse a las nuevas condiciones. Para lograrlo es
imprescindible el desarrollo de un sistema integral de Gestion del Talento.
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Dado que el talento es un recurso escaso, resulta esencial ser correctamente
detectado, evaluado, desarrollado y cuidado para garantizar la sustentabilidad de
la organizacion.

“El liderazgo y el talento, distribuidos en forma desigual en los sistemas
organizacionales reales y concretos, constituyen el capital humano que hace la

diferencia entre una organizacion y otra.*"”

2. ¢ Para qué gestionar Talentos en Fiat Auto Argentina?

Actualmente en Fiat, la gestion del talento se ha vuelto una necesidad corporativa
a nivel mundial. Esto se debe a diversos cambios en el Management, sobre todo
en América Latina donde se esta creando una nueva planta, y se encuentran
transitando una fusion entre empresas (FIAT-CHRYSLER).

Para estos nuevos desafios, se necesitan niveles gerenciales (liderazgo)
competentes que conduzcan a la empresa en estos nuevos escenarios de manera
exitosa. La gestion del talento es un tema fundamental dentro de la empresa, ya
que cubrir las posiciones de Management es complejo.

Partiendo de esta necesidad que impone el mundo globalizado en constante
cambio, el area de Desarrollo Organizacional de Fiat Auto Argentina encuentra
que los lideres no cuentan con un marco de referencia para identificar a los
talentos de la organizacién, es decir, quienes podrian llegar a ser los futuros
cuadro de sustituciéon en las posiciones de Management de la empresa.

A partir de este analisis, el objetivo propuesto por el area de DO es que los lideres
puedan responder: ¢Qué es un Talento para la empresa? y ¢Qué deben evaluar
en una persona para decir que es un talento?

3. ¢Por qué desarrollar a las personas?

e EIl talento disponible y su distribucion correcta, en especial en los roles

organizacionales clave, constituye un objetivo estratégico de importancia
principal.

% Schlemenson, Aldo “La Estrategia del Talento, alternativas para su desarrollo en
organizaciones y empresas en tiempos de crisis”. Pag 22.
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Implica anticiparse a las necesidades futuras que una empresa puede tener

a nivel de talento.
e Optimiza la aplicacién de la capacidad de las personas
Es una necesidad de las personas que la componen ya que aspiran a

desarrollarse profesionalmente dentro de la misma.

Los planes de desarrollo incrementan la satisfaccién de los empleados.
GPTW 2011(encuesta de clima de Great Place to Work realizada por la
empresa en 2011): el 61% de los colaboradores respondieron que el
principal motivo de permanencia en Fiat Auto Argentina es “la oportunidad

de crecer y desarrollarme profesionalmente”.

4. Integracion de las herramientas: Desde donde partimos

‘ Evaluacion del kY
Potencial
\

*Growers
*Keeper
*No Aplica

Este grafico nos muestra que tomando como input los resultados de la P&LM
(Talent Identification), donde los lideres definen si sus colaboradores son Grower,
Keeper o N/A, e integrando esta informacién con la metodologia que nos ofrece
Elliott Jaques para la Evaluacién del Potencial, obtendremos el marco de
referencia necesario para pensar en los cuadros de sustitucion para las
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posiciones de liderazgo de la organizacion (Talent Review). A partir de ese
momento contamos con el Pool de talentos de la organizacion, donde los lideres
son los principales responsables de disefiar los planes de desarrollo para
cadatalento.

5. ¢ Cudles son los Objetivos?

v

Verificar si las personas tienen la capacidad requerida para abordar la
complejidad que su puesto actual requiere.

Identificar y evaluar el talento de los colaboradores para cubrir posiciones
estratégicas dentro de la organizacion.

Armar los cuadros de sustitucion (Talent Review)

Disefiar planes de desarrollo individual, identificando posibles rutas
profesionales para los talentos.

Monitorear los desarrollos y progresos: evaluar cada una de las acciones
de formacién y desarrollo realizadas y todas ellas en su conjunto.

6. Ciclo de Gestion del Talento FAA.

Los talentos en FAA se gestionan a través del Ciclo de Gestion del Talento:

1-Sensibilizacion
Lideres
e N
Evaluacion de la efectividad
7-ndicadores A 12
e tonalcs 2-dentificacion (P&LM? + Eva-I\{aC|on del
Potencial Individual (E.Jaques)

|
/ [ TALENTO \

FAA

\ y Nuevo!
P 3-Reunion de.
6-Seguimiento \\d ordo

/

5-Planes de
Desarrollo J [ 4-TalentReview }
—
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7. Conceptos fundamentales
Iniciamos definiendo:

> ¢QUE ES TALENTO?

Partimos del concepto de Talento que nos define la herramienta corporativa
PL&M, para luego complementarlo con el marco de referencia que nos propone
Elliot Jaques:

TALENTO para FIAT GROUP

F Grower Keeper
’
Definicién para crecer al proximo nivel (de \ Conjunto de competencias o conocimientos
iderazgo) en la organizacion. | criticos que se debe mantener en la empresa

:para permitir la continuidad del negocio.
1

+ ¢Puedo encontrar facilmente este conjunto de
habilidades en el mercado o desarrollarlas por
mi mismo en otro empleado?

« ¢Cuales son las competencias técnicas
especificas claves que mi organizacidn necesita

para tener éxito?
CRITICAL SKILLS

Preguntas Clave
para el Lider

+ El empleado, ¢Tiene aspiraciones de crecer
al préximo nivel?

+ ¢Es candidato a pasar al siguiente nivel de 2
a 4 afios?

* ¢Se le puede identificar un plan claro de
desarrollo para que el colaborador pueda
tener éxito en el préximo nivel?

¥

CARREER GOALS (OBIETIVOS DE CARRERA)
(cargo y job family sugeridos por el evaluador (competencias criticas por ser escasas en el
\ para el corto y largo plazo) mercado y, por lo tanto, dificiles de

\ // reemplazar)

1
]
I
1
1
I
I
1
1
I
I
1
1
I
I
I
1
I
1
I
1
1
1
I
1
1
1
I
1
1
1

1
]
I
I
1
I
I
I
1
I
I
1
1
I
I
]
1
I
I
I
1
I
1
1

1

Segun la teoria de Elliott Jaques:

» ¢Qué es POTENCIAL?

+ Es aquello que existe en potencia.

- Es algo que podria ser y que por alguna razon esta latente, es decir que
no se manifiesta en el presente.

« En el campo laboral el potencial individual expresa el alcance de lo que
una persona podria ser capaz de hacer.

