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			INTRODUCCIÓN

			Con mucha frecuencia se escucha hablar, o se participa en conversaciones sobre el tema del talento humano (en adelante, TH). Se presentan preguntas tales como: ¿es importante para el éxito de las organizaciones? ¿Cómo identificamos personas talentosas? ¿Qué dificultades se presentan a la hora de contar con el talento necesario en una organización?

			Responder con seriedad a estas preguntas requiere indagar sobre los diferentes problemas que se plantean cuando tratamos de comprender el TH. Si se abordara este tema como un problema, es decir, como un interrogante al cual intentar dar respuestas, se podrían identificar algunos cuestionamientos de fondo que requieren ser aclarados para poder compartir el sentido del TH, y las diferentes alternativas que se presentan, para gestionar a las personas en las organizaciones desde esta perspectiva:

			• En relación con el tipo de definición o concepto de TH del cual se parta: Esto coloca el tema de la gestión de las personas en dos posiciones. Una, atraer y retener, lo que implica una mirada hacia afuera de la organización, es decir, poner el foco en conseguir, captar el talento y luego retenerlo. Otra posición implica desarrollar y comprometer, mirando en este caso hacia dentro de la organización, trabajando con las personas que ya son parte de ella. 

			• En relación con un medio y/o contexto determinado: En este punto se puede abordar el TH con una mirada limitada, solo hacia el interior de la organización, o bien plantear la problemática de las capacidades necesarias para el desarrollo no solo de la organización, sino también de un sector económico, de una región, o un país. Y en esta perspectiva cobran especial trascendencia los procesos formativos, en la medida en que permanezcan asociados a la transmisión de conocimientos, o bien se planteen desde una perspectiva más amplia como puede ser el enfoque de competencias.

			• En relación a la mayor o menor claridad que se tenga sobre el resultado/objetivo/meta: Este problema implica pensar en el alineamiento de las personas a una meta que no siempre está adecuadamente definida y/o comunicada, o bien a la menor o mayor vinculación de esa meta con el modelo de competencias de una organización, aportando a la finalidad de la misma.

			Ahora bien, cuando se habla de talento, algunos suponen que se habla de algo extraordinario, fuera de serie, un don, algo innato o la combinación de todos estos elementos. 

			En un ejercicio reciente realizado con un grupo de empresarios, se pidió que cada uno identifique por información o por inferencia, un talento en su compañero de sala. Con ese simple ejercicio se pudo observar y arribar a algunas ideas preliminares sobre lo que se entiende por TH:

			• Todos tienen algún talento, que en general se relaciona con algo destacado, una fortaleza, algo positivo.

			• El talento tiene que ver con algo que es intangible pero que puede observarse, ya sea en la conducta o en un resultado.

			• El talento tiene que ver con algo que conjuga lo innato con lo adquirido, y con lo valorado, de tal manera que haga que uno tome tiempo para entrenar o trabajar ese talento. Es decir, se puede desarrollar.

			• El talento se observa en la medida de un contexto que favorece su despliegue. El talento no es un componente universal, válido en todas las situaciones y momentos. Es importante pensar en los contextos que favorecen u obstaculizan determinados talentos para pensar también líneas de desarrollo y autodesarrollo.

			Todas estas ideas, prácticas, conceptos sobre el TH fueron el impulso para plantear este libro como una manera diferente y superadora de pensar, diseñar e implementar la gestión de las personas en las organizaciones. La propuesta que se comparte con los lectores es la de reflexionar sobre la problemática del TH, sus potencialidades y limitaciones, y desarrollar un conjunto de herramientas que contribuyan a que el TH en las organizaciones se despliegue en su mayor potencial.

			Siguiendo el esquema de William Glasser sobre cómo aprendemos (1), el libro no se plantea solo en el sentido unidireccional de autor-lector, sino que proponemos una reflexión conjunta sobre el tema a partir de las preguntas, actividades y discusiones que se sugieren en cada uno de los capítulos de este libro y que permitirán hacer de él, además, una guía de trabajo. Es lectura y reflexión para la acción.

			El contenido del libro se organiza en siete capítulos, agrupados en torno a dos ejes. Uno, denominado la “primera parte del problema”, referido a la definición y conceptualización del TH y de la gestión del talento humano (en adelante, GTH). Este eje incluye cuatro capítulos. El capítulo 1 presenta el contexto organizacional en el que se desarrolla el TH, y las tendencias de cambio en las cuales las organizaciones gestionan el TH. El capítulo 2 aporta definiciones sobre TH y sobre potencial humano (en adelante, PH), para llegar al capítulo 3, que presenta enfoques alternativos para la GTH. Cerrando este eje de la primera parte del problema, se presenta en el capítulo 4, una manera de las autoras de abordar la GTH.

			El segundo eje comprende lo que se denomina la “segunda parte del problema”, el cual refiere a las herramientas e instrumentos para el desarrollo de la GTH en las organizaciones, plateados en tres capítulos. El capítulo 5 aborda las herramientas para el diagnóstico, planificación y medición de la GTH. El capítulo 6 ofrece un conjunto de herramientas para el desarrollo del TH, complementado por el capítulo 7, que presenta los múltiples actores vinculados a la GTH en las organizaciones. 

			A manera de cierre, se presentan algunas consideraciones finales sobre la GTH. Un conjunto de desafíos para continuar construyendo la GTH, desde el rol que cada uno despliega. 

			Una mención especial requiere el tema de los destinatarios de este libro. Estas páginas podrán resultar de utilidad a todas las personas que, en un contexto organizacional, están involucradas en la GTH. Desde los profesionales del área de recursos humanos, pasando por todas las personas –de diferentes niveles jerárquicos– con equipos de colaboradores a cargo, hasta los propios trabajadores, interesados en que sus talentos puedan ser desplegados en todo su potencial. 

			Las organizaciones son las personas que las integran, son los talentos que esas personas desarrollan para agregar valor a la organización, y también fortalecer su propio desarrollo. El gran desafío es la gestión para desplegar ese talento humano.

			
				
					1-  Glasser, en su aplicación de la teoría de la elección a la educación, plantea una pirámide en la que identifica porcentualmente cómo se producen los procesos de aprendizaje. Señala que una persona aprende el 10% de lo que lee, mientras que aprende el 70% de lo que discute con otros (preguntar, dialogar, debatir, compartir), y el 80% de lo que hace (aplicar, utilizar, planear, organizar, analizar, verificar).

				

			

		




		
			CAPÍTULO 1

			EL TALENTO HUMANO Y EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL: LAS TENDENCIAS DE CAMBIO

			[image: ]

			¿Por qué actualmente hablamos tanto del tema del talento? En principio porque se ha producido una gran transformación en el mundo del trabajo que impacta tanto en las organizaciones como en los trabajadores. Esta transformación se da alrededor de, al menos, dos grandes hitos: la globalización y la tecnología. Con dichos cambios se produce el agotamiento de los modelos de producción rígidos, dando lugar al surgimiento, frecuentemente de la mano de innovaciones tecnológicas, de nuevas formas flexibles de organizar el trabajo. Asimismo, se evidencia un retraimiento de la división técnica del trabajo en las empresas, lo cual da lugar a la aparición de la demanda de nuevas calificaciones por parte de los empleadores (Frassa, 2008). Tanto los modelos productivos, como las estrategias de gestión y las modalidades de trabajo se transformaron (Luci, 2011).  

			La globalización ha implicado que el contexto organizacional sea diverso, cambiante y complejo. Algunos de los desafíos que enfrentan actualmente las organizaciones, derivados de este contexto, son:

			• Clientes más exigentes, con requerimientos más complejos y elevados en términos de calidad ya que no solo buscan, como antes, satisfacción, sino que además buscan el deleite (Cravero & Conrero, 2013).

			• Mayor complejidad de los servicios que se ofrecen, en parte derivado de las nuevas exigencias de los clientes. Ya no es posible prestar un servicio masivo, igual para todos, y de la misma manera a lo largo del tiempo, sino que se deben pensar en una gama de alternativas de servicio que respondan a las necesidades específicas de clientes casi individualizados.

			• Doble necesidad de especialización e integración, ya que por un lado, las organizaciones deben especializarse para prestar servicios cada vez más específicos para atender demandas de clientes más fragmentadas, y, por otro lado, deben mantener un funcionamiento integrado que les permita aprovechar sinergias para alcanzar la finalidad de la organización.

			• Necesidad de gestionar el cambio y la innovación frente a la incertidumbre respecto de los nuevos desafíos que irán surgiendo, la mayoría de ellos difíciles de prever. 

			• Estructuras flexibles para superar los diseños mecanicistas, altamente formalizados, centralizados y con una alta complejidad vertical, que resultan ineficientes para este contexto. Las organizaciones requieren estructuras más horizontales y que puedan adaptarse rápidamente a las necesidades cambiantes, es decir, diseños más contingentes y en red (Frassa, 2008).

			Respecto de la tecnología, entendida como el conjunto de herramientas, sistemas, y procesos que ayudan a desarrollar las tareas que desempeñan las personas, ha ofrecido y ofrece nuevas formas de producción de bienes y servicios, así como también nuevas interacciones entre las personas que dan vida a las organizaciones.

			La contribución de nuevas tecnologías hizo viables variadas innovaciones organizacionales (just in time, células de trabajo, calidad total, trabajo remoto), al mismo tiempo que las nuevas tendencias de gestión organizacional reorganizaron la gestión del trabajo (organización por proyectos, modelos de competencia, individualización de las trayectorias, evaluación personalizada de objetivos) (Castel, 2003).

			Estos cambios han implicado que lo que la organización espera que aporte un trabajador para alcanzar sus fines ya no sea el esfuerzo físico, o una determinada técnica o destreza para realizar una tarea específica, sino que su principal valor es su capacidad de pensar, analizar, encontrar soluciones a los problemas de manera creativa, es decir, generar valor (Schweyer, 2004).

			Los modelos clásicos para predecir la mejor adecuación de la persona a una tarea, centrados en los conocimientos adquiridos con la educación formal, y avalados por las certificaciones que proveía el sistema educativo, comenzaron a ser poco efectivos.

			No obstante, se reconoce la importancia de la educación formal para preparar a las personas para el mundo del trabajo. De hecho, el nivel de educación asociado a la potenciación del TH es el fundamento del despliegue económico de países como Japón, Corea del Sur y China que transformaron su economía a través de la educación (Mejia-Giraldo, Bravo-Castillo & Montoya-Serrano, 2013). Sin embargo, se observan grandes dificultades en la articulación entre el mundo de la educación y el mundo del trabajo. 

			El enfoque de competencias que conocemos hoy intenta cerrar el tradicional abismo entre, por un lado, la calificación entendida como un acervo de conocimientos y habilidades, y por el otro, el desempeño concreto requerido en la organización. Más aún, los modelos de competencia buscan establecer la relación explícita que se establece entre un conjunto de atributos personales (conocimientos, habilidades, actitudes, conductas) y el resultado o desempeño requerido.

			Mertens (1998), en una aproximación del concepto de competencia en términos comparativos con el concepto de calificación, distingue la calificación de una persona y la competencia. La calificación tiene que ver con el conjunto de conocimientos y habilidades que se adquieren durante los procesos de socialización (incluye los espacios no escolares) y formación, (particularmente formal). Por su parte, la competencia refiere únicamente a ciertos aspectos del acervo de conocimientos y habilidades, es decir, los necesarios para llegar a ciertos resultados exigidos en una circunstancia determinada. La competencia involucra una parte de la capacidad de la persona, es decir, aquella capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un contexto dado. Según el autor, la competencia implica por un lado, un conjunto de atributos de la persona –que no se limitan al conocimiento, sino que incluyen las habilidades, actitudes, comunicación y personalidad– y por otro, una relación explícita entre esos atributos y el resultado o desempeño requerido (2).

			Sin embargo, existen múltiples y variadas definiciones en relación a los diversos enfoques de competencia. Vargas Zuñiga (2004) los diferencia en tres:

			1. Un enfoque concibe la competencia como la capacidad de ejecutar las tareas.

			2. Otro enfoque la concentra en atributos personales.

			3. Un tercer enfoque, denominado “holístico”, incluye a los dos anteriores.

			Esta distinción entre calificación, –asociada al conocimiento–, y competencia –vinculada al conocimiento en acción que genera valor–, es central para encauzar cualquier acción de desarrollo del talento en las organizaciones, ya que la identificación y valoración de competencias constituyen el insumo básico para la gestión del talento.

			Desde otra perspectiva, Jericó (2008) presenta un esquema (Figura 1) que contribuye a comprender la denominada actualmente “Era del Talento”, donde dicha distinción calificación/competencia, toma sentido. En dicha figura, se observa a la “Era del Talento” como la combinación de dos factores principales: el capital y el conocimiento. Esta etapa se diferencia de la “era agrícola”, en la cual los factores tierra y trabajo daban sustento a la producción, y de la “era industrial”, en la cual la tierra pierde relevancia para ceder lugar al trabajo y al capital.

			[image: ]

			Figura 1. La evolución hacia la era del talento

			Fuente: Jericó, 2008

			Este esquema permite comprender por qué en este escenario en el que nos toca intervenir profesionalmente, el aporte personal y humano en un sentido integral es la clave para contribuir a la generación del valor, como no lo fue antes en la historia.

			En la actualidad, el dinamismo y el cambio son la gran constante. Por lo tanto, innovar y crear son la base para generar valor y diferenciarse entre competidores. De allí radica la importancia del conocimiento y, en ello, el actor fundamental es la persona.

			En este contexto, el gran impacto que generan las personas tiene que ver con el agregado de valor que realizan para alcanzar los resultados esperados. Es decir, que el punto focal no es lo que la persona hace (tareas), sino lo que logra, y el agregado de valor que aporta para una meta definida.