El autor se refiere a la “Capacidad potencial individual o Complejidad de los
procesos mentales” como la capacidad potencial natural, en crudo e innata de
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un individuo, que madura desde la infancia hasta la vejez. Por lo comun, puede
ser evaluada por los Gerentes y por el propio individuo, en funcién de la banda
de trabajo en la que éste podria desempefiarse dados la oportunidad, el
compromiso y las habilidades cognoscitivas.

Segun esta teoria, Talento se refiere a:

Capacidad - Resolver la Complejidad

> ¢Cudles son los componentes de la Capacidad, segtn E. Jaques?

Complejidad de los procesos mentales
Es el poder mental en bruto de una persona que le permite
sustentar procesos de discrecionalidad(*) cada vez mas
complejos(**). Abarca los procesos mentales mediante los
cuales se recoge informacion, se selecciona, se la analiza, se
reorganiza, se razona, se sacan conclusiones, se formulan
planes, se adoptan decisiones y finalmente se toma una

determinada medida.
A Valoracién

Habilidades cognoscitivas COMPONENTES
- Incluye un componente vocacional,
El grado de conocimientos DELA aque se refiere a la afinidad
necesarios para llevar a cabo el y (} . individ y
trabajo que implica la funcién CAPACIDAD e enta‘n?:ja?’ue t:tn Inl vicuo tiene por
v una actividad particular.
Compromiso

Moativacién con la tareay con la empresa

(*) Discrecionalidad: Aplicacion del discernimiento al efectuar las elecciones que exige la realizacion de una tarea
(**) Complejidad: Esta determinada por la cantidad de variables que deben manejarse ante una situacion en un
momentodado, la claridad y precision con las que puede identificarse a dichas variables y su ritmo de cambio.
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Otro concepto importante para entender el proceso de evaluacion del potencial
que describe el autor, es el de Nivel de Trabajo de un rol:

El nivel de trabajo de un rol (NdT)

La complejidad del trabajo que se realiza en un rol se expresa a través de su
“Nivel de Trabajo” (NdT).

EI NDT de un rol es lo que habitualmente se llama “el tamarfio de un cargo, “el
peso especifico de un puesto”, o el “grado de responsabilidad de una
posicién”.

E. Jagues descubri6 que los NDT de los roles presentan un patrén universal de
estratificacion como se muestra en el siguiente ejemplo:

ESTRATO EJEMPLO
DE NDT DE ROL
VI CEO Mega Corp
VIl CEO Corp
Vi CEO Regional
\% CEO Pais
I\ Directores
11 Gerentes
1l Profesionales
| Operarios

(Cuadro realizado en base a la interpretacion de lo que expone el autor y los
cargos que la empresa declara)

Existe una fuerte correlacion positiva entre el NdT de un rol y el tiempo
otorgado para el cumplimiento de la tarea mas larga asignada a ese rol.

Toda tarea abarca qué se debe realizar y para cuando se debe realizarlo:
*El qué es la produccion (output) particular establecida.

*El para cuando es el plazo maximo de completamiento de la tarea fijado por
el gerente para esa produccion

*Se denomina el “qué para cuando” a la meta de la tarea.

El plazo maximo de completamiento de la tarea correspondiente a un rol brinda
una medida directa del NdT de ese rol. Esta medida es el “lapso de
discrecion temporal del rol” (Intervalo temporal).
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*Cuanto mayor es el intervalo temporal de un rol, mas alto es su NdT.

E. Jaques revel6 también que existen saltos de discontinuidad en los estratos
de NDT, para determinados lapsos de discrecion temporal.

Asignaciones por estrato de NDT:

Ho 1 afio 2 aios 5 afos 10 ailos
¥ 3geses 1§ Y Y Y
Ldgre que efsta empresa §ea lider en el mercado en términos de ventas, rentabilidad e imagen Sistemas unificados totales: Considera
L »l

I 1 la organizacién como una unidad total,

V Ekpanda eljnegocio a toda la region latinoamericana mediante la compra de compaiiias extranjeras significa trabajar a largo plazoy con un

I > sentido claro de prioridades.

Inmjplemente| una nueva tdenologia de produccion en la unidad de pegocios
»

- Procesamiento en paralelo de caminos muiltiples.
v Dgsarrolle §n nuevo portfolio de prog'gcros Directores que introducen cambios significativos
Agiministre ¢! proyecto, cpnstruccion y puesta en régimen de esta"'anra en la empresa

=]

pdisefie epta linea de pfoduccion de la planta
Abmente 5Q% Jas venta len el NOA

1
Ppnga en funcionamientq una nueva sucursal

Procesamiento serial: - coordina, supervisa, y dirige varios
conjuntos de tareas relacionadas

I

L |
Infstale un nieyo sistemalde contabilidad
L |

(o]

Bpacite 8 &1 nuevo subordinado

—3 .
pestigup domo se producen fos faltanies Tareas acumulativas diagnésticas. Tareas de especialistas
ttualice elisistema de facturacién

II

isq 'se.ieccinne candidatos para estos puestos

fansporte y enfregue esa mercaderia

pare esa maquina Juicio directo: Tareas manuales y administrativas
ienda a los clientes que entran

pntrole el acceso a este lugar

¥o¥eda¥ [ To=Ts

» ¢Como hacemos para evaluar el potencial individual de las
personas conociendo las principales definiciones del autor?

Para poder evaluar el potencial individual es necesario generar registros del
potencial de las personas que permitan hacer predicciones confiables sobre su
capacidad de realizar trabajo en relacién con los niveles organizacionales.

Para lograrlo es necesario evaluar: 1- Niveles de trabajo (NdT) para cada uno
de los roles de la organizacion y luego 2- la Capacidad de cada una de las
personas que ocupan esos roles.
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1- Para definir los NdT para cada uno de los roles de la organizacién, tomamos
en cuenta los siguientes datos:

Ejemplo de Roles sequn NdT y Lapso de discrecion temporal

Complejidad
de latarea

O
LAPSO DE <
ESTRATO EJEMPLO
DISCRECION
DE NDT DE ROL
TEMPORAL
VII CEO Mega Corp > 50 afnos
Vil CEO Corp 20a 50 afios
Vi CEO Regional 10 a 20 afos
Vv CEO Pais 5a 10 afos
A% Directores 2 a5 anos
11 Gerentes 1a2 anos
1 Profesionales 3212 meses
| Operarios < 3 meses

(Cuadro realizado en base a la interpretacion de lo que expone el autor y los
cargos que la empresa declara)

Ejemplos de mediciones de NdT de roles en FAA segin estudio realizado por

el area Organizacion
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NDT del rol L_apso _d,e
(estrato) discrecion Roles
temporal
A 4 a 5 afos
v M 3 a 4 afnos Director Funcional F
B 2 a 3 afios
A 20 a 24 meses Gerente Area Z
" M 16 a 20 meses Gerente Area Y
B 12 a 16 meses Gerente Area X
A 9 a 12 meses Team Leader,Espec. Procesos C
I M 6 a 9 meses Espec. Procesos A, B
B 3 a 6 meses Analista
A 1 a 3 meses Técnico, Analista Jr.
| M 1semalmes Empleado Adm, Técnico Jr.
B 1 diaalsem Empleado Adm Jr.
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¢Por qué es importante hacer una evaluacion del potencial?

Capacidad vs nivel de trabajo (NDT)

Capacidad < NDT (Nivel de trabajo)
Desempeno insuficiente
Decisiones erréneas
Ansiedad, estrés.
Inseguridad

Capacidad = NDT (Nivel de trabajo)
Alto desempefio
Satisfaccion
Alto compromiso.
Equilibrio personal

Capacidad > NDT (Nivel de trabajo)
Desperdicio de talento
Desatencion a detalles
Frustracion, desapego
Busqueda de otras oportunidades

¢Es
Talento?

Hallazgos han demostrado que hay una correlacién entre nivel de trabajo de un
rol y complejidad de la tarea en el que se procesa y que a Su vez se
correlaciona con el nivel de capacidad requerido para resolver los problemas

involucrados.

2- Una vez identificado el NdT de cada rol organizacional, hay que evaluar la

CAPACIDAD de las personas que ocupan esos roles.

Tipos de capacidad a evaluar:(Estos conceptos se explican en base a la

interpretacion de las definiciones realizadas por los autores consultados)
+ Capacidad Potencial Actual (CPA)
+ Capacidad Potencial Futura (CPF)
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4 Capacidad Aplicada Actual (CAA)
4+ Capacidad Potencial Actual (CPA)

Es el maximo nivel actual de complejidad mental de una persona. Es el nivel
maximo en que puede trabajar en el presente, dado que:

— Tenga la oportunidad de hacerlo.
— Valore y se comprometa el trabajo en cuestién.

— Posea o0 pueda adquirir los conocimientos y habilidades
necesarias.

Es el nivel de trabajo a que una persona aspira y con el cual se siente
satisfecha si lo obtiene. Cuando las personas trabajan en su nivel actual de CP,
sienten que tienen una oportunidad para la plena expresiéon de sus
capacidades.

La Capacidad Potencial Actual es funcion de la complejidad del procesamiento
mental:

CP= yCPM

4+ Capacidad Potencial Futura (CPF)

Concepto clave para entender y hacer foco en la observacion de la capacidad
potencial. Se remite al desarrollo de la capacidad como consecuencia de los
procesos de maduracion que evolucionan desde la nifiez hasta la adultez
tardia.

Es el nivel de trabajo mas alto en el cual una persona podria actuar en el
futuro, por ejemplo dentro de cinco, diez o quince afios, dado que:

— Tenga la oportunidad de hacerlo.
— Valore y se comprometa el trabajo en cuestion.
— Posea o0 pueda adquirir los conocimientos y habilidades

necesarias.
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La Capacidad Potencial Futura es funcibn de la maduracion de las
potencialidades. Se representa a través de los tdneles de maduracion:

Estratos x . IX v Vil
A
VI M ’ VI
B
A
V M '
B Modos de
) A maduraciéon
Capa_lmdad Y \v delpotencial
potencial de las L
personas
A ’ﬂ
m wm Nl m
R, Vi
A
IV ]
B
A
Edad20 || — > 70afios

Cuanto mas alto es el modo (tunel) de una persona, mas veloz es su ritmo
de maduracion y mas se prolonga en su vida.

4+ Capacidad Aplicada Actual (CAA)

Es la capacidad que posee una persona para realizar un trabajo determinado
en un rol especifico, en un cierto nivel y en el momento presente.

La Capacidad Aplicada Actual es una funcion de la complejidad de su
procesamiento mental (CPM), de la forma en que valora el trabajo de su rol
(Compromiso con los valores, CV) y de las habilidades cognoscitivas (HC) que
emplea para desempefiar las tareas propias del rol:

CAA = f (CPM, CV, HC)
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dividual/ Pool de talentos por

de esta instancia es enriquecer o

ajustar la herramienta que utiliza la empresa para identificar a sus talentos

(Talent Identification — P&LM) con los conceptos y la metodologia de

evaluacion del potencial de Elliot Jaques.

Partimos entonces del siguiente esquema:

Dos sistemas para la Evaluacion del Talento

Evaluacion de efectividad

Evaluacion del potencial

"La evaluacion de la capacidad aplicada actual es una forma
de evaluar la conducta total de la persona, muestra un
puesto y un sistema laboral determinado”

“Capacidad potencial actual”
¥  evaluar, conocer y comprender los estratos
organizacionalesy los roles de los individuos.
v Conocer y comprender: CAA — CPA — CPF
v Utilizar lenguaje de estratos

Enriquecer el Talent Identification
con conceptos de Elliot Jaques

Analisis y evaluacion
del Potencial

Individual/ Pool de
talentos por Direccion
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(Diagrama realizado en base a lo expuesto por los autores y la herramienta que
actualmente utiliza la empresa para la identificacion de los Talentos)

» Proceso para el analisis y evaluacion del Potencial Individual/ Pool de
talentos por Direccion

Los objetivos de esta instancia son:

+ Compartir los fundamentos metodoldgicos de la evaluacion del potencial.

« Explicar el procedimiento de evaluacion.

« Conocer el uso de la informacion resultante del proceso.

El alcance:

Continuando con lo que exponen los autores, para cada evaluacion, es
necesario que el sistema de trabajo gerencial presente el eslabonamiento

minimo de tres niveles:
1- Gerente del gerente
2- El gerente directo que depende del anterior

3- El rol que esta siendo evaluado (subordinado inmediato del jefe anterior).

Teniendo en cuenta que el alcance del area Desarrollo Organizacional FAA en
cuanto a planeamiento estratégico de cobertura de puestos es hasta los niveles
de Gerentes (del puesto de Director General Argentina y de los Directores se
encarga Fiat Brasil), propondremos la evaluacién de las potencialidades de los

siguientes niveles:

v Gerentes de area
v" Team Leaders
v" Mensuales
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De esta manera, estariamos contemplando todos los cuadros de sucesion de

los puestos de liderazgo de FAA en los que el area cliente puede trabajar.