			Definimos entonces al talento como un elemento central para el desarrollo de las organizaciones. No solo es un factor crítico por el rol central del agregado de valor que realizan las personas, sino que además presenta la complejidad del factor tiempo. Por un lado, los tiempos para pensar el desarrollo del TH se acortan desde el punto de vista de las expectativas respecto de los resultados. Pero, por otro lado, el desarrollo del TH en sí mismo implica un trabajo a largo plazo.

			Por eso es importante la noción de competencia, es decir, del conocimiento puesto en acción, en un contexto determinado, que además es factible de ser desarrollado en el ámbito laboral. Debido al contexto dinámico, es necesario trabajar en el momento actual y en lo cotidiano, para garantizar el desarrollo de talento que, por definición, será cambiante y diverso. 

			Para que el enfoque de competencias resulte efectivo debe ser comprendido en un contexto más amplio, que articula pero trasciende la organización. Esto es importante porque, en ocasiones, se implementan en las organizaciones, políticas y programas sin realizar las adecuaciones al entorno, necesarias para lograr su eficacia.

			Así, los enfoques de competencias, plantean la necesidad de una formación flexible, capaz de responder a demandas diversas de la realidad de cada país, de cada organización, con una amplia base de competencias generales y la posibilidad de diversidad de especializaciones a fin de acceder a las competencias laborales requeridas y en consecuencia, incrementar la productividad. Es decir, poder articular eficazmente la formación, el trabajo y la productividad. Para ello es necesaria la interacción de diversos elementos que incluyen pero exceden a la organización: la demanda de trabajadores y la capacidad de la propia organización, las acciones de las instituciones formativas, los destinatarios y usuarios de la formación, las políticas públicas diseñadas e implementadas a tal fin.

			Desde la perspectiva del trabajador, el esquema de competencias le permite integrar toda la experiencia y conocimientos que va adquiriendo a lo largo de su vida, a los fines de desplegarlos y desarrollarlos en diferentes contextos y organizaciones, y de esta manera poder ir concretando sus expectativas de vida laboral y personal.

			La gestión del talento humano (en adelante, GTH) por competencias, implica un trabajo que desafía las acciones aisladas y concentradas en la ejecución en el presente o en lo inmediato, ya que plantea pensar en la necesidad presente, pero enfocada en el futuro, identificando un corpus de competencias que se requieren para lograr los resultados y en definitiva la productividad.

			La GTH por competencias obliga a reflexionar desde miradas más globales y trabajar las articulaciones entre el sistema educativo, el Estado, el mercado de trabajo y las organizaciones productivas. Se requiere re-pensar los actuales esquemas del sistema educativo y reformularlos de acuerdo a los nuevos paradigmas de la educación por competencias trascendiendo el planteo al interior de las organizaciones productivas y planteando una tarea como país y como región.

			Esto explica por qué es importante hablar de talento y trabajar bajo un modelo de competencias en estos momentos. Porque las organizaciones buscan la competitividad y la productividad y en dicho contexto es muy importante la idea de generar y agregar valor a partir del desarrollo de los talentos. Y para las personas en su rol laboral, integrar una organización que comprende que cada una de ellas posee talentos valiosos, que podrá mostrar, desplegar y desarrollar en un contexto organizacional, les brindará un mayor nivel de satisfacción y compromiso con la tarea desempeñada y con los objetivos a alcanzar. De allí el gran aporte que realizan las personas en las organizaciones.

			En el siguiente capítulo se comienza a desarrollar lo que se considera la primera parte del problema: la definición del talento humano y del potencial humano, necesaria a los fines de dar coherencia a las políticas y prácticas de gestión de las personas que se realicen en las organizaciones.




			Espacio de reflexión y transferencia para la acción

			Reflexione sobre las siguientes preguntas:

			¿Qué acciones realiza para saber si las personas que trabajan en su organización se sienten realmente como un “componente clave” del desarrollo de la misma?

			...........................................................................................................................................

			¿Qué políticas vigentes contribuyen a que las personas sientan que son parte de un proyecto en donde agregan valor? 

			...........................................................................................................................................

			¿Cómo está aprovechando su organización la capacidad de innovar y de participar de las personas? ¿Qué acciones realiza?

			...........................................................................................................................................

			¿Con qué actores se vincula su organización para pensar la GTH? ¿Qué tipo de vínculos establece con ellos para la GTH?

			...........................................................................................................................................



			
				
					2-  Uno de los principales referentes en las investigaciones que dieron lugar con el tiempo al enfoque de competencias en las empresas es David McCle­lland –fue el primero en acuñar el término “competencia” en este ámbito-. McClelland comenzó a identificar en la década de 1970 que las evaluaciones y test tradicionales utilizados para la selección de personal y que, en el pasado eran útiles para predecir un desempeño exitoso, comenzaban a ser insuficientes. Es decir, había algo del desempeño esperado que no estaba garantizado solo por el “saber” –mucho menos por el saber académico– o por un determinado Coeficiente Intelectual. De este modo, el surgimiento del enfoque de com­petencia laboral está relacionado plenamente con la estrategia de competi­tividad, dada la necesidad de la empresa por diferenciarse en el mercado. Se hace evidente así, la tendencia de revalorización del aporte humano a la competitividad organizacional. Con el tiempo, se desarrollaron diferentes enfoques de competencias, los principales: el funcional, el constructivista y el conductista. Cada uno responde a intereses diferentes y a articulaciones particulares entre los actores señalados.

				

			

		




		
			CAPÍTULO 2

			DEFINIENDO EL TALENTO HUMANO: LA PRIMERA PARTE DEL PROBLEMA

			[image: ]

			¿Por qué presentamos la definición como un problema? Porque en función de la definición de TH que utilicemos, delimitaremos cómo abordaremos la situación en nuestras organizaciones.

			¿Talento, capital, potencial humano… son lo mismo? Si bien intuitivamente podría responderse a la pregunta diciendo  “todos ellos tienen que ver con la gente”, es necesario distinguir conceptos que, aunque afines y cercanos, aluden a aspectos diferentes del tema y que por lo tanto, generan intervenciones complementarias.

			La historia puede contribuir a esta distinción inicial en relación al concepto de capital humano (CH), destacando la contribución de autores como Schultz, Lewis y Becker. 

			Schultz (1961), quien recibió el Premio Nobel de Economía en el año 1979, es considerado el “padre del capital humano”. Este autor, junto a Lewis (1980), ofrecieron una teoría revolucionaria sobre los costos laborales. ¿Qué era lo revolucionario en “ese” momento? Considerar que el desarrollo económico y social depende, además de la disponibilidad de recursos naturales, de la calidad del factor humano. Esto se debe a que el ser humano posee la inteligencia y la creatividad para no depender de las fuentes de energía y de los cultivos.

			Por su parte, Gary Becker, en el año 1992 cuando recibió el Premio Nobel de Economía por sus teorías sobre capital humano (CH), sumó más interés por el concepto. Se instala con fuerza la idea que un trabajador puede generar valor y contribuir al éxito o al fracaso de cualquier organización. La idea de “capital” en contabilidad refiere al valor neto, a los activos de una empresa después de deducir sus obligaciones. Así, el personal, constituye otro de los activos con los que cuenta la organización. Así, la idea del “capital” refiere a aquello que aumenta su valor a medida que se invierte en él, a diferencia de la noción de “recurso” (humano) que conlleva la idea de algo que se usa y se agota.

			Aquí Cravero (2013), acerca una primera definición de CH como aquel factor capaz de contribuir a la generación de valor a raíz del aporte que realizan los trabajadores o colaboradores de una organización, estando este aporte, al mismo nivel de otros tipos de activos que posee la organización, considerados tradicionalmente como los motores del éxito, como suelen ser el capital y la tecnología, por ejemplo.

			La gestión del capital humano entendido como generador de valor para la organización nos acerca al concepto de TH, entendido como el conjunto de capacidades que un trabajador despliega de manera comprometida para la acción.

			A este concepto se le añade el de potencial humano (PH), como otro de los componentes del capital humano. Puede esperarse que, a mayor potencial, mayor nivel de capital humano en una organización (Ojeda,2013).

			Es por eso que, en este capítulo, interesa abordar con mayor profundidad las definiciones de dos conceptos centrales, que son el talento humano y el potencial humano.

			En una primera aproximación, podría decirse que mientras el TH refiere a un concepto que observa al trabajador en el presente, el PH observa al trabajador con una perspectiva de desarrollo futuro.

			Definiendo talento humano (TH)

			El concepto de TH fue acuñado por Peter Drucker en diferentes épocas. En la década de 1990, Drucker plantea, a diferencia de lo que se sostenía, que la importancia del conocimiento es su capacidad para producir riqueza. (Mejia-Giraldo, Bravo-Castillo, y Montoya-Serrano, 2013). De allí, la fuerte vinculación del TH con el conocimiento. 

			De hecho, la definición que realiza del término talento la Real Academia Española está en sintonía con aquella idea. 

			(Del lat. talentum, y este del gr. τάλαντον, plato de la balanza, peso).

			1. m. inteligencia (capacidad de entender).

			2. m. aptitud (capacidad para el desempeño o ejercicio de una ocupación). 

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

			En esta definición puede notarse que la base de esta noción tiene que ver solo con un aspecto del TH, y se focaliza en atributos individuales y personales, que tienen que ver con la inteligencia, y en nuestra cultura, con un tipo particular de inteligencia, en general la relacionada con aspectos lógico-matemáticos. 

			Como se conoce, a partir de los aportes en torno al concepto de inteligencia emocional (Goleman, 1996) y de las inteligencias múltiples (Gardner, 1993), existen otros tipos de inteligencia que serían mejores predictores de altos desempeños que la que es medida por el coeficiente intelectual. 

			Así, las definiciones que se tomen, recortarán el problema de manera particular. Es decir, que el modo en que se define algo, afecta lo que se observa y cómo se interviene (Echeverría, 2003).

			Según cita la Encuesta de Escasez de Talentos de Manpower (2012) un tercio de los empleadores consultados de todo el mundo manifiestan que no podían conseguir el talento que sus organizaciones necesitan y que esto implica uno de los obstáculos que encuentran en los últimos años para poder progresar.  A su vez, un estudio realizado por Hay Group (Fernández, 2009) afirma que las organizaciones mejor posicionadas en la actualidad encuentran dentro de sus fortalezas es su doble perspectiva de corto y largo plazo. Vale decir, que armonizan la gestión de las necesidades actuales con las necesidades estratégicas del largo plazo, en donde se prioriza la gestión del talento.

			Este dato implica entender el talento como aquello “que se consigue” o que “se compra”, y en ello el foco de la reflexión profesional para intervenir tiene que ver con las siguientes preguntas: ¿Qué puestos son los más difíciles de cubrir y por qué? ¿Cuánta preocupación hay por el impacto que tiene en los interesados y qué estrategias están aplicando los empleadores para superar la escasez de talentos? (Manpower, 2012). 

			Sin embargo, como se puntualizará más adelante, se entiende al TH como un concepto mucho más complejo y que va mucho más allá de la sola posesión de conocimientos e información. Así, se propone entender al concepto de TH como el conjunto de conocimientos y de otras habilidades que son puestos en acción en relación a un objetivo sostenido por un grupo de personas y que involucra su compromiso. Rothwel (2010) afirma que la GTH no debe limitarse a lo que llama “la parte superior de la casa” que podría representar entre el 1 y el 10% de su nómina, sino que puede incluir también a las inversiones de dinero que pueden realizarse en aquellos sectores donde los rendimientos son mayores, en las personas con alto rendimiento, en las personas altamente informadas o de alto potencial en cualquier nivel de la organización.

			En este sentido, resulta ilustrativo tomar la definición de Jericó (2008) sobre el TH. Dicha definición involucra tres componentes, las capacidades, el compromiso y la acción (Jericó, 2008). 

			Las capacidades involucran no solo los conocimientos –que como se mencionó anteriormente, no garantizan el éxito o el logro de resultados, mucho menos resultados sobresalientes– las habilidades, las competencias y las actitudes. 

			El compromiso, por su parte, tiene que ver con el aspecto motivacional, aquellas cuestiones que son el motor de una persona, aquello que hace que, en cada contribución, se busque dar lo máximo posible. Además, puede ser el factor que haga que ese trabajador no se vaya de la organización, si es que encuentra concordancia con sus motivaciones.

			Finalmente, la acción es un elemento fundamental. Recordemos que el trabajador talentoso se mide por los resultados que obtiene. En este caso, el talento está definido por una acción que logra resultados superiores. Como se mencionó, en un entorno altamente competitivo, el resultado superior, en general, depende de lograr innovaciones. La innovación, en un sentido amplio, no implica creatividad -término con el cual suele confundirse- sino que tiene que ver con cuestionar lo establecido (Jericó, 2008). 

			La autora grafica los componentes del TH de la siguiente manera:
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			Figura 2. Componentes del talento humano

			Fuente: Jericó, 2008

			A partir de esta figura es interesante observar cómo se pueden dar múltiples situaciones, cada una de las cuales requiere de acciones diferenciadas desde la mirada de la intervención –por ejemplo, desde el área de recursos humanos–.

			En general, se plantean al menos tres escenarios sobre los cuales intervenir:

			1. Trabajadores con “buenas intenciones”: muestran compromiso y van a la acción, pero no disponen de las capacidades necesarias, es probable que no alcancen los resultados.

			2. Trabajadores “desmotivados”: disponen de las capacidades y actúan en el momento, pero no se comprometen con el proyecto. Puede que alcancen resultados, pero no se destacarán ya que su falta de pasión en el proyecto le impedirá proponer más allá de lo impuesto, es decir, innovar. 