Ejemplos graficos de los tres grupos a evaluar en la empresa

12 grupo de evaluados:
Gerentes

G del G evalia asus
colaberadores
mediatos

G del G valida la
evaluacion de
los Directores

22 grupo de evaluados:
Team Leaders

G del G valida Ia
evaluacién de
los Gerentes G del Gevalia asus

colaboradores mediatos

G Directo evalda
subordinados directos

32 grupo de evaluados:
Mensualizados

G del G valida Ia
evaluacién de
los Team Leaders G del G evalda a sus
colaborsdores medistos

G Directo evalia
subordinados directos

Las responsabilidades:

Entendemos que los analistas de Desarrollo Organizacional, junto con los BP
de cada Direccién como un solo equipo, deberan presentar la metodologia y
asesorar/ acompafiar a los lideres en toda la evaluacion. Los BP seran los
encargados de realizar las entrevistas y el area Desarrollo Organizacional
acompafiara en todo el proceso, haciéndose cargo del registro y
almacenamiento del trabajo realizado.

El procedimiento:
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La evaluacién de Potencial Individual constara de 4 instancias:

Tomar la definicion de la escala de niveles de trabajo (NdT) de los
puestos ocupados por las personas de cada Direccién, ya
elaborada por el area Organizacion- RRHH

Evaluacion individual de la capacidad potencial (CP) de las
personas con relacion a los niveles de trabajo.

Procesamiento de datos y elaboracion de informes finales.

Presentacion al director.

Basandonos en la explicacién que dan los autores sobre la aplicaciéon del
método, y solo a modo informativo ya que este analisis fue realizado por el area
de Organizacion de la empresa, describimos a continuacion en qué consiste la
definicion de una escala de niveles de trabajo (NdT), tomando en cuenta la
estructura de esta empresa:

In)

1)

1° reunion de trabajo: Entrevista con cada uno de los Directores
de area (7 Direcciones existentes). El Director mide el NDT de las
posiciones que le reportan directamente (Gerentes).

2° reunion de trabajo: Los Gerentes, a su vez hardn una
“autoevaluacion” de su NdT.

3° reunion de trabajo: el Director General valida la evaluacién de
los Directores y ante situaciones de incongruencia, debera definir
las verdaderas responsabilidades y tareas descriptas.

1° reunién de trabajo: El Gerente de cada area mide el NDT de
las posiciones que le reportan directamente (Team Leaders).

2° reunién de trabajo: Los Team Leaders, a su vez haran una
“autoevaluacion” de su NdT.

3° reunién de trabajo: el Director de cada &rea valida la
evaluacién de los Directores y ante situaciones de incongruencia,
deberd definir las verdaderas responsabilidades y tareas
descriptas.

1° reunion de trabajo: El Team Leader de cada sub-area mide el
NDT de las posiciones que le reportan directamente (Mensuales).
2° reunion de trabajo: Los Mensuales, a su vez hardn una
“autoevaluacion” de su NdT.

3° reunién de trabajo: el Gerente de cada area valida la
evaluacion de los Team Leaders y ante situaciones de
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incongruencia, debera definir las verdaderas responsabilidades y
tareas descriptas.

(Ver Anexo lll — Ejemplo evaluacion NdT FAA)

A continuacion describimos la guia de pautas para las entrevistas de
evaluacion de niveles de trabajo, realizada a partir de la interpretacion de lo
expuesto por los autores y la adaptacién de los mismos a ejemplos concretos
de la organizacion:

v’ Titulo del rol: Segun organigrama oficial

De quién depende: Jefe inmediato y jefe del jefe.

v" Responsabilidades generales: Propésito general, presente en las
descripciones de puesto oficial que se encuentra disponible en el
Sistema de Gestién Documental de la empresa.

v' Objetivos: Qué hacen y como. Los resultados esperados determinados
por los objetivos propuestos en el afio calendario por el sistema de
evaluacion de desempefio P&LM vy los indicadores por los que son
respondibles.

v' Tareas: Actividades del rol, también presente en las descripciones de

\

puesto oficial que se encuentra disponible en el Sistema de Gestion
Documental de la empresa.

v' Tiempos: Determinacion del intervalo temporal del rol. Es el “para
cuando” de cada tarea asignada. Lo fundamental aqui es determinar el
tiempo que demanda la tarea extendida mas larga ligada a un objetivo
asignado.

v' Relaciones de trabajo significativas: Con qué otros roles o sectores

se relaciona y el tipo/grado de autoridad de los mismos.

Ejemplo de preguntas “direccionadoras” que creemos pueden utilizar
quienes estén interesados en realizar esta evaluacion, teniendo en

cuenta la definicién y los conceptos relativos a NdT antes mencionados:

X3

S

¢, Qué tareas hace en su puesto de trabajo?
¢, Cudl es la tarea mas larga que tiene que llevar adelante en su puesto
de trabajo? ¢ Rinde cuenta por esa actividad?

>

o
A
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< En el NDT lo que se evalla es la autonomia para la toma de decisiones
en la tarea asignada, es decir el rango de incertidumbre en el que se
maneja. ¢ Hay alguna tarea que tenga similar autonomia?

% ¢Desde que vos le asignas la tarea hasta que te entrega el
resultado...Cuanto tiempo le lleva?

% ¢ Qué responsabilidades tiene? ¢Cuéles son las responsabilidades

tipicas de las personas que estan ocupando ese puesto de trabajo?

¢,Cuales son las tareas de mas largo alcance?

¢En cuénto tiempo tiene que desarrollar esas tareas? ¢Cual es tu

expectativa, como jefe en cuanto al cumplimiento de tiempos de esa

tarea?

+« El horizonte temporal de su tarea ¢ ronda en torno a los 3 meses/1 afio/2
afios, etc.?

X3

¢

X3

S

Evaluacion individual de la capacidad potencial (CP) de las personas con
relacion a los niveles de trabajo (NDT).

(Ver Anexo IV-CPA)

(Ver Anexo V - proyeccion a través del tiempo CPF)

¢En qué consiste?
I) Identificacion del Gerente del Gerente (G del G) y del Gerente Directo
en cada evaluacién, asegurando la existencia de 3 niveles.

) EI G del G evalla la capacidad potencial de cada uno de sus
colaboradores mediatos.

[II) El G directo evalla a su grupo de colaboradores inmediatos.

IV) Ambos en cada evaluacion, validan su apreciacion de la CPA con la
evolucion proyectada a través del grafico de los Modos/tineles de
maduracion — CPF.

V) El G del G valida las evaluaciones de sus reportes directos. En caso
de no haber coincidencias entre la evaluacion realizada por el jefe
directo y el jefe del jefe, quien toma la decision final es el jefe del jefe.

VI) Este proceso es repetido para el otro grupo de colaboradores a
evaluar, respetando el eslabonamiento minimo de 3 niveles.

A continuacién ponemos a disposicion algunas reflexiones y preguntas guia
para evaluar la capacidad potencial de las Personas, tomando como base la
definicion y los conceptos relativos a CPA antes mencionados:
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7

% Lo que vamos a evaluar es Capacidad Potencial, esto es:

¢, Cual es el nivel de trabajo mas alto en el cual podria actuar en el presente?,
Si:

a) Tuviera la oportunidad de hacerlo
b) Valorara y se comprometiera con el trabajo en cuestién

c) Tuviera o podria adquirir los conocimientos y habilidades necesarias.

Por ejemplo Sanchez, Ramoén que ocupa la posicién de comprador. Hoy, en
condiciones ideales, es decir si tuviera los conocimientos y habilidades
requeridas, valorara su trabajo y tuviera la oportunidad de ocupar otra posicion.

% ¢Cual podria llegar a ser el maximo nivel de trabajo que podria tener?

% ¢Qué tipo de rango de incertidumbre podria manejar?, teniendo en
cuenta que hoy maneja rangos de incertidumbre de xx meses/afios.

+ ¢Podria tener la autonomia de manejar proyectos a mas largo plazo?
Suponiendo que va a participar de un proyecto en donde tenga que
trabajar tomando decisiones, manejando diversidad de variables,
solucionando problemas: ¢ Crees que es capaz de manejar un horizonte
a xx meses/afios?

% ¢Hoy tiene un buen desempefio en ese rol?

% ¢Crees que el rol “le queda chico™ ¢ Podria acceder a una posicion de
mayor nivel? ¢ Cual?

s ¢Crees que el rol e queda grande™ ¢ En cuanto tiempo crees que va a

estar a nivel del rol?

% Si lo imaginas en una situacion donde pudiera dar lo maximo de si.
¢, Cual crees que seria el maximo nivel de trabajo en términos de
horizonte temporal?

Aspectos a tener en cuenta:

*Evaluamos la complejidad de los procesos mentales (ver definicién) que tiene
esta persona para el desarrollo de tareas/ proyectos.

*No se evalla la Capacidad Aplicada, si la Potencial.

Procesamiento de datos y Elaboracion de informes finales.
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Una vez concluido el analisis de los niveles de trabajo en congruencia con las
evaluaciones de capacidades potenciales de los colaboradores, se procede a
elaborar un informe que contenga la siguiente informacion:

Resultados

- Registros de los niveles de trabajo de los puestos de la Direccion.
- Registros de identificacién y distribucion de CPA.

- Registros de brechas entre CPA vs NDT.

- Registros de progresion de las CPF (5 y 10 afios)

Conclusiones del andlisis realizado

- Posibles consecuencias del mantenimiento de brechas CPA vs NDT.

- ldentificacibn de potenciales candidatos para acceder a
determinados NDT en el corto, mediano y largo plazo.

- Analisis de la evolucién temporal del mapa de talentos de la
Direccion.

Recomendaciones

- Cursos de acciéon sugeridos en funcion de las conclusiones del
informe

Presentacion al director.

Se presenta al Director el informe realizado y posible plan de accion.

3° Etapa propuesta: Reunién de equilibracion

Tomando como base la metodologia propuesta por los autores, sugerimos al
finalizar las evaluaciones que se realice una “reunion de equilibracion” en la
cual el Director de cada area y su primera linea, junto con el Director General
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seran convocados especialmente por el BP de la Direccion y el staff de
Desarrollo Organizacional abocado al proceso, con dos propdsitos:

1- Analizar y definir las posibles diferencias entre los juicios del Director y cada
gerente participante, volviendo a considerar las discrepancias que subsisten.

2- Fortalecer la consistencia de los juicios evaluativos realizados, con una
mirada global y realizando las comparaciones necesarias entre todo el grupo,
con el fin de realizar oportunamente los cambios necesarios y llegar al total
convencimiento de las evaluaciones entre los participantes.

En esta reunion, el equipo de RRHH y el Director General lideraran y mediaran
la reunion, presentando el grafico de potencialidades de toda la Direccién
logrando la visién global de las evaluaciones resultantes del mapa del Pool de
Talentos de la Direccién, permitiendo la comparacién y promoviendo el
intercambio de ideas en dos perspectivas: CPA y su proyeccién a través del
tiempo (CPF), hasta llegar a la conformidad del comité.

El objetivo final de esta etapa es otorgar mayor transparencia y seriedad al
proceso de evaluacion realizado.

4° Etapa propuesta: Seguimiento

En esta etapa, es nuestra intencion que los lideres hagan una verdadera
gestion de sus talentos a través del seguimiento de los Planes de Desarrollo,
para evitar asi que piensen que su responsabilidad es sélo identificarlos, y
comprendan que su rol es ademas acompanfarlos en el proceso de adquisicion
de las habilidades y los conocimientos necesarios que le serviran como
herramientas fundamentales para lograr en un futuro lideres idéneos y
capacitados.
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Proponemos entonces que una vez disefiados los PDIs del Pool de Talentos
de cada Direccion, el Director de cada area y su primera linea, seran
convocados especialmente por el BP de la Direccion y el staff de Desarrollo
Organizacional abocado al proceso, con dos propdositos:

1- Monitorear el cumplimiento de las acciones de formacion y desarrollo
definidas para el pool de talentos de la Direccion.

2- Hacer un anadlisis cualitativo de las mismas. Es decir, teniendo en cuenta
las acciones propuestas, es importante analizar como y en qué se desarrolla
cada colaborador y cémo se realizan dichas acciones.

El objetivo de esta etapa es garantizar el seguimiento y cumplimiento de los
Planes de Desarrollo Individual (PDI) del pool de Talentos.

Proponemos a continuaciéon preguntas quia para realizar este sequimiento:

4+ Las acciones realizadas ¢fueron acciones de alto impacto para su
desarrollo?