			3. Trabajadores “dormidos”: poseen capacidades y también compromiso, pero demoran la acción. No obtienen resultados porque siempre alguien toma la delantera. 

			Lo interesante de la figura es que muestra con claridad que la idea de “capacidad” relacionada con los conceptos clásicos de inteligencia y, sobre todo, de la inteligencia que miden los test de CI o de aquella inteligencia que tiene que ver con la capacidad de acumular conocimiento, es uno de los elementos que operan dentro de uno de los componentes, este es el componente capacidad. Hoy el conocimiento está distribuido en muchos lugares y, por lo tanto, la posesión del conocimiento en sí misma no implica talento.

			Un componente muy importante en dicha definición es la acción ya que ninguna capacidad o conocimiento posee sentido para una organización, –en el sentido mencionado de transformación y de agregar valor–, si no se traslada a la acción concreta. Más aún, Ferri Ramírez (2016) afirma que la gran diferencia entre talento y potencial es que éste último implica una alta competencia que no necesariamente produce resultados. El talento implica que la alta dotación del trabajador se plasme en un resultado excepcional. La gestión del TH no es una finalidad en sí misma, sino que contribuye a una finalidad mayor: que la organización alcance sus objetivos (Cappelli, 2011). 

			Por lo tanto, el TH es la conjunción de la capacidad, con compromiso para lograr un resultado, en el marco de un equipo o grupo de personas. Es decir, cuando se habla de TH en las organizaciones es central pensar en un talento que no es individual o más bien, que no se encierra en sí mismo. 

			El tipo de talento que busca destacar de manera individual, sin agregar valor a su entorno más directo, es lo que, en ocasiones se conoce como las estrellas del mercado, y quizá a los que refiere la afirmación de la encuesta mundial de talentos presentada anteriormente, pero que no necesariamente serán quienes garanticen lograr resultados sobresalientes para un proyecto o meta mayor que la que se proponen ellos mismos. 

			Esto es porque, los clientes no eligen solamente un producto o lo tangible, sino que se evalúa el agregado de valor, lo creativo, la parte del producto o servicio que es intangible, por lo tanto, la capacidad de cuestionar lo dado, lo hecho, provocar cambios, reinventar lo hecho, será central. 

			La potencia de la innovación está dada por el hecho que, por más que una persona se empeñe en hacer su trabajo mejor, por ejemplo tipear más rápido un escrito, llegará un momento en donde la máxima posibilidad esté limitada (“techo”). En cambio, innovar implicaría pensar en cómo lograr un escrito que no requiera de tipeo y que pueda, por ejemplo, dictarse a una computadora (“piso”). No habría límite. Así, es la mejor ventaja competitiva ya que los resultados que obtiene con la innovación difieren cada vez más del resto de los profesionales.

			En síntesis, podría decirse que la clave está dada por la interacción de los elementos o componentes señalados. Ninguno por sí solo garantiza los resultados sobresalientes. Por otro lado, y como se mencionó al principio, la capacidad y el conocimiento, constituyen los fundamentos básicos del talento, pero no diferenciará a los trabajadores talentosos de los que no lo son. La gran diferencia existe porque los trabajadores que se denominan talentosos poseen lo que se conoce como metacompetencia. La metacompetencia es la habilidad de aprender a aprender, de saber transferir y aplicar el conocimiento en diversos contextos de forma flexible.

			Por lo mencionado, las características centrales del TH son:

			• Se trata de algo distinto a una posesión individual. Es aquello que puede agregar valor en el marco de un objetivo compartido por un equipo. Es decir, se observa no solo al talento en su contexto, –como lo enfoca la noción de competencia–, sino que como señala Jericó (2008) todas las personas poseen talentos, en el sentido que todos pueden desde su contribución y trabajo particular, agregar valor a un objetivo. 

			• No está basado en el intelecto o en el conocimiento enciclopedístico.

			• No es universal u homogéneo. Lo que se define como TH tiene que ver con un contexto que requiere determinadas habilidades para garantizar su competitividad.

			• No implica, necesariamente, una cuestión innata. Puede (y debe) desarrollarse. 

			• El desarrollo del TH no ocurre de manera espontánea. Implica esfuerzo y acciones dirigidas de manera coordinada en un sentido pre-establecido por la organización y la persona.

			En este punto, es importante señalar que el concepto de TH añade algunos elementos más al concepto de competencia. En primer lugar, refuerza la idea de acción orientada a resultados, vinculados con los objetivos organizacionales. Es decir, que una persona no solo muestra resultados en un determinado contexto (organizacional, del rol que ocupo, etc.), sino que además esos resultados están orientados a una finalidad mayor. En segundo lugar, incorpora el componente de compromiso. Es decir, que además de desplegar un conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas en torno a un puesto de trabajo determinado, orientadas a una finalidad mayor, el trabajador involucra en su comportamiento el elemento motivacional que hace que “quiera” desplegar su talento. 

			Así, se entiende al TH como la conjunción entre habilidades, compromiso y capacidad de acción en el marco de un equipo de trabajo y al servicio de un objetivo mayor. Por ello, el talento implica variedad. Su condición de talento adquiere sentido en un contexto de trabajo determinado y al servicio de un objetivo o meta puntual.  

			Definiendo potencial humano 

			La Real Academia Española define al potencial como “que puede suceder o existir, en contraposición de lo que existe”. Como ya se adelantó, el concepto de potencial direcciona la mirada un poco más allá e intenta explicar qué sucederá con los talentos a futuro. 

			Esta necesidad de determinar el potencial de las personas en el mundo de las organizaciones comienza en la década de 1950. Desde aquella época, investigaciones, teorizaciones y modelos, fueron apareciendo y perfeccionándose. También desde los orígenes del uso del potencial se hace referencia a la posibilidad de medirlo. Si bien no existe una teoría única y concluyente para definir lo que es “potencial” y más bien se presenta como un tema de debate permanente (Gadow 2010; Tyler 2011), sí aparecen factores tales como el liderazgo, la edad, la formación, que son, independientemente de la teoría o modelo, identificados como claves. La medición busca aportar información central para al menos dos frentes. Por un lado, conocer la calidad de los talentos de la organización para dar respuesta a los desafíos futuros. Y por otro, orientar las acciones de desarrollo (Ojeda, 2013). Más aún, el desafío consiste en lograr un adecuado equilibrio entre identificación de talentos y acciones de desarrollo (Björkman y Smale, 2010).

			Al hacer referencia al concepto de TH en el apartado anterior, se menciona que el talento da cuenta de los aspectos relacionados a las personas, y que son valorados en determinado contexto y momento. En relación a esta idea, se puede partir diciendo que el potencial tiene que ver con un aspecto del individuo, concreto y definido, relacionado con su capacidad de trabajo, en un sentido integral, que incluye el conocimiento, las competencias y las actitudes, visto en perspectiva futura.

			Sin embargo, en la literatura especializada, se encuentran diversas posturas en torno al concepto. 

			Así, una definición que responde a una clásica perspectiva de potencial es la que se refiere a la capacidad de una persona de crecer y gestionar responsabilidades a mayor escala y alcance, donde se supone que potencial es igual a crecimiento vertical y ascendente. En esta línea, Rothwel (2010) distingue “potencial” de “alto potencial” y si bien advierte sobre las múltiples definiciones que podrían encontrarse al respecto, indica que el “alto potencial” se caracteriza por aquellos individuos que son capaces de avanzar dos o más niveles desde su posición actual o, podrían cubrir puestos clave, o no han alcanzado una meseta de carrera. En este mismo sentido, se vincula típicamente a la noción de potencial el proceso  de “gestión de carrera” (Hatum y Rivarola 2007) o de sucesión. Gadow (2010) expresa que esta definición de potencial corresponde a una perspectiva de estructura organizativa. 

			Según Ruyle (en Tyler, 2011) casi todos los grandes potenciales son de alto rendimiento, pero solo alrededor del 40 % de los de alto rendimiento tienen un alto potencial, esto muestra claramente que no todos los colaboradores podrían ser promovidos. Por lo tanto se plantea la siguiente pregunta: Si la población de una organización se observa a la luz de este enfoque del potencial, ¿qué pasa con las personas que poseen un margen de mejora dentro de su propio nivel jerárquico  -no mismo puesto-? 

			Gadow (2010) añade a la perspectiva de la estructura organizacional, la perspectiva del talento. En ella, el potencial tiene que ver con la capacidad de la persona de resolver problemas crecientemente más complejos, lo cual implica procesar información, elaborar planes y tomar decisiones.

			Por lo tanto, este enfoque plantea que el potencial para ascender responde sólo a una de las dimensiones del potencial de los individuos (Ojeda, 2013).

			La polisemia del término potencial, lleva a otras confusiones en el campo de la intervención. Una de ellas, tiene que ver con confundir el potencial de desarrollo futuro con el desempeño actual en una determinada posición. Esta confusión explica las reiteradas experiencias en donde una persona, que se desempeña de manera sobresaliente en su puesto de trabajo, es promovida a una posición superior en la que no cumple con las expectativas mínimas. En estos casos, son varias las preguntas que uno puede hacerse (entre otras): ¿Hubo un acompañamiento –del jefe directo, del área de recursos humanos, de la formación complementaria, del tiempo de espera necesario, del contexto, etc.– adecuado para esta promoción? O lo que es peor aún, ¿se midieron adecuadamente las habilidades que esta persona presentaba en la actualidad y potencialmente a futuro para la posición de destino?

			Björkman y Smale (2010) afirman que cada vez hay más organizaciones que cuentan con sistemas para identificar y desarrollar el talento. En este sentido, un estudio reciente realizado por Hay Group (Fernández, 2009) expresa que las organizaciones más prestigiosas presentan una frecuencia más elevada de sistemas de identificación y desarrollo de altos potenciales -ya implementados o en proceso de hacerlo.

			En la actualidad, existen una cantidad de herramientas que podrían utilizarse con el fin de valorar el potencial: asignaciones especiales, baterías de test psicométricos y proyectivos, análisis de trayectoria, evaluaciones de desempeño, evaluaciones 360°, centros de evaluación, entrevistas individuales, entre otros. Sin embargo, los autores afirman que una parte considerable de los sistemas utilizados por las organizaciones contemporáneas implican un enfoque ad hoc o sin ningún orden establecido. En otros casos, las organizaciones son incapaces de identificar cuáles son sus empleados de mayor talento y dónde están ubicados.Sin embargo, aun contando con herramientas específicas y sistemas explicitados para valorar tanto el talento como el potencial, las mismas, proveen de información para arribar a conclusiones provisorias y tentativas con respecto a si existe o no más sendero de carrera por recorrer (Ojeda, 2013). 

			Esta afirmación, con conclusiones provisorias y tentativas, funciona como advertencia: cuando se habla de potencial, deben obviarse los veredictos “de una vez y para siempre”. Esto también depende de la concepción o definición que sustente el concepto de potencial. Es decir, si el potencial es un don personal, relacionado con el coeficiente intelectual (CI), que cada persona posee en un sentido biológico y genético, es decir, una visión determinista del tema, el potencial entonces es algo que está allí, algo “dado” y que, por lo tanto, puede estimularse, desarrollarse, pero siempre, dentro de un límite cierto. Este enfoque fundamenta una lectura de las mediciones de ese potencial en un sentido lineal y casi definitivo, es decir, una persona que no arroja una buena calificación en la medición de este año, difícilmente la obtendrá el año siguiente.  Si la idea de potencial, excede esta mirada y entiende que es un aspecto dinámico de la persona, que depende de sus motivaciones, experiencias, intereses, contexto, etc., las lecturas que se realicen de los informes de potencial permitirán acceder a los “grises” que posibilitan otro marco de actuación e intervención. Con la evaluación de potencial lo que se logra es establecer de manera probabilística el horizonte de desarrollo de los trabajadores. A los fines de ilustrar cómo podrían tipificarse, sin buscar con ellos limitar las opciones, se presentan los 6 movimientos que podrían realizar los trabajadores en el marco del desarrollo de su carrera según Hatum y Rivarola (2007). Éstos son: enriquecimiento de la tarea, movimiento lateral, realineamiento de la carrera, reubicación laboral, resposicionamiento de la carrera y finalmente el típico movimiento vertical.

			Por otro lado, se debe comprender que lo que se considera “potencial” como concepto genérico, posee una determinada composición para una organización y para otra, como ya se presentó en relación al concepto de talento. Así como no todos pueden ser talentosos en todos los aspectos, tampoco se puede poseer potencial para desarrollarse en todas las áreas, puestos, temas. En muchas ocasiones, la visión del potencial como un conglomerado genérico también lleva a confusiones a la hora de intervenir. Así, algunas organizaciones no logran tomar un tiempo para reflexionar sobre en qué ideas, habilidades, conocimientos, etc. está fundado su concepto de potencial. En su lugar, toman “prestada” una definición de otras organizaciones o de manuales de recursos humanos, cayendo así en una de las dificultades más grandes al momento de gestionar su TH. 

			Diversos enfoques han sido desarrollados a la hora de plantear el potencial. En algunos, evaluar el potencial individual implica un proceso sistemático de examinar las posibilidades de una persona para un cambio de puesto o nivel (Rothwell, 2010). Para otros, el potencial es una capacidad cognitiva del individuo que alude al más alto nivel que una persona puede alcanzar en un momento dado (Jaques, 2000). En ambos casos el análisis se centra en una visión verticalista del potencial y pensada con fines de tipo sucesorio, casi con exclusividad. 

			Pero también la idea de potencial, en línea con lo que se presentó en el apartado anterior sobre talento, se puede referir a la posibilidad de una persona de ampliar el alcance y enriquecer el nivel en el que ya se desempeña. Un estudio realizado con 20 de las corporaciones más importante de Estados Unidos concluye en cuatro orientaciones sobre la mirada del potencial (Ojeda, 2013). Estas son:

			• Por rol: el potencial supone la idea de crecer a una posición de alta gerencia (35% de las empresas). 