4+ Teniendo en cuenta estas acciones ¢Coémo y en qué se desarrollé su
colaborador? ¢ Como fueron realizadas? Analisis Cualitativo.

+ Aguellas acciones suspendidas ¢Estan vinculadas a proyectos,
rotaciones, nuevas asignaciones 0 son solo cursos? ¢lmpactan en el
cumplimiento del Objetivo de Desarrollo Anual?
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ANEXO N° |- CARACTERISTICAS DE COMPLIJIDAD DE CADA ESTRATO

Estratos

Roles

Caracteristicas principales. Complejidad

Estrato VII

20 afios a 50 afios

Ejecutivo principal o CEO corporativo

Vision global mundial y de las unidades de negocios integradas: Tarea: - desarrollo de negocios a nivel mundial - implica una prediccion del ambiente mundial a largo plazo -
Evaluar y juzgar las necesidades de la sociedad nacional e internacional, y decidir qué tipo de unidades de negocio proveer para satisfacer dichas necesidades. Desarrolla planes
estratégicos y crea sistemas de trabajo unificado de unidades estratégicas de negocios que se ubican alrededor del mundo.

Estrato VI Roles corporativos: vicepresidente ejecutivo, vicepresidente de nuevos negocios Acumulacién diagnéstica en un contexto abierto (mundial): - planeamiento estratégico de toda la empresa a nivel mundial - supervisan varias unidades de negocios - andlisis
etc. La complejidad no puede ser tan facilmente contenida ya que el trabajo transcurre en sofisticado del mercado y del contexto mundial - acumula informacion y reflexiona sobre ella - plantea objetivos globales. Tarea: Se deben desarrollar redes mundiales, acumular

10 a 20 afios m émbito afectado por el impacto continuo de eventos politicos, econémicos, sociales, informacién diagnéstica y crear un medio ambiente internacional amigable, que haga posible la consideracion de prioridades de insercion y desarrollo de la corporacion,
tecnologicos e intelectuales que caracterizan al medio mundial ' ' ! acrecentando el valor de las propiedades para contribuir al éxito y la supervivencia en el largo plazo.

Estrato V Presidente de una unidad de negocios o gerente general. Se tiene que usar el juicio Sistemas unificados totales: Tarea: considera la organizacién como una unidad total - significa trabajar a largo plazo y con un sentido claro de prioridades. La planificacién ya
para manejar sistemas totales, abiertos y completos en si mismos, operando en un no es precisa, por cuanto se pasa a una vision de largo plazo que no se puede planificar en términos de recursos concretos.

5a 10 afios lambiente determinado. Contacto limitado con la realidad concreta del campo total bajo su
responsabilidad.

Estrato IV (Gerente especializado: gerente comercial, gerente administrativo o directores de area, | Procesamiento en paralelo de caminos mltiples:. Tarea: - directores que introducen cambios significativos en la empresa - se encarga a la vez de varios proyectos y su
Profundo cambio en este nivel, pasaje del mundo de lo concreto al modo abstracto de interaccion - denominamos procesamiento en paralelo a mantener cada uno de los sub-proyectos en union y sincronia. El trabajo tiene un doble objetivo: primero, resolver el

2 a5 afios bensamiento y trabajo problema, segundo resolverlo en forma tal que genere algunos principios que permitan enfrentar problemas en el futuro.

Estrato Ill Procesamiento serial: - coordina, supervisa, y dirige varios conjuntos de tareas relacionadas - regula y establece el proceso de trabajo entre secciones - toma distancia de la
Gerente departamental. Las instancias singulares son integradas como un sistema tarea y analiza cual es el mejor camino - planifica y maneja objetivos - ser capaz de cambiar el camino elegido

~ seriado extendido en el tiempo.
1 a2 afios
Estrato I Tareas acumulativas diagnésticas. Tareas de especialistas: el resultado esperado no puede ser presentado a la persona en términos de un modelo concreto accesible a la

3 meses a 1 afio

Gerentes de 1° linea (team leaders), analistas, profesionales. Manejo de problemas
singulares. Utilizar la imaginacion para interpretar las necesidades subyacentes, requiere
una respuesta situacional,

informacién inmediata, pero es posible tener una visién abarcativa de la totalidad de la tarea - las resoluciones no son vistas en términos absolutos, sino “tal vez esto Y lo otro".
Maneja una canasta de problemas al mismo tiempo, determina prioridades y se centra en ellas alternadamente a medida que el proyecto lo requiera. La tarea sigue siendo
concreta pero debe reunir piezas de informacién o evidencias - uso del juicio o del criterio para llegar a la conclusion.

Estrato |

0 a 3 meses

Operarios, administrativos, asistentes y supervisores. Manejo de problemas
singulares aislados

Juicio directo: Tareas manuales y administrativas. La tarea es asignada en términos de un resultado esperado que puede ser visualizado por la percepcién directa. La
persona no decide qué realizar ni cémo hacerlo. Meta estipulada - el jefe indica el camino a recorrer y cémo solucionar los problemas - manejo de variables simples - consulta al
jefe ante lo imprevisto.

117




Licenciatura en Recursos Humanos-IUA

Trabajo Final de Grado
Rey-Calvo

ANEXO N° Il - CARACTERISTICAS DE ANALISIS DE CAPACIDAD

Niveles de abstraccién y procesamiento mental

Métodos de procesamiento de la informacion

Estratos Roles
Estrato VII Colocacion de las unidades de negocio en las sociedades: Capacidad: incluye la
Ejecutivo principal o construccion de caminos conceptuales y alternativos hacia el futuro , el desarrollo de
20 afios a 50 CEO corporativo las unidades de negocio con que se cuenta y la creacién de otras nuevas,
afos transformando , comprando o fusionando.
Estrato VI Roles corporativos: Acumulacién diagnéstica mundial: Capacidad: es necesario acumular datos
vicepresidente ejecutivo, | significativos y también los datos menos significativos. Se deben analizar las
10 a 20 afios vicepresidente de situaciones mundiales y nacionales relevantes, ante la corporacion. El trabajo reflexivo
nuevos negocios es ilimitado.
Estrato V Sitemas unificados totales: Capacidad: para organizar la complejidad en un horizonte
temporal de 5 a 10 afios, conservando la habilidad de predecir el futuro con suficiente
5 a 10 afios confiabilidad como para desarrollar planes de inversién y proyectos. La persona debe
ser capaz de: 1) definir el campo de operaciones para los otros niveles, 2) modificar su
Presidente de una propio campo de operaciones dentro de la politica establecida. Los problemas
unidad de negocios o especificos son percibidos como oportunidades para rever la adecuacion al contexto
gerente general. del sistema de trabajo. Las conclusiones son consideradas como indicadores de la
necesidad de modificar el contexto. Esto significa reformular los objetivos basicos de la
institucion o establecer nuevas politicas para su gobierno. El quinto nivel de
abstraccion se basa en la posesion de teorias intuitivas construidas a partir de la
experiencia.
Estrato IV Modelamiento conceptual. Principios generales: Capacidad: el producto o proyecto es
. . |suficientemente abstracto desde el comienzo como para no ser anticipado en forma
o Gerente especializado: . . ) A - . -
2 a5 afios concreta, sino a través de la investigacion imaginativa, que combina la representacion

gerente comercial,
gerente administrativo o
directores de area

consciente y subjetiva. El proyecto se va concretando, definiendo y contemplando a lo
largo de su realizacién. En este estadio comienza la innovacion. La formulacion de
principios generales representa un nivel de abstraccién por el cual se conceptualiza la
practica a través de la formulacion de politicas, proyectos, definiciones y procedimientos.

Paralelo: las explicaciones examinan una diversidad de argumentos o aspectos distintos
vinculados con un tema. Cada uno supone un desarrollo serial en si mismo. Las distintas
lineas de pensamiento se mantienen en paralelo y, en un momento determinado del
desarrollo del discurso, se relacionan entre si. Puede desarrollarse un argumento que
conecta razones eslabonadas en una serie; luego se desarrolla un argumento distinto,
también constituido por razones encadenadas. La persona puede definir su posicion
contrastando las distintas lineas argumentales. Puede presentarse distintos escenarios
gue se condicionan mutuamente. El discurso tiene una cualidad condicional doble: si A,
entonces y s6lo entonces B, en el sentido de que se desarrollan varios escenarios que
no solo estan relacionados sino que también pueden condicionarse uno al otro.
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Estratos Roles Niveles de abstraccién y procesamiento mental Métodos de procesamiento de la informacion
Estrato Ill
Exploracién imaginativa, extrapolacién de tendencias: Capacidad: tiene que ver con la
1 a2 afios construccion de caminos alternativos hacia una meta, para ello hay que considerar la . s L . . .
L X L B . ) Serial: las explicaciones o la exposicion constituyen una linea de pensamiento formada por
unién de los conjuntos, relacionandolos entre si y comparandolos con el fin de obtener un ) o )
. . . . . una secuencia de razones, cada una de las cuales conduce a la siguiente. La totalidad de
sentido més pleno de cada uno de ellos . Para realizar este trabajo ademas de usar el B .
. . Lo o L este enfoque adquiere la forma de una cadena de relaciones causa-efecto, que se
Gerente departamental. [discernimento que otorga la percepcion directa y la acumulacion diagnéstica, la persona P . X . I L .
. - . . . L eslabonan entre si. Este método de prcesamiento tiene cualidad condicional: cada razén de
que ocupa el rol debe, en primera instancia, considerar la situacion total y elaborar . " oo .
. . . . la serie establece una condicioén que conduce a la siguiente y se prosigue de esta manera
caminos alternativos para resolver el problema. Tiene que poder evaluarlos y relacionarlos I
P s . p hasta llegar a la conclusion final.
entre si a la manera de una serie: "si hago esto puede ocurrir esto otro y asf
sucesivamente”..
Estrato Il

3 meses a 1 afio

Gerentes de 1° linea
(team leaders),
analistas, profesionales.

Imaginativo concreto: Capacidad: posibilidad de contener y sostener el problema
firmemente en la imaginacion y trabajar con él mentalmente sin contar con el apoyo que
supone el contacto directo y fisico con el objeto de trabajo - requiere la capacidad para
separarse fisicamente del campo de trabajo sin perder el sentido subjetivo del producto
final en términos concretos.

IAcumulativo: las aseveraciones no son inconexas, sino que, por el contrario, se trata de
una serie de declaraciones que se conjugan entre si. Las aseveraciones se van conectando
del desarrollo del argumento, al que se enriquece mediante la adicién de informacién
relevante. Se razona mediante la acumulacién de piezas de informacién consideradas
significativas, relacionadas entre si y combinadas con el fin de llegar a una conclusién que
desemboca en una decision. El discurso tiene una cualidad conjuntiva "y" - "y": esto mas lo
otro.

Estrato |

0 a 3 meses

Operarios,
administrativos,
asistentes y
supervisores.

Perceptor motor concreto: Capacidad: el objeto de trabajo se encuentra, concreta y
fisicamente al alcance de la mano y requiere el uso de percepciones y sensaciones
visuales, quinestésicas, tactiles y auditivas. La persona recorre un sendero preestablecido
hacia la meta, resuelve una variable por vez. La informacién es familiar y concreta.

Declarativo: exponer aseveraciones, oraciones declarativas no conectadas entre si. La
informacion es presentada en forma de afirmaciones directas relevantes parala situacion,
que responden a estimulos inmediatos. Cada una de las afirmaciones es excluyente de
otras; todas son independientes entre si y responden a un juicio cerrado en si mismo. El
discurso posee una cualidad declarativa disyuntiva "o" - "0": esto o lo otro.
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POR EL AREA DE ORGANIZACION DE RRHH EN 2013

Trabajo Final de Grado

ESTRATO | LOT ROLES
CALIDAD RECEPCION
ING. CALIDAD MAT. DIRECTO AUDITORIA PRODUCTO - PROCESO GESTOR MODELO QUALITY FP
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20M
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"
16M
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12m
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na COOR - SIST GESTION CALIDAD CPA AUDIT
- SALA METROLOGICA
; A-PLAN ESTR Y REPORT COOR-TAVOLO RECEPCION AUD - PROC PINTURA -
M AUX GESTOR MODELO ESP--LAB
ESPEC - QUALITY ING ESPEC - LAB DE MATERIALES AUX - AUD PROC MONTAJE
oM
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M
1A COORD BENESTARE
m
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15
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Rey-Calvo
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ANEXO N° IV— IDENTIFICACION DE POTENCIAL - EJEMPLO EVALUACION CPA

Estrato | LDT
Evaluados

10A

S

B5A

7A

2A = R. SANZI

20Mm = 5. Miguez

i6M

12 M = J. Perez = C. Lopez

am

&M + P. Terpi = A. Gianni

S P|BE(P|®|IE>P|® P

imMm
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ANEXO N° V- IDENTIFICACION DE POTENCIAL - EJEMPLO EVALUACION

CPF
GRAFICO DE PROGRESO DEL POTENCIAL
Calibrada
Formulario Utilizado para evaluar CPF
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ANEXO N° VI- GUIA PARA ENTREVISTAS

GUIA DE ENTREVISTA

PUESTO EDAD
AREA ANTIGUEDAD

¢, Cudl es la funcién que cumple dentro de la empresa actualmente?