			• Por nivel: el potencial supone la idea de crecer a hasta en dos posiciones por encima de la actual (25% de las empresas). Dependiendo del punto de partida, la posición de destino podría ser una jefatura o la alta gerencia.

			• Por alcance: el potencial supone la idea asumir posiciones de mayor complejidad y de ejercicio del liderazgo a largo plazo (25% de las empresas). Supone una mirada más abierta. Se relaciona esta mirada con los programas de Jóvenes Profesionales, por ejemplo.

			• Por record: el foco es sostener un alto desempeño en el tiempo (10% de las empresas).

			Las tres primeras responden claramente a una perspectiva de potencial que implica crecimiento ascendente. La última (por record) involucra una perspectiva diferente, que posibilita otras maneras de intervenir en materia de desarrollo (Ojeda, 2013). En la práctica, lo que se observa –tal cual lo representan los porcentajes de la investigación–, es un gran predominio de las dos primeras.

			Otros enfoques proponen una distinción entre potencial vertical y potencial a largo plazo, y añaden además el potencial horizontal, que implica poder expandir las capacidades en un mismo nivel jerárquico. Esta distinción es importante porque permitirá precisar el concepto de potencial y, también, especificar y enriquecer las intervenciones.

			La siguiente tabla sintetiza las perspectivas mencionadas, permitiendo una mirada integral de los enfoques de potencial. Sin embargo, como todo intento de graficación/cuantificación, pude contribuir a esclarecer, pero también puede encontrar los límites que aparecen cuando se trata de cuantificar aspectos tan abstractos. 
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			Tabla 1. Integración de enfoques de potencial

			Fuente: Elaboración propia

			En la tabla 1, se busca integrar las definiciones mencionadas en torno al concepto de potencial. En la primera columna, aparecen las diferentes acepciones y en las columnas 2 y 3, se busca graficar el foco o preponderancia de esa definición en torno a dos posibilidades, una pensando en el potencial asociado a la movilidad jerárquica de las personas en una organización (vertical) y en la 3° contemplando una visión más bien evolutiva del concepto. Lo que se busca es distribuir entre las dos columnas, 4 cruces.

			Al potencial por récord, es decir el que tiene por foco sostener un alto desempeño en el tiempo, se lo coloca junto con el potencial horizontal, como una alternativa más para el desarrollo de un trabajador que estuviera en este lugar. Esto permite ampliar las alternativas de estos trabajadores, no solo con el mantenimiento de un alto desempeño en el mismo puesto, sino también con la posibilidad de acceder a la movilidad en otros puestos de igual jerarquía.

			Los lectores podrían graficar el foco o preponderancia de otras maneras en función de su experiencia, ya que el ejercicio no pretende mostrar exhaustividad, sino ayudar a distinguir y dimensionar qué entiende cada profesional o cada organización por potencial y asumir las posibilidades y limitaciones del concepto esgrimido. 

			La tabla 1 es interesante porque permite reflexionar sobre qué elige una organización al momento de definir qué entenderá como potencial, si está enfocándose a resolver necesidades en el corto plazo, con un enfoque menos ocupado del futuro, o sí, por el contrario, está pensando el potencial y el desarrollo como una actividad permanente y con vistas al largo plazo. En términos ideales, podría decirse que bien podrían combinarse las miradas. Esto, sin embargo, requiere también definir los costos de cada alternativa. 

			En este capítulo se presentaron elementos que contribuyen a la definición de talento humano y de potencial humano, con conceptos centrales en la temática y que requieren un abordaje en sintonía para no provocar conflictos en los trabajadores y en la organización. En el siguiente capítulo profundizaremos los enfoques para el abordaje de la gestión del talento humano (GTH).



			Espacio de reflexión y transferencia para la acción

			Reflexione sobre las siguientes preguntas:

			¿La definición o concepción que sostiene del TH implica un enfoque individual o de equipo, innato o adquirido, de contribución a un objetivo o de un talento en sí mismo? ¿Por qué?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			¿Qué concepto puede observar detrás de las políticas de desarrollo de TH en la organización en la que trabaja? ¿Dicho concepto podría enriquecerse para potenciar la mirada y la intervención?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			¿En qué medida los talentos de su organización están “dormidos”, “desmotivados” o “con buenas intenciones”? ¿Puede distinguir estos grupos para pensar alguna intervención?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			¿Cómo se valora o mide el potencial humano en su organización? ¿Qué instrumentos se utilizan? ¿Con qué finalidad? ¿Se piensa el potencial como algo diferente del ascenso vertical?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

		






		
			CAPÍTULO 3

			ENFOQUES DE ABORDAJE DE LA GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO 
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			“…el bosque estaría muy silencioso si solo cantasen los pájaros que mejor cantan.” 

			Henry Van Dyke (1852-1933) 

			Como se presentó en el capítulo anterior, la definición que se utilice de TH no solo dimensionará el alcance y la profundidad del problema, sino que contribuirá a delimitar el enfoque de reflexión e intervención más adecuado en cada caso.

			Antes de avanzar, se planteará una distinción entre el término enfoque y el término modelo. Si bien ambos deben estar alineados, responden a una aproximación diferente al tema. Para ilustrar esta distinción, podría decirse que el enfoque funciona como los binoculares para un explorador, es decir, nos permite aproximarnos a la realidad, haciendo foco en determinado aspecto de la realidad que está influida también por la perspectiva desde la cual estemos observando. En el ejemplo del explorador, con un binocular puede observar la selva como un todo, o también puede observar a un animal específicamente, dependiente de cuál sea su interés o necesidad de información. En ambos casos, las conclusiones a las que pueda arribar, serán diferentes. Así, cuando se habla de enfoque, es importante comprender que no existe una sola manera de abordar un tema, sino múltiples de acuerdo a la perspectiva que tome el observador, realizando así un recorte de la realidad, dejando fuera, otros aspectos. 

			La Real Academia Española define enfoque como la acción o efecto de enfocar. Enfocar es “dirigir la atención o el interés hacia un asunto o problema desde unos supuestos previos, para tratar de resolverlo acertadamente”.  Específicamente para el tema de la GTH, se denominará enfoque a cómo miramos el fenómeno del talento humano en las organizaciones, en base a nuestros supuestos, que fueron expresados en los capítulos anteriores y que se especificarán en este capítulo. 

			El modelo, podría ilustrarse con un esquema o molde, que permite identificar hitos y pautas a seguir para lograr determinado resultado. El modelo sería entonces, un paso hacia la implementación concreta. Así como el binocular permite aproximarse a la realidad para conocerla o estudiarla, el modelo indica una manera de abordar –en relación a un determinado enfoque–, dicha realidad. Volviendo al ejemplo del explorador, si su enfoque es amplio y busca observar el todo, supongamos, la selva, probablemente su modelo para abordar la realidad, se parezca a un mapa. Si en cambio, este explorador, se enfoca en aspectos más particulares, como puede ser, un animal que vive en la selva, su modelo de intervención en esa realidad, podría ser un manual sobre comportamiento animal. 

			La Real Academia Española define al modelo como un “esquema teórico, generalmente en forma matemática, de un sistema donde una realidad compleja, como la evolución económica de un país, que se elabora para facilitar su comprensión y el estudio de su comportamiento”. Así, en lo que refiere a la GTH, se llamará modelo a la manera en que plasmamos nuestras concepciones previas en herramientas para intervenir en el ciclo de GTH de las organizaciones. Se profundizará esta perspectiva en los capítulos 6, 7 y 8.

			Sobre los enfoques de GTH

			En general, los enfoques de gestión de recursos humanos se definieron sobre la base del ciclo de vida de las personas en la organización, es decir pasando por las fases de reclutamiento, selección, formación y desarrollo, remuneración y desvinculación. En dichos enfoques, el esfuerzo del área de recursos humanos se focaliza en adquirir y retener talentos (Vargas Zúniga, 2004). Este enfoque se denomina tradicional.

			Si se piensa al TH desde este ciclo de vida de la persona dentro de la organización, uno podría trazar una línea de tiempo en donde la persona se incorpora a la organización, luego es asignada a un puesto, se le ofrecen opciones de desarrollo y formación y finalmente, como una acción anterior a su salida, podría realizarse acciones para intentar retenerla.

			En este mismo sentido, los datos ofrecidos por la encuesta mundial de talentos de Manpower (2012) mencionada anteriormente, se observa que la concepción de talento allí está muy alineada a la que corresponde a los enfoques tradicionales sobre gestión de talento. En ella se entiende al TH como una posesión individual, y la intervención se realiza en este ciclo de vida de los trabajadores en la organización, poniendo énfasis en los extremos. Por ejemplo, enfatizando la necesidad de comprar el talento -la adquisición- y evitando que los talentos disponibles se vayan cuando son tentados por la competencia. Esto es, en esos enfoques son centrales los procesos de reclutamiento y selección y los de compensaciones y retención. Esto se observa en la figura a continuación: 
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			Figura 3. Enfoques tradicionales de la GTH

			Fuente: Elaboración propia en base a Vargas Zúniga, 2004.

			Estos enfoques fortalecen la gestión en los extremos de este ciclo de vida del trabajador que son la selección y la desvinculación (por renuncia o despido). Podría decirse que se trata de una perspectiva lineal de la GTH, que reduce su complejidad y no se enfoca en el aspecto central que es la gestión del compromiso. Algunas de las desventajas de esta mirada son que se invierte más dinero reclutando que formando y desarrollando, y sobre todo no se trabajan los impulsores para lograr compromiso de las personas. Y en definitiva no se logra aportar donde verdaderamente se agrega valor.

			Se propone pensar la GTH como un ciclo de mayor complejidad y que no responde solamente a la trayectoria de un individuo. En este sentido, Vargas Zuñiga (2004) sostiene que los modelos actuales de GTH incluyen –o deberían incluir– una función anticipativa o predictiva, una función de flujo y una de salida:

			• La anticipación, vinculada a la planificación de recursos humanos, es esencial ya que a través de ella se busca establecer las necesidades en relación con el desarrollo esperado de la organización. Permite así identificar las brechas entre las competencias requeridas y las competencias disponibles en el presente, y en consecuencia, diseñar y programar procesos de formación y reclutamiento que permitan cubrir las competencias requeridas a futuro.

			• La gestión propiamente dicha, busca garantizar el flujo interno de recursos de acuerdo con las necesidades detectadas y a disponer de acciones de formación y desarrollo de competencias.

			• El desarrollo propiamente dicho, es decir el conjunto de acciones que buscan el crecimiento de las personas a través de la estructura de puestos de la organización y la conformación de los mejores equipos de trabajo que aseguren el aprovechamiento de la competencia colectiva. 

			Todo ello se complementa con un mecanismo de sugerencias para mejorar que permite la participación de todos los miembros de la organización.

			Este último planteo, no solo complejiza la concepción de la GTH sino que permite incorporar acciones para la construcción de una relación sólida entre organización y trabajador, basada en el logro de beneficios mutuos, que como se dijo es una de las bases de la generación del compromiso. 

			Un enfoque que toma la definición precedente sobre la GTH se ocupa –a diferencia de los enfoques tradicionales–, de los aspectos medios de ese ciclo de vida, es decir, en el de ubicar y desarrollar. Siendo así centrales los procesos de inducción, asignación, rotación, formación y desarrollo, compensaciones y beneficios, programas de calidad de vida en el trabajo, programas de responsabilidad social empresaria, entre otros.

			En este enfoque lo que se busca es orientar la estrategia de recursos humanos para poder diseñar acciones que canalicen y tengan en cuenta las necesidades e intereses de los segmentos críticos de cada negocio. Así como se habla de crear valor en relación al producto o servicio, al cliente, a la comunidad, este enfoque implica crear valor en un cliente especial, el cliente interno, es decir el trabajador. 

			Este enfoque se apoyará en un eje central que es gestionar el compromiso. Esto es, no solo pensar en que el trabajador se comprometa con los fines de la organización, sino también o quizá, en primer lugar, identificar los puntos sobre los cuales, se logren beneficios para ambas partes: trabajador y organización. 

			Si bien posee una fuerte mirada interna, estratégicamente construye las bases para el futuro, para las personas de la comunidad que eventualmente podrían ser atraídas por la organización. Esto es porque cada vez más los trabajadores realizan una búsqueda y elección activa de sus empleos, y los colaboradores actuales, en tanto satisfechos con sus lugares de trabajo, son una gran fuente de reclutamiento y promoción de la organización.

			La figura a continuación permite ver gráficamente este enfoque de sistema o no tradicional.
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			Figura 4. Enfoques no tradicionales de la gestión del talento humano

			Fuente: Elaboración propia

			Como se podrá observar, el simple hecho de colocar los mismos componentes de manera lineal u circular, refiere a dos maneras totalmente diferente de generar vínculos con los colaboradores de una organización.

			Sin embargo, esto que parece tan sencillo, no siempre se observa funcionando así en la realidad concreta, o al menos, no es tan frecuente en el contexto local/regional. En ello, impacta también la perspectiva de trabajo. Pensar en GTH es mirar a largo plazo. En esta línea, la concepción de sistema representada en la figura 4, es congruente. Sin embargo, diversas razones, entre ellas, la inestabilidad del contexto, pueden hacer que muchas organizaciones prefieran o entiendan que es más adecuado trabajar con una perspectiva de corto plazo.

			En dicha perspectiva, la mirada lineal propuesta en la figura 3, es más acorde. Esto podría explicar por qué la tendencia general que se observa, tiene que ver con incorporar a personas de fuera de la organización para ocupar posiciones estratégicas, entre ellas, las de mandos medios. Es importante resaltar que este enfoque, que tiende a descuidar la complejidad del tema, no es necesariamente incorrecto. Por ejemplo, en una experiencia reciente, un banco público, a raíz de un cambio de estrategia en el marco de un plan del gobierno para sanear sus finanzas, cambió su composición accionaria, convirtiéndose en mixto. Dentro de ese plan, necesitaba ajustar sus procesos y productos para poder ser competitivo con los bancos privados de su plaza. Esto le presentaba el desafío de contar con las personas adecuadas para llevar adelante esa empresa, pero además, con un tiempo acotado para poder desarrollarlo. En este caso, la estrategia del modelo tradicional, era la más adecuada. Pero para desarrollarse en el tiempo, debía buscar la manera de articular con otras prácticas, propias del enfoque no tradicional. Esto es, buscar maneras de desarrollar internamente.

			Un aspecto interesante para añadir en esta discusión refiere a qué personas o puestos constituyen el punto central de abordaje de la gestión del talento. Por un lado, ya sea tanto desde el enfoque lineal como desde el circular, se enfatiza esta estrategia con foco en las personas de alto potencial de una organización. Por otro lado, se pone énfasis en los puestos clave de la organización como disparadores de las acciones de gestión del talento (3) a partir de las investigaciones de Lewis y Heckman (2006) y Collings y Mellahi (2009), quienes, principalmente, aportan a la discusión sobre los enfoques de la gestión del talento (basado en personas de alto potencial o bien en posiciones clave de la organización.)  

			Lo que consideramos importante aportar a este debate es la necesidad de plantear un enfoque de gestión del talento en el que las estrategias y acciones no se limiten únicamente a estas personas de alto potencial y/o a las posiciones clave de la organización, sino que dentro del enfoque deben integrarse también estrategias y acciones que permitan el desarrollo de todas las personas, las cuales aportan talentos para la consecución de los objetivos organizaciones desde otros puestos y otros niveles de potencial, sin los cuales la organización no podría funcionar (Hatum, 2010 (4)).

			Sobre los modelos de gestión de talento humano

			Los modelos plantean una elaboración mucho más instrumental que los enfoques, es decir, se encuentran mucho más cerca de la herramienta que del concepto. Por ello, existe gran diversidad de modelos, y excede los objetivos de este espacio enumerarlos aquí. Para los lectores interesados en conocer la diversidad de modelos, encontrarán una recopilación interesante en Ojeda (2013). Los modelos vinculados a la GTH se pueden presentar agrupados en dos sentidos:

			1. Los modelos de potencial: Estos modelos se plantean en torno a qué componentes formarán parte de lo que cada organización defina como potencial.  Ojeda (2013) puntualiza que en un típico modelo de potencial, incluso popular en el medio, se incluye: valorar el desempeño sostenido en el tiempo, las habilidades (conocimientos, competencias técnicas y de liderazgo), los predictores de potencial (agilidad de aprendizaje, compromiso, manejo de ambigüedad, visión de negocio) y la movilidad para ser trasladado internacionalmente. Esto da como resultado el potencial entendido como la capacidad o disposición intrínseca para ser promovido. 

			2. Modelos denominados “taxonomías clásicas en el mundo de la gestión del talento” (Ojeda, 2013): Estos modelos implican el ejercicio de clasificar y establecer las posiciones que los colaboradores toman en torno al concepto de talento o potencial que defina la organización. Entre ellos, el modelo de Nine-box Matrix es uno de los más difundidos en Argentina. Se basa en una matriz de doble entrada, que vincula desempeño con potencial, definiendo nueve celdas en donde es posible ubicar a los trabajadores. Se profundizará sobre el uso de esta matriz en el capítulo 5.

			Como se mencionaba al inicio del capítulo, no existe un único enfoque para observar la realidad, existen múltiples, que resultan más o menos adecuados en relación con los supuestos previos y también, con las necesidades del momento actual y, en el caso de la GTH, con la proyección futura. Un profesional del área, puede trabajar de manera adecuada aun partiendo de un enfoque tradicional, pero no debe perder de vista que abordar la GTH desde determinada perspectiva, podría ser beneficioso en determinado escenario, pero también presenta riesgos o limitaciones que es importante conocer de antemano, para poder tomar decisiones que se aproximen a lo que se necesita. 

			Como se trabajará en el capítulo 6, lo central será poder definir estrategias de acción en terreno que muestren una línea de trabajo coherente. Esto es, definir un enfoque de GTH coherente con la estrategia organizacional y, a partir de allí, definir modelos y herramientas de trabajo, que respondan a esa línea. 




			Espacio de reflexión y transferencia para la acción

			Reflexione sobre las siguientes preguntas:

			¿Puede distinguir cuál es el enfoque de su organización para abordar el TH?  (por ejemplo, posee políticas fuertes para reclutar y atraer personal nuevo, posee pautas claras para retener al personal clave, posee programas de desarrollo para todos los colaboradores, trabaja con programas de responsabilidad social empresaria, etc.).

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			¿En cuántas actividades relacionadas al desarrollo profesional ha participado usted o su equipo en el último año? ¿Cuántas horas por mes se dedican a este tipo de actividades?

			¿Qué beneficios obtienen las personas por pertenecer a su organización? Piense no solamente en beneficios asociados al dinero. 

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			Si usted posee un equipo a cargo, ¿considera que está realizando todo lo que tiene a su alcance para que sus colaboradores no piensen en irse de la organización? ¿Qué es lo que hace específicamente? ¿Puede distinguir acciones propuestas por la organización y acciones que propone usted de manera personal?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			¿En qué medida las personas que considera valiosas en su organización permanecen en ella? ¿Qué los retiene? 

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			¿Cuáles son los componentes que su organización tiene en cuenta al momento de valorar los potenciales y el talento?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			En su organización, ¿cómo es evaluado el personal a fin de diagnosticar su potencial y cómo se actúa en consecuencia?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

		

	
				
					3-  Las cuatro vías de gestión del talento que se describen en el artículo de Alonso y García-Muina (2014), a partir de las investigaciones de Lewis y Heckman (2006) y Collings y Mellahi (2009), principalmente, aportan a la discusión sobre los enfoques de la gestión del talento (basado en personas de alto potencial o bien en posiciones clave de la organización).

				

				
					4-  Este enfoque ha sido introducido en el capítulo 2, y se retoma en los capítulos de herramientas e instrumentos para la gestión del talento).

				

			

		




		
			CAPÍTULO 4

			UNA MANERA DE ABORDAR LA GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO 

			[image: ]

			Luego de haber presentado algunas aproximaciones a la definición de talento y a los enfoques a partir de los cuales se aborda principalmente la GT, presentaremos en este capítulo una propuesta que permita comprender la GTH desde una perspectiva integral, estratégica y contextualizada. Esta propuesta, presenta un enfoque propio de cómo mirar la GTH y comprende cuatro elementos, que a su vez se encuentran interrelacionados entre sí: 

			1. Un planteo estratégico para la GTH: la mirada interna.

			2. Un enfoque de sistema e integrado de la GTH.

			3. Desarrollado en un contexto: la mirada externa.

			4. Actores múltiples: toda la organización involucrada.

			Este abordaje de la GTH que se propone, toma como punto de partida el enfoque denominado no tradicional o de sistema, que se presentó en el capítulo anterior. En dicho enfoque, la GTH se entiende no solo como la trayectoria dentro de una organización de un individuo –es decir lineal y con foco en algunos procesos de la vida laboral, como pueden ser el ingreso y el egreso–, sino que plantea la GTH como un ciclo de mayor complejidad y con todos los procesos de la vida laboral incluidos, con sus múltiples alternativas de consecución, incluso contemplando pasos laterales.

			1. Un planteo estratégico para la gestión del talento humano: la mirada interna

			El primer aspecto a considerar en este abordaje de la GTH es que todas las acciones a desarrollar deben tener una clara orientación a los objetivos y finalidad de la organización (Cappelli, 2011). Siempre que se presenta esta afirmación parece una obviedad, pero es bastante común encontrar organizaciones que tienen dificultades para identificar esta articulación y, en otros casos, ni siquiera existe.

			Esta articulación estratégica de la GTH implica tres grandes procesos: planificación; implementación y gestión; y, finalmente, medición y evaluación.  Esto puede observarse en la siguiente figura.
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			Figura 5. Planteo estratégico para la gestión del talento humano (la mirada interna)

			Fuente: Elaboración propia

			La planificación o anticipación es un componente fundamental de cualquier proyecto, más aún en el caso de la GTH que se trata, como ya se comentó, de procesos a largo plazo. Este componente permite orientar los procesos de toma de decisiones para la acción futura, de tal manera que permita alcanzar los resultados esperados, con el uso más eficiente de los recursos, siempre limitados. Estos resultados tienen una doble orientación: resultados a nivel organizacional, pero también resultados vinculados al desarrollo de cada trabajador en ese contexto organizacional. Asimismo, la planificación debe tener en cuenta, además del entorno interno de la organización, su entorno externo, con el conjunto de actores que se vinculan a la GTH.

			Sobre la implementación de esa planificación y la gestión propiamente dicha, es importante diseñar una estrategia que integre todos los procesos clásicos del área de recursos humanos, contribuyendo a la necesaria sinergia que el tema requiere, como se desarrollará en el siguiente apartado.

			Finalmente, el componente de medición y evaluación es esencial para retroalimentar el circuito y posibilitar acciones de mejora.

			2. Un enfoque integrado de sistema de GTH

			El problema de la GTH se presenta como un ciclo complejo que debe contemplar lo que acontece en toda la vida productiva de la persona dentro de la organización, y no solo focalizar la gestión en los extremos de dicho segmento. La gestión focalizada en los extremos de este ciclo de vida del trabajador ocurre cuando se fortalece, por ejemplo, la gestión de la selección y de la desvinculación (por renuncia o despido). Podría decirse, como ya se planteó en el capítulo anterior, que es una perspectiva lineal de la GTH que reduce su complejidad y pierde de vista, entre otros, un aspecto central como la gestión del compromiso.  

			La GTH es un ciclo de mayor complejidad que no responde solamente a la trayectoria de un individuo dentro de una organización. En este sentido Vargas Zuñiga (2004) afirma que dicho ciclo incluye –o debería incluir– una función anticipativa o predictiva, una función de flujo y una de salida. En dicho ciclo, será central la planificación de recursos humanos, la gestión propiamente dicha, y el desarrollo. Todo ello complementado con un mecanismo de sugerencias para mejorar que permite la participación de todos los miembros de la organización.

			Este enfoque permite revalorizar los aspectos medios de ese ciclo de vida, es decir, los de ubicar y desarrollar (ver figura 4): procesos de inducción, asignación, rotación, formación y desarrollo, compensaciones y beneficios, programas de calidad de vida en el trabajo, programas de responsabilidad social empresaria, entre otros.

			La figura a continuación permite comprender el sentido integral y circular de la GTH, entendiendo que todos los procesos son necesarios para la GTH y que en cada uno de ellos se deben realizar acciones que aportan a este enfoque. 
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			Figura 6. Enfoque de sistema e integrado de la gestión del talento humano

			Fuente: Elaboración propia

			Como se observa, la idea de sistema, no solo implica una retroalimentación circular de los procesos, sino que involucra, adicionalmente, interacciones múltiples entre cada componente. 

			Se propone abordar un Ciclo de GTH que articule una mirada interna y otra externa, teniendo en cuenta acciones que permitan trabajar sobre la población actual de la organización, garantizando:

			• Que los trabajadores sean asignados en puestos que desafíen su conocimiento y habilidad. Esto hará que se sientan a gusto, pero también ayudará a que desarrollen otras competencias. 

			• Que las personas con potencial conecten con actores claves y referentes de la organización y/o de su medio. Este trabajo no solo refuerza las redes de trabajo, tan importantes en la actualidad dentro de las organizaciones, sino que además, es una excelente manera de favorecer el alineamiento de los miembros de la organización con sus objetivos. 

			Ambos ejes, impactan de manera positiva en el compromiso mutuo colaborador-organización. En relación con esto, un estudio reciente (Righ Management, 2009) realizado a 28.810 empleados en 15 países en América, Europa y Asia-Pacífico midió dos variables. Por un lado, el compromiso con el puesto y, por otro, el compromiso con la organización. El resultado indica que solo un 34% de las personas se siente comprometida con el puesto y con la organización; y el 50%, de las personas siente todo lo contrario, no sienten compromiso con ni con la posición ni con la organización).

			Esto es interesante porque muestra que no todas las acciones para gestionar el talento tienen que ver con identificar a los más destacados e invertir grandes sumas de dinero y tiempo en reforzar su formación, o en incrementar su remuneración, sino que también tienen que ver con otras acciones que, a partir de necesidades detectadas con los trabajadores, puedan impactar en beneficios para la persona y la organización. Entre otras, se encuentra en la práctica, a manera de ejemplo (no excluyente) que:

			• En ocasiones, abrir los canales de comunicación e información hace que las personas se sientan parte de un proyecto organizacional. 

			• Vincular con otras áreas, sectores, referentes en una especialidad, contribuye tanto o más que la formación tradicional.

			• Generar espacios de participación genera la posibilidad no solo de sentirse involucrado y favorecer la construcción de compromiso, sino que también genera espacios de aprendizaje, favoreciendo la resolución de temas o problemas que son particulares de una organización. 

			Estas acciones mencionadas, a título de ejemplo, constituyen algunas guías o ejes que, de trabajarse de manera articulada y con coherencia con las prácticas y valores de cada organización, podrían aportar valor al proceso de GTH. Esto es, todas las acciones que puedan proponerse necesitan, para garantizar buenos resultados y, sobre todo, su sostenimiento en el tiempo, trabajar sobre la coherencia entre lo que se propone y lo que efectivamente se hace. Por este motivo se insiste también en la importancia de la evaluación y la medición. 

			La evaluación es un factor que contribuye a garantizar que los esfuerzos que se realicen en relación a la GTH no solo se materialicen, sino que se pongan en valor. Por otro lado, la evaluación, es el elemento central que permitirá realizar ajustes a la planificación, dando virtuosismo al ciclo.

			3. La gestión del talento humano desarrollada en un contexto: la mirada externa

			Como se dijo, la GTH no puede solo pensarse con una mirada interna de la organización. Requiere, necesariamente, pensarse en el marco de un contexto más amplio en donde se desenvuelven las organizaciones. Mirar el contexto permitirá comprender su compleja dinámica, diversos actores involucrados y, consecuentemente, permitirá identificar cursos de acción que necesitan ser complementarios para poder abordar el tema a largo plazo.

			Existe una compleja influencia entre las organizaciones productivas, actores del medio y el mercado de trabajo que dan un sentido de relevancia y de necesidad de ocupación inmediata, pero también permanente y a largo plazo, sobre el asunto. La siguiente figura intenta sintetizar esta perspectiva de la GTH desarrollada en un contexto.
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			Figura 7. Gestión del talento humano y la relevancia de la mirada externa

			Fuente: Elaboración propia

			Como puede verse, la guerra por el talento (en un sentido individual) involucra solo una de las porciones de las múltiples vinculaciones o conexiones que podrían plantearse entre los componentes: la relación entre el mercado de trabajo y una organización. Allí es donde el foco está en cómo atraer a los mejores de ese mercado de trabajo o bien, en cómo retener a los talentos que ese mercado de trabajo, eventualmente, quisiera captar de la propia organización.  

			El tema de la guerra por el talento ha tenido un extenso debate y desarrollo en los últimos años. Por mencionar uno reciente, Fernández-Aráoz (2011) puntualiza sus conclusiones en relación a este enfoque. Según un estudio que él define como el primer estudio integral jamás publicado de un proceso para manejar y desarrollar altos potenciales, delimita tres pasos conceptuales. Primero, alinear el programa a las estrategias organizacionales (ya que según lo que quieran lograr, necesitan diferentes competencias, diferentes cantidades y tipos de líderes). Segundo, elegir bien. Esto es, reforzar los procesos de reclutamiento y selección. Y tercero, retener, recompensar y capacitar. Según el autor, el paso central y fundamental en esta perspectiva, es elegir bien.

			Si bien en líneas generales los especialistas podrían acordar en primera instancia con estos pasos, se observa aquí lo que se viene presentando en el capítulo anterior. Este enfoque se concentra en algunos de los procesos o etapas de la vida de la persona en la organización, particularmente sus extremos: incorporar y retener.

			La perspectiva que se plantea en este capítulo intenta fortalecer la mirada en otro tipo de enfoque de abordaje, aquel que otorga importancia al trabajo en los puntos medios, aquellos que van a garantizar el trabajo con todo el pool de talentos, no solo con los que son apetecibles para el mercado de trabajo o la competencia. Dicho enfoque supone que, trabajar en los puntos medios, hará más sencilla además las tareas de reclutamiento y de retención.

			Cualquiera de los enfoques, no obstante, encuentra obstáculos si no se los reflexiona desde el punto de vista más global, es decir, el contexto de la organización. Es allí donde se observa con atención la gran oportunidad para los procesos de gestión, en las diversas articulaciones que se dan o podrían darse entre otros actores (Estado, instituciones formadoras, sociedad civil, etc.) y la organización. Así, pensamos en un esquema más a largo plazo que involucra planificar, no solo la situación de la organización, sino también, por qué no, de un país. 

			Un ejemplo interesante de la necesaria articulación entre actores, es el surgimiento de los enfoques de competencia, tan populares en la actualidad. Los enfoques de competencia surgen en diferentes partes el mundo buscando en general mejoras en la calidad de la formación y de las cualificaciones de la población activa, para contribuir al mejor ajuste estructural entre la oferta y demanda laborales. Por ejemplo, el enfoque funcional surgió en Inglaterra, aplicado particularmente a las políticas públicas, buscando intervenir en la regulación del mercado de trabajo, en el marco de la declinación de la industria y el desarrollo del sector terciario, la falta de competitividad internacional, el bajo nivel de calificación de la mano de obra, entre otras. El enfoque constructivista, por su parte, surgió en Francia como parte de una reforma del modelo educativo para adecuarse a las nuevas necesidades de organizaciones en el marco de la reconversión industrial y planteó la necesidad del reconocimiento de las competencias adquiridas a través de la experiencia, es decir sin aval del sistema educativo tradicional. Por último, el enfoque conductista, surgido en Estados Unidos, es uno de los más utilizados en el contexto de las organizaciones productivas, orientado a la maximización empresaria sin impactar en la regulación del mercado de trabajo y del sistema educativo para maximizar los resultados a través de los desempeños exitosos -por sobre los conocimientos y habilidades (Mertens, 1996).

			4. Actores múltiples: toda la organización involucrada

			En muchas organizaciones, todavía hoy se entiende que la GTH es un tema del área de recursos humanos o cualquiera de los nombres que ésta reciba. Esta situación puede ayudar a comprender por qué a pesar de existir de hace tiempo herramientas y procesos para GTH, en la práctica, no siempre los resultados son los esperados.

			Por el contrario, la GTH implica necesariamente el aporte mancomunado y coordinado de diversos actores, incluso de aquellos que no poseen un rol formal o un puesto formal asociado al tema. En el capítulo 8 se abordará este punto específicamente. 

			En este apartado interesa puntualizar algunos de los actores que no deben faltar para una adecuada GTH: el área de recursos humanos, el jefe directo y el jefe del jefe, el propio colaborador o trabajador, pares y referentes de área, entre otros. Cada uno desempeñará un rol diferente y complementario. Esto requiere de esfuerzos de tiempos y de coordinación que no son menores y que deben tenerse en cuenta cuando se emprende cualquier proyecto o iniciativa en relación a la GTH.

			Recapitulando, el abordaje de GTH propuesto pretende dar un marco de referencia para definir una estrategia de actuación, que contemple el diseño e implementación de herramientas concretas con alto impacto en la organización y en los niveles de satisfacción de los trabajadores. 

			La estrategia para la actuación está compuesta, al menos, por dos ejes centrales:

			• Primer eje: Definir un enfoque. En este capítulo se presentó una manera de abordar la GTH con cuatro componentes centrales.

			• Segundo eje: Los instrumentos que se diseñen o se tomen para ser implementados deben ser pensados en el marco de un modelo de trabajo articulado y coherente con el enfoque o abordaje desde el cual se platee la GTH. 

			A partir del siguiente capítulo, y en adelante, se presentan instrumentos y procesos de GTH que aportan al desarrollo del enfoque planteado en este capítulo.

			Espacio de reflexión y transferencia para la acción

			Las siguientes acciones se sugieren para desarrollar un enfoque de GTH en una organización, y contemplan tanto componentes de planificación, como de implementación, gestión y evaluación.
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			Figura 8. Acciones para el desarrollo de la gestión del talento humano

			Fuente: elaboración propia

			Identifique si algunas de estas acciones se realizan en su organización y/o diseñe un proyecto para comenzar a utilizar algunas de ellas. 

			Para ello, complete la tabla 2: 

			• Identifique en la primera columna “componente” a cuál de los 4 bloques hace referencia (se diagnostica… se realiza… se diseña… se revisa…).

			• A partir de ello, repase en la columna “acciones sugeridas” las ideas presentadas para cada bloque.  

			• Responda de manera honesta en la columna 3 “¿Se realizan en mi organización? ¿Cómo, cuándo, quién las realiza? Ejemplos”. 

			• La columna 4 “Propuesta de acción” lo invita a tomar el rol de protagonista y delinear desde ejes de propuestas hasta propuestas completas.
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			Tabla 2. Acciones para el desarrollo de un modelo de GTH

			Fuente: Elaboración propia

		




		
			CAPÍTULO 5

			HERRAMIENTAS PARA LA GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO: LA SEGUNDA PARTE DEL PROBLEMA

DIAGNOSTICAR, PLANIFICAR Y MEDIR LA GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO

			[image: ]

			 “El mapa no es el territorio.” 

			Alfred Korzybski (1931-)

			Este capítulo es el punto de llegada de los capítulos previos. Una vez reflexionados los conceptos y enfoques de abordaje, se presentan las herramientas que habitualmente se utilizan para diagnosticar, planificar y gestionar el TH en las organizaciones. Este punto nos sitúa en lo que denominamos la segunda parte del problema. 

			Al iniciar el capítulo 3 se planteaba la definición y enfoques sobre la TH como la primera parte del problema. A partir de este capítulo, y en los siguientes, se presentan un conjunto de herramientas para la planificación, gestión y valoración del TH, las cuales deben necesariamente estar alineadas con un enfoque de GTH, y a su vez deben integrar un modelo que garantice su coherencia y visión sistémica.

			El eje central de este capítulo será la construcción de mapas que permitan diagnosticar el TH en una organización y, a partir de este diagnóstico, planificar y gestionar acciones para su desarrollo. Para la construcción de estos mapas se parte de dos herramientas: la identificación de competencias centrales de cada organización, y la valoración de dichas competencias en los trabajadores. 

			A partir de la identificación de competencias se puede formular una estrategia clara y precisa para valorar de manera práctica y válida las competencias de los trabajadores. Ojeda (2013) sostiene que aún muchas de las organizaciones que poseen definiciones sobre el potencial, y sobre su modelo de competencias adecuadas para su realidad organizacional, fallan al momento de diagnosticar, porque realizan un inadecuado proceso de evaluación (5).

			Luego del proceso de valoración de competencias, se pueden presentar los resultados en un mapa de TH, que tiene la particularidad de ser inclusivo de todo el personal de una organización y que distingue acciones de desarrollo, no solo para las “estrellas”, sino para cada persona y perfil en su particular contribución a las metas de la organización. Es decir, que se trata de una mirada conjunta e integrada del TH en la organización.

			El mapeo de TH, como herramienta con mirada intrínseca, se complementa con un mapeo de riesgo del TH disponible, que busca hacer interactuar la imagen interna con el mercado y contexto cercano.

			¿Cómo puede abordarse un mapa de talentos?

			Como ya se planteó en el capítulo 4, cualquier intento de medir y de modelizar la composición del TH en una organización presentará falencias. Entre otras razones, porque dichas mediciones traducen lo intangible que es el talento, en un lenguaje numérico y gráfico. Así, cualquier modelo, con mayor o menor sofisticación y complejidad, debe resignar la idea de arribar a conclusiones definitivas, únicas e indiscutibles. Los modelos deben ser una guía para intervenir en el campo, pero no son en sí mismos, verdaderos o falsos.

			Hecha esta salvedad, también es importante expresar que existen una variedad de formas de graficar un mapa de talentos. El que se presenta aquí no es necesariamente el más complejo, ni quizá tampoco el más completo, pero sí funciona como orientador en la toma de decisiones si se lo utiliza, justamente, como una herramienta.

			Mapa de talentos: la matriz de 9 celdas o Nine-Box Matrix 

			Los datos del mapa de talentos pueden surgir de numerosos instrumentos de medición. El objetivo es aportar datos comparables, con algún grado de objetividad a fin de obtener una imagen lo más completa posible que facilite la toma de decisiones en relación a la GTH. Es por ello que las competencias definidas por la organización se utilizan como lenguaje ordenador.

			Si bien existen diversas maneras de graficar o colocar los datos en un mapa de talentos, uno de los modelos universalmente reconocidos es la matriz de 9 celdas conocida también como la Nine-Box Matrix. 

			Dentro de dicha matriz, existen diversas formas de caracterizar el eje de la X y de la Y. En casi todos los casos, se incluye para un eje, desempeño y para el otro, potencial (Hatum y Rivarola 2007): las evaluaciones del desempeño enfocadas en el rendimiento actual del empleado en relación a un puesto de trabajo específico, aporta un elemento sobre la productividad de un empleado. La evaluación de potencial del empleado implica observar de manera más global, pensando en todos los puestos de la organización, desde la perspectiva actual, pero también teniendo en cuenta los desafíos a futuro. 

			Como resultado de la combinación, se obtienen 9 celdas, en donde se puede “colocar” a cada trabajador. Además,  en cada una de ellas, no solo se puede establecer una definición del tipo de potencial de la persona, sino que también, se puede concluir o deducir qué acciones corresponde seguir, haciendo más efectiva la GTH.

			A continuación, un ejemplo. Se recuerda al lector que se encontrará con muchas variaciones del mismo esquema. La mayor variación tiene que ver con las definiciones conceptuales que se colocan en cada cuadrante.
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			Tabla 3. Matriz de nueve celdas (Nine-Box Matrix) de Ashridge

			Fuente: Ward & Jacobsen, 2001. Traducción de Ojeda, 2013:179.

			Algunas situaciones que se pueden presentar en estas combinaciones son estos ejemplos: 

			Cuadrante “Rendidor estrella” (alto desempeño/alto potencial). “Estrellas” son personas que destacan tanto en su desempeño actual como en su potencial de desarrollo. Son para la organización muy importantes, porque son los sucesores de la misma. Pero evidentemente, la organización no se sostiene –solamente– con este tipo de colaboradores. Se requieren a los que componen los otros cuadrantes. Por ejemplo, los “rendidores sólidos” (alto desempeño pero potencial bajo). No por tener potencial bajo dejan de ser talentosos o dejan de ofrecer aportes de valor a la organización.  Por el contrario, la organización cuenta con un experto en una posición y necesita a esta persona para dar soporte. Debería buscar la manera de gestionar y sostener a este trabajador en algunos ámbitos o temas, pero también trabajar sobre sus expectativas, ya que quizá su destino no tenga que ver con ocupar una posición superior. Las personas ubicadas en este cuadrante suelen ser la que aparecen como críticas en los mapas de riesgo (ver mapa de riesgo en el siguiente apartado).

			Cuadrante “Rendidor cuestionable” (desempeño medio/bajo potencial): Presenta un gran desafío desde el punto de vista de la GTH. Estas personas muestran un desempeño adecuado, pero su potencial es acotado. Son personas que están adecuadamente asignadas en su posición. La organización los necesita para apuntalar la gestión del negocio. Son importantes para sostener el foco de la organización. Por tanto, debe buscarse la manera de reconocerlos, otorgarle sentido a su trabajo para que se sientan satisfechos y renueven su contribución. 

			Cuadrante “Rendidor bajo” (bajo desempeño/bajo potencial). ¿Por qué consideramos a este grupo también como parte del mapa del talento? Este cuadrante presenta una gran complejidad y tiende a simplificarse la mirada o el abordaje. Sin embargo, también podemos trabajar en este aspecto. Muestra que algunas cuestiones en esos trabajadores no están funcionando, pero esto, no solo -o no siempre- tiene que ver con las competencias del individuo. En ocasiones, muestra falencias en la definición misma del modelo de competencias, de la estructura del puesto, etc. 

			El mapa de talento, como casi cualquier intento de modelización de la realidad, posee sus limitaciones. Entre otras, Ojeda (2013) menciona que no siempre es posible establecer conceptualizaciones para cada celda que den cuenta de las diferencias intrínsecas de los ocupantes en la misma o que, en ocasiones, la ubicación de personas en diferentes celdas, puede responder a diferentes momentos madurativos de la persona en sí, es decir, que involucra una lectura temporal, más que personas con un horizonte de crecimiento cualitativamente diferente. Así, el autor retoma un estudio que propone pensar en las trampas en las que se puede incurrir en la utilización de la matriz. Éstas son: 

			• Utilizar la herramienta para la evaluación de desempeño individual: aquí se advierte la diferencia del momento de calificación y/o evaluación del momento de la clasificación. La evaluación debe ocurrir antes que la clasificación. La evaluación implica un proceso a lo largo de un período, por ejemplo, seis meses o un año y la clasificación implica un momento puntual del año en donde se toman los insumos de todo el ejercicio para definir “quién es quién” en relación al potencial.

			• Esperar demasiado de la herramienta: este dispositivo es muy útil para graficar la ubicación del personal y comprender el estado de situación de la organización, pero es necesario pensar en cómo diversas herramientas enriquecen el suministro de información  para la matriz, por ejemplo, en el caso del eje del desempeño, aporta mayor complejidad y calidad de información si a la evaluación de desempeño del jefe, incorporamos datos de evaluación de desempeño de pares y/o clientes, con datos arrojados por ejemplo con una evaluación 360°.

			• Utilizar cuotas por cada celda: utilizar cuotas, al estilo de rankings forzados, implica una alteración de la “realidad”. Esto es lo mismo que decir, que en las personas no necesariamente “caen” en cuadrantes definidos taxativamente y que se presentan “grises” que la matriz no puede expresar o advertir.

			• Complicar el proceso: definir conceptos demasiado sofisticados y no siempre transparentes para la ubicación en cada celda.

			Hasta aquí, las limitaciones son propias del diseño y de las definiciones que se utilizan en el mismo. ¿Esto hace poco valiosa la construcción de la matriz? No necesariamente. Lo que se advierte es la necesidad de no interpretar que la matriz es la realidad. “El mapa no es el territorio”, como se mencionaba al inicio del capítulo, pero orienta sobre cómo comportarse o qué decisiones tomar en él. En definitiva, podría decirse, es mejor guiarse por este mapa que por ninguno.

			La última limitación señalada por Ojeda (2013) no tiene que ver con el diseño de la matriz sino con qué pasa luego, con el uso de la información que allí se concentra. Por esto expresa que otra limitación es no diferenciar entre empleados. La advertencia aquí es la importancia de administrar la diferenciación, es decir, llevar el análisis diagnóstico a acciones consecuentes que pueden ser desde acciones de desarrollo, compensaciones, etc.

			Así, el mapa de talentos es una herramienta que permite presentar un diagnóstico gráfico en cuanto a la composición del TH en una organización. Su máximo potencial surge cuando están incluidos allí, todos los trabajadores ya que permite pensar tanto alternativas para delinear estrategias de gestión con los trabajadores “estrella” tanto como líneas concretas de acción para otros casos y de esta manera permite pensar a la gestión del talento humano en un sentido integral. 

			Es una manera de poner en práctica esta idea que se viene presentando, esto es: no existe un solo tipo de talento, o bien no se considera talento solo a las personas con “alto potencial”. Contribuye a disponer de una visión más amplia y abarcar a todos los colaboradores de una organización, independientemente de su función o nivel ya “…cada empleado cumple un rol, directo o indirecto, en la creación de valor” (Hagel, 2011). 

			Mapa de riesgo

			El mapa de talento concentra su mirada en disponer de información sistematizada hacia el interior de la organización, pero, como se expresó en el capítulo 4, las organizaciones –en las últimas décadas– se adaptan en función de lo que ocurre en un entorno externo cada vez más competitivo. Si el área de GTH solo dispusiera de una matriz de talento (mirada interna) dejaría sin atender un eje central que tiene que ver con qué pasa con estos talentos en relación a la competencia y al mercado. 

			De manera complementaria a la información que arroja el mapa de talentos, se propone realizar un mapeo de riesgo. Como se dijo, el mapa de talento aporta una mirada interna y el mapa de riesgo, una mirada que articula con el exterior de la organización. 

			Al igual que con el mapeo de talentos, existen diversas maneras de plantear este gráfico. Una de ellas, es la propuesta por Stewart y Edvinsson (1998), en la que hacen participar las variables “dificultad para ser reemplazado”, por un lado, y “valor agregado”, por otro.
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			Tabla 4. Mapa de riesgo

			Fuente: Stewart & Edvinsson, 1998. Traducción de Ojeda, 2013:175.

			El mapa de riesgo es importante porque las personas clave en una organización no siempre son las que mejor potencial de desarrollo presentan. En muchas ocasiones, son los empleados con desempeño promedio cuyas habilidades pueden resultar cruciales, ya sea para mantener la estructura en procesos de cambio o bien para lograr alcanzar los objetivos de la organización. 

			Al respecto, Rothwell (2010) presenta tres tipos de personas importantes para la organización. Menciona los clásicos Hipo (high potencial o alto potencial, en sentido de promoción) HiPer (high performer o alto desempeño sostenido en el tiempo) y los HiPros (high professionals). Estos últimos incluyen a las personas con elevado know how, es decir, un alto conocimiento del negocio o del aspecto técnico de este negocio e incluye también a aquellos que son portadores de la memoria institucional. 

			Por su parte, Cosack, Guthridge y Lawson (2010) proponen otra matriz de riesgos, que busca aportar una mirada hacia lo que llaman “gemas ocultas”. Dichas gemas, pueden encontrarse en cualquier lugar de la organización, incluso fuera de las áreas centrales del negocio. Estos autores proponen un mapa en el que vinculan, por un lado, el impacto que tendría la partida de un empleado sobre el negocio en el contexto actual y en función del rol que cumple en ella –algo asimilable al “valor agregado” propuesto por Stewart y Edvinsson (1998) en la tabla anterior– y por otro, el grado de probabilidad de que ese empleado se retire de la organización en función de información de la demanda de esa posición en el mercado, pero también de información sobre su situación familiar, preferencias y expectativas (6).

			Los tres enfoques brindan una mirada complementaria sobre el riesgo de la pérdida de talento, aportando nuevamente una perspectiva integral de la idea de talento que obliga a quienes están en las áreas de GTH a estar atentos no solo a lo que le sucede a las personas con alto perfil y alto potencial, sino, a la organización como un todo.

			En este caso, se observa con claridad la importancia del rol del mando medio. El jefe directo constituye un rol clave, no solo para contribuir a detectar estos riesgos, en base al conocimiento de su colaborador, sino también para sostener una gestión que construya compromiso, disminuyendo el riesgo de salida o bien, aumentando las opciones de retención en el caso de que la competencia tiente al trabajador. La importancia del jefe directo en la GTH, se abordará con mayor profundidad en el capítulo 8.

			Herramientas fundamentales para construir un mapa de talentos

			El Mapa de Talentos se alimenta de información que surge de diferentes herramientas, la mayoría, conocidas y utilizadas habitualmente en las organizaciones, sobre todo aquellas que cuentan con historia de gestión de recursos humanos.  Se presentan dos herramientas específicamente, la identificación de competencias y la valoración de competencias.

			Identificar competencias

			Es fundamental identificar las competencias clave de una organización ya que conformarán su propio modelo de competencias. Este será el marco de referencia, lo que definirá qué comportamientos son esperables en los trabajadores de esta organización y sobre los cuales se asienta la gestión integral del TH. 

			En este sentido, en la experiencia de consultoría, se observa que la mayoría de las organizaciones toman el enfoque conductista de competencias (7). Dicho enfoque requiere identificar los atributos de las personas que realizan un trabajo con eficacia y eficiencia mostrando un rendimiento notablemente superior al resto en un mismo puesto de trabajo. 

			El enfoque conductista suele representar a las competencias con un iceberg, en donde, el aspecto visible de la misma tendrá que ver con las habilidades, las conductas, las actitudes y los conocimientos, bajo las que subyacen, motivaciones, rasgos de personalidad, valores, etc. 
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			Figura 9. Modelo del iceberg – Enfoque de competencias

			Fuente: Spencer & Spencer, 1993

			Así como las competencias pueden estar compuestas por elementos de diferente nivel de objetivación y, en general, no todas pueden ser estudiadas de forma directa, se busca su análisis a través de comportamientos observables.

			Para el análisis de los comportamientos de las personas objeto de estudio, se suele emplear la Técnica de Incidentes Críticos (Flanagan, 1954), siguiendo los algunos pasos como son:

			• Análisis del contexto: Entrevistas individuales con los gerentes/directivos más representativos de las organizaciones y paneles de expertos con el fin de relevar la visión estratégica de las organizaciones para el mediano plazo, extrayendo indicadores de resultados críticos en las distintas áreas. Se busca describir la contribución de cada uno de los puestos al logro de resultados.

			• Identificación de la muestra: Se identifica a las personas que en los puestos a estudiar demuestran un desempeño superior y medio, a través de los indicadores definidos en la etapa anterior. 

			• Entrevistas de incidentes críticos: Se estudia a las personas con desempeño sobresaliente y luego se contrastan sus características contra las de los trabajadores con desempeño medio. Para ello, se solicita a los trabajadores que identifiquen, y posteriormente describan en detalle, aquellas situaciones que consideren importantes en relación con el logro de los objetivos en su trabajo, destacando tanto los resultados positivos como los negativos.

			• Análisis de datos: En esta etapa se analiza el contenido de las entrevistas y se construyen los perfiles de competencias a partir de las conductas que diferencian a las personas con rendimientos superiores.

			• Validación: En una segunda serie de entrevistas con un nuevo grupo de personas, se busca comprobar que las competencias identificadas se relacionan realmente con rendimientos superiores.

			Las competencias identificadas, se expresan luego en un modelo de competencias, el cual es un insumo fundamental para diseñar los procesos de evaluación de los trabajadores, principalmente, la evaluación de desempeño y la de potencial. Al referir a competencias clave de la organización, es necesario, además, validar el modelo de competencias con la visión, la misión, los valores y/o la estrategia organizacional.

			Valorar competencias

			La técnica de incidentes críticos también se aplica, de manera similar a lo mencionado en el punto de las entrevistas por competencias, con fines de selección de candidatos externos o internos y también con el objetivo de disponer de información de los colaboradores de una organización durante un proceso de evaluación de potenciales. En este último caso, esta información es insumo, entre otras herramientas, para poder confeccionar un mapa de talentos.

			El énfasis en la competencia, en tanto comportamiento observable vinculado causalmente a un resultado, trae aparejado el surgimiento de metodologías donde se busca reproducir, lo más fielmente posible en el proceso de evaluación, lo que la persona es capaz de accionar efectivamente en su trabajo. Es por ello que se utilizan también los centros de evaluación, conocidos también como assessment centers (Byham, 1970) que consisten en un dispositivo estandarizado de evaluación del comportamiento, basado en múltiples estímulos, que incluyen generalmente actividades de simulación especialmente diseñadas, donde varios observadores especialmente entrenados, participan de la misma y son los encargados de efectuar la observación, registro y clasificación o evaluación de los comportamientos de los participantes en comparación con los parámetros definidos para ese puesto en particular (8). 

			Estas dos herramientas, en conjunto, constituyen insumos básicos para la elaboración de mapas de talento y mapas de riesgo. Ambos mapas contribuyen al diagnóstico y planificación de la GTH. Completando las herramientas de la GTH, se presenta a continuación la medición y evaluación de la GTH.

			La medición y evaluación de la GTH

			En los capítulos precedentes se ha enfatizado la importancia del TH en relación a la creación de valor. Como afirma Fitz-Enz (1999) lo que no se mide, no se gestiona. Un gran desafío en la GTH es poder diseñar un proceso sencillo pero efectivo de medición de impacto de la gestión en la organización por medio de indicadores que permitan demostrar cuantitativa y cualitativamente cuál es el aporte a la generación de valor que realizan las prácticas de GTH.

			La medición de la GTH se incorpora dentro de las actividades que forman parte del rol del área de recursos humanos, transformándose así en un socio estratégico para la organización. En primer lugar, alineando los procesos del área a la visión de la organización y, en consecuencia, buscando utilizar un lenguaje común, el de los indicadores, que permita medir el impacto de las acciones del área de recursos humanos sobre los objetivos de la organización. Al respecto, Fitz Enz (1999) propone una fórmula sencilla de medición, pero efectiva, a saber: Proceso=Resultado=Impacto=Valor añadido. Quizá la mayoría se detiene en “resultados” de un proceso de GTH. El autor, propone incorporar el “impacto”, que implica una comparación entre el resultado anterior y el que surge de la implementación de un nuevo proceso, por ejemplo. El valor añadido desafía el ingenio porque involucra buscar las maneras de cuantificar el impacto en dinero, para la empresa, o en términos de los resultados esperados para las organizaciones del sector público, o las del tercer sector, por ejemplo. Esto requiere el trabajo en la construcción de indicadores que permitan gestionar e informar en el propio lenguaje de la organización, que son los datos. En este sentido, se ha avanzado mucho en el desarrollo de softwares para procesar datos de GTH. Sin embargo, Fitz-Enz (1999) plantea que no es necesario obtener más datos, sino comprender cómo utilizar los datos disponibles. De esta manera, se agrega valor a la toma de decisiones con respecto al TH, lo cual implica el diseño integral de una estrategia de TH que incluya desde el inicio el desarrollo de indicadores que permitan monitorear la gestión.

			Si bien algunas organizaciones han avanzado lo suficiente en este aspecto como para disponer de sistemas que arrojan múltiples mediciones y datos, sigue siendo central la mirada del profesional de la GTH, ya que es  quien debiera, en función de sus conocimientos y experiencia, transformar “el dato” en información válida para la toma de decisiones en un contexto determinado. 

			Las organizaciones deberían asegurarse de que cuentan con los datos necesarios y, luego preguntarse: la acción propuesta, ¿se ajusta a nuestro contexto organizacional? ¿Cuál es el retorno sobre la inversión -para el caso de las empresas? ¿Cuánto tiempo necesitamos para obtener resultados? Más aún, teniendo en cuenta la importancia vital de las personas en las organizaciones y la complejidad en la construcción del compromiso y el arduo trabajo de mantener la coherencia, es fundamental preguntarse: ¿Cuáles son las acciones que destruyen valor en esta organización? 

			En este capítulo se ha introducido la segunda parte del problema de la GTH, que refiere a las herramientas e instrumentos que permiten su diagnóstico, planificación y medición. En el siguiente capítulo, también de tipo instrumental, se abordarán las herramientas para el desarrollo del TH en las organizaciones, a partir del diagnóstico que se haya realizado.





			Espacio de reflexión y transferencia para la acción

			¿La información que posee de los colaboradores en su organización, permite formar una imagen de cómo está distribuido el TH? ¿De qué manera lo realiza? ¿Con qué frecuencia se actualiza esa información?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			¿Con qué frecuencia se asigna parte del tiempo de trabajo para analizar y luego implementar acciones específicas con cada grupo de personas en esta organización?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			¿Se busca información de contexto para dimensionar en qué medida los talentos existentes podrían ser captados por el mercado o la competencia? ¿Se hace algo al respecto?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			Nota: en caso que las respuestas a las preguntas anteriores sean negativas: Intente realizar un borrador de la matriz de 9 celdas con la información con la que cuenta (si no cuenta con información objetiva, pude realizar un ejercicio preliminar con datos de su intuición). Revise el resultado e intente reflexionar sobre el tratamiento diferencial que está brindando a cada “celda”. ¿Coincide con la teoría? ¿Puede tomar/proponer acciones al respecto?

			¿Los procesos relacionados a la GTH en esta organización, cuentan con indicadores sencillos y claros para poder evaluar la eficacia de las acciones de desarrollo que se realizan? ¿Cuáles son? ¿En qué período de tiempo se evalúan?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			


				
					5-  Esto se debe, principalmente, a tres fuentes de distorsiones que son: los aspectos relacionados al individuo, los aspectos relacionados al evaluador y los aspectos relacionados a la organización (Ojeda, 2013).

				

				
					6 -  El cruce de variables da como resultado una tabla, que los lectores interesados pueden consultar en http://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/retaining-key-employees-in-times-of-change.

				

				
					7-   El lector interesado en ampliar sobre los diversos enfoques de competencia puede acceder al texto de L. Mertens (1996). Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos. Montevideo: Cinterfor.

				

				
					8-   Generalmente, los parámetros se encuentran definidos en la descripción del puesto y en base al Modelo de Competencias de una organización.

				

			

		




		
			CAPÍTULO 6

			EL COACHING Y EL PLAN DE  DESARROLLO INDIVIDUAL COMO  INSTRUMENTOS CLAVE PARA EL  DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

			[image: ]

			Este capítulo, eminentemente práctico, busca orientar al lector en la construcción puntual de una estrategia a medida de su público destinatario. Podría decirse que es un capítulo metodológico que busca acercar lo presentado a la realidad concreta de implementación de acciones de desarrollo de TH.

			La información que aportan los mapas o matrices, presentadas en el capítulo anterior, como por ejemplo el mapa de talento y el mapa de riesgo, advierten sobre la necesidad de pensar un abanico completo de acciones para lograr un abordaje integral de la GTH en la organización. Dicho abanico debe trascender las ideas tradicionales de remunerar mejor para retener o “dar más cursos” que permitan mejorar el nivel de conocimientos y formación.

			El desarrollo de la gente no se logra con programas de capacitación, sino diariamente, en las tareas cotidianas. Los empleados se enfrentan continuamente a nuevos desafíos que se transforman en catalizadores para el desarrollo de habilidades (Hagel, 2011).

			De este modo, en un escenario complejo y dinámico será necesario pensar en acciones cotidianas, coordinadas y coherentes que, como se expuso, trabajen siempre teniendo como eje la gestión del compromiso y la obtención del beneficio mutuo.

			Tanto el proceso de coaching, como la herramienta de los planes de desarrollo individual (PDI), enfocan el trabajo de desarrollo de talento en los aspectos más cotidianos, tangibles y observables del desempeño de las personas.

			El proceso de coaching (9)

			Si bien existe una profusión de líneas y escuelas de trabajo en relación con la disciplina del coaching, en este apartado interesa mencionar el concepto genérico, aplicable a cualquiera de dichas escuelas o líneas y que plantea un proceso de trabajo que permite plantear objetivos (laborales, deportivos, personales, etc.) elaborar un plan de trabajo y así obtener resultados superiores. 

			Whitmore (2016), considerado uno de los padres del coaching, afirma que dicho proceso busca liberar el potencial de las personas para que lleven su rendimiento al máximo y es por ello que también enfatiza que el proceso de coaching ayuda a aprender, en lugar de simplemente enseñar. 

			El proceso de coaching puede recibir muchas clasificaciones, se tomarán aquí algunas de las que son instrumentales a los fines de este capítulo. Éstas son: por su contenido/objetivos a lograr o área de trabajo, por cantidad de destinatarios y por el impacto. 

			De acuerdo a su contenido/objetivos a lograr o área de trabajo, se puede distinguir en:

			- El Coaching Personal, que busca fortalecer las habilidades de la persona para su vida diaria en los diferentes ámbitos de la misma.

			- El Coaching deportivo, enfocado en el desarrollo de todo el potencial del deportista, su entrenador o un equipo de deportistas

			- El Coaching ejecutivo: Dirigido a altos ejecutivos, para desarrollar su liderazgo, sus habilidades de dirección, de comunicación interpersonal, el rendimiento del personal, etc. 

			- El Coaching empresarial: Se dirige a la organización en general y se enfoca en el desarrollo de habilidades de los trabajadores y en la detección de dificultades (y cómo resolverlas) en la ejecución de las tareas. Es este tipo de coaching sobre el cual se enfoca este libro. 

			En dicho marco, el coaching implica un proceso que involucra a dos o más personas. Dos roles son los centrales: el del coach, y del coachee. Por lo dicho precedentemente, quien posee mayor protagonismo es el coachee, que es quien busca alcanzar algunos objetivos, como podría ser desarrollar sus competencias de cara a un próximo desafío de trabajo. El otro rol, es el del coach, que puede ser asumido por un mando medio de la organización, previamente entrenado o bien un profesional en la materia. Es por ello que, el coaching se lleva a cabo a través de reuniones en donde el coach toma un rol no directivo, que se basa en proponer un espacio de diálogo, donde en lugar de enseñar un contenido se busca propiciar la conversación, a través de la escucha activa  y de las preguntas disparadoras de la reflexión. 

			Todos esos encuentros se organizan en torno a un objetivo, establecido de común acuerdo, pero se busca lograr un alto protagonismo del coachee, tanto en la definición del mismo como de la manera de avanzar. A partir de dicho objetivo se estructuran típicamente, los demás encuentros de coaching (10). El coaching empresarial al que se hace referencia aquí, apunta al proceso o herramienta que es administrada y gestionada por el superior inmediato del trabajador o bien, por el jefe del jefe. Esta aclaración es importante porque muchos procesos de coaching requieren de la contratación de un consultor externo. Ambas prácticas poseen sus ventajas y desventajas desde el punto de vista de los resultados.  En función de la necesidad se determinará la oportunidad de uno o del otro, o de la combinación de ambos. 

			Para el coaching interno o realizado por superiores, se puede distinguir otra clasificación de acuerdo con el impacto del proceso de coaching. La reconocida consultora mundial DDI –Development Dimensions International– (2003), desarrolló algunas herramientas que buscan orientar de manera concreta y sencilla durante un proceso de este tipo. Para ello, lo primero que se sugiere es que el jefe pueda distinguir qué tipo de coaching necesita cada colaborador. En esa línea, propone una clasificación del coaching en tres tipos: el coaching para el éxito, el coaching para la mejora y el coaching para el manejo de problemas de desempeño. Al respecto, distinguen para cada caso: 

			- El coaching para el éxito se realiza de manera proactiva, es decir “antes” de que las personas manejen una nueva situación o tarea, o bien durante sus primeros intentos. De allí su nombre. Se entiende que en este proceso, el jefe como coach debe guiar a las personas hacia el éxito en situaciones nuevas o que supongan un desafío, contribuyendo de esa manera a evitar los fracasos, errores o falta de preparación mínima para abordar la tarea específica. Este tipo de coaching, se indica especialmente para las personas que: 

			• Tomarán una nueva responsabilidad, por ejemplo, serán promovidos en un rol que no desarrollaron antes (de operario a supervisor), participarán en un proyecto de alcance internacional, etc. 

			• Aprenderán una nueva habilidad, tarea o función de trabajo, como puede ser el utilizar nuevos equipos o software. 

			• Trabajarán con nuevos compañeros o nuevos grupos de trabajo. 

			• Manejarán una situación nueva o difícil, como por ejemplo, realizar una presentación importante o dirigir una reunión complicada. El coaching para la mejora y el coaching para el manejo de problemas de desempeño se realizan de manera reactiva para corregir problemas de desempeño, es decir que ocurre “después” que una situación aparece como desvío, problema o inconveniente. De modo que:

			- El coaching para la mejora implica que el jefe guía a las personas para mejorar su desempeño o para modificar hábitos de trabajo que no se corresponden con las expectativas de la organización. Este tipo de coaching se indica especialmente para las personas que: 

			• Faltan al trabajo o llegan tarde. 

			• Socializan o utilizan el Internet para fines no relacionados al trabajo. 

			• Interrumpen reuniones, son impacientes o no cooperan con los compañeros de trabajo. 

			• No entregan el trabajo en los plazos establecidos. 

			• No cumplen los objetivos. 

			• Reciben bajas calificaciones por parte de los clientes o tienen índices de error inaceptables. 

			- El coaching para el manejo de problemas de desempeño es aquel en el que el jefe debe abordar la difícil situación de la existencia de problemas crónicos de desempeño o de hábitos de trabajo, así como problemas de mala conducta. Este tipo de coaching se indica especialmente para las personas que: 

			• En repetidas ocasiones no lleguen a los objetivos. 

			• Llegan tarde o se reporten enfermos frecuentemente. 

			• Violen una regla de seguridad importante. 

			• Amenacen o molesten a un compañero de trabajo. 

			Los lectores a esta altura podrían preguntarse si se está ante un escenario de trabajo con talentos, cuando se aborda el coaching para la mejora o más aún el coaching para el manejo de problemas de desempeño. La respuesta a esta pregunta, como se dijo, dependerá de la definición que la organización tome de lo que considera talento, del enfoque con el que decida trabajar y finalmente, de su modelo específico de trabajo. A los fines de este espacio, y aportando una perspectiva del problema/pregunta, las autoras entienden que sí, en todos los casos, son tipos de coaching para trabajar con los talentos. Se recuerda al respecto que la mirada sobre el talento, presentada en el capítulo 4 es una mirada integral, que no cuenta como talento solo a las personas “estrella”. Más aún, entiende que el talento se pondera en relación a un resultado específico, a un contexto o escenario determinado y que, en muchas ocasiones, los talentos presentan en su devenir dentro de la organización vaivenes en su rendimiento o contribución. Trabajar con talentos, como ya se dijo, es una inversión a largo plazo, realizada en el día a día. 

			Por último, el proceso de coaching puede clasificarse por la modalidad de la sesión. Gadow (2010) distingue entre: 

			- Coaching individual: una modalidad típica de relación entre coach (jefe) y coachee (colaborador). Implica un contacto personalizado y enfocado en una problemática específica. 

			- Coaching grupal: una modalidad que suele combinarse con la modalidad individual. El foco de la sesión grupal será un problema o tema específico que el grupo comparte. Por ejemplo, por desempeñar el mismo rol o por manifestar el mismo problema a raíz de lo que informa el proceso de evaluación de desempeño, entre otros. 

			Ambas modalidades