¢ Hace cuanto tiempo que desempefia esta funcion?

¢ Qué actividades, procesos y tareas se incluyen en el area que dirige?

¢ Cuantas personas componen su equipo?

¢ Puede mencionar como se encuentra estructurada la Direcciéon de RRHH?

¢, Qué importancia cree que tiene el area que Ud. dirige dentro de la organizacion?

Actualmente, ¢ En qué proyecto o proyectos se esta enfocando el area? ¢ Por qué?
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GUIA DE ENTREVISTA

PUESTO EDAD
AREA ANTIGUEDAD

¢cLa empresa o el area cuenta con una herramienta que le permita gestionar el
talento? (De ser afirmativa la respuesta) ¢ Como nace esa herramienta?

¢Cual es el proceso que se utiliza actualmente para identificar los talentos?
¢ Quiénes son los encargados de aplicarla?

¢Encuentra alguna debilidad en la herramienta utilizada?

¢,Como se administra la informacion que se obtiene de la aplicacién de la
herramienta? (¢,qué se hace con la informacion?)

¢ Existen manuales u otros documentos que provean la informacion necesaria para la
aplicacion de la misma?

¢ Cual es el objetivo final de la aplicacién de la herramienta?
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GUIA DE ENTREVISTA

PUESTO EDAD
AREA ANTIGUEDAD

¢, Qué es para la empresa un talento?

¢ Por qué creen que es importante identificarlos?

Una vez identificados, ¢con qué herramientas cuenta Fiat para desarrollarlos y
retenerlos?

¢ Como disefia los cuadros de sucesion la empresa?

¢ El cuadro de sucesion se revisa todos los afos?
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ANEXO N° VII- NOTAS PERIODISTICAS SOBRE LA SITUACION QUE
ATRAVIESA LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN LA REPUBLICA ARGENTINA
EN LA ACTUALIDAD

“En la Argentina, la industria automotriz contintia en el proceso de caida que se
vio manifiesto durante el primer semestre del afio. Un informe elaborado por la
consultora Economias & Regiones revelé que la produccién de autos continla
en baja. La retraccion anual registrada respecto del mismo mes del afio pasado
es del 19,7%. Asimismo la produccion anual ha acumulado una caida del
24,5% interanual.

El descenso en la produccion se experiment6 en las tres provincias donde se
encuentran los polos fabriles de las firmas automotrices. Entre éstas, la mas
perjudicada fue la provincia de Santa Fe con una caida del24,2%, seguida por
Buenos Aires con un -19,9% y la provincia de Cérdoba con -16,8%. (...)

(Fuente: www.gestionando.biz, 17/10/14)

La industria automotriz, en picada

“La recesidon econémica se expone con marcada nitidez en la caida del mercado local
de automoviles y de vehiculos comerciales. Esta dificultad se ha sumado al efecto
negativo de medidas que estan afectando a la industria automotriz argentina. Los ocho
primeros meses de 2014 muestran una reduccion de las ventas de vehiculos nuevos
del 35% respecto del mismo periodo del afio anterior, en tanto que la fabricacién local
expone una caida del 24,8%.

Esta declinacién tiende a acentuarse a pesar de los esfuerzos del Gobierno para lograr
condiciones mas accesibles de financiacion mediante el plan ProCreAuto. (...)

La Asociacion de Concesionarios (Acara) ya ha hecho publica su preocupacion ante la
realidad de reducciones en la planta de personal y el cierre de alguna de sus
asociadas. Mas notables fueron las suspensiones y despidos de personal en varias
plantas terminales y autopartistas. Asi lo han hecho las empresas Fiat, Volskwagen,
Iveco y Honda. Es bien conocido el caso de Lear, la autopartista proveedora de mazos
de cables. Si bien el grado de integracion nacional de nuestra industria automotriz es
menor que el de muchas otras, es considerada como una actividad de importantes
efectos inducidos sobre el conjunto fabril. Se entiende, por lo tanto, la preocupacion
oficial por la reduccién de esta actividad aunque sus niveles de produccion sean
todavia mas elevados que los minimos de la crisis del 2002/2003.

La situacion automotriz no es solo consecuencia de la caida general de la economia y
de la reduccion de las ventas a Brasil, aunque ambos factores influyen. También han
incidido negativamente el impuesto aplicado a los vehiculos de alta gama y mas
notablemente las restricciones a las importaciones derivadas del cepo cambiario. (...)


http://gestionando.biz/3336/caen-las-ventas-y-renault-suspende-su-produccion/
http://gestionando.biz/3336/caen-las-ventas-y-renault-suspende-su-produccion/
http://gestionando.biz/3336/caen-las-ventas-y-renault-suspende-su-produccion/
http://www.lanacion.com.ar/1727513-daniel-scioli-reclamo-mas-competitividad-para-el-mercado-de-autopartes
http://www.lanacion.com.ar/1727513-daniel-scioli-reclamo-mas-competitividad-para-el-mercado-de-autopartes
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Por otro lado, la autorizacién con cuentagotas del uso de divisas para importar afecté
notablemente la produccion local. Debe tenerse en cuenta que esta industria presenta
en nuestro pais un balance de divisas negativo. (...)

(...) Por otro lado, muchos vehiculos no pueden ser acondicionados o terminados para
la venta por falta de elementos importados.

La industria automotriz argentina se ha desarrollado bajo sucesivos regimenes y
condiciones que hoy determinan sus rasgos esenciales. Con excepcion de algunos
componentes, muestra una muy escasa capacidad de exportar a destinos
diversificados. Hay s6lo una fuerte complementacién e intercambio con Brasil,
apoyada principalmente en los acuerdos y en las empresas que operan en ambos
paises. Se carece de suficiente competitividad a nivel internacional para penetrar otros
mercados y compensar reducciones no previstas del mercado interno. Esta
caracteristica estructural se agrava cuando, como ocurre actualmente, el Gobierno
retrasa el tipo de cambio, impone controles cambiarios, legisla regulaciones laborales
excesivas o0 gravamenes abusivos. (...)

(Fuente:http://www.lanacion.com.ar/1727834-la-industria-automotriz-en-picada)
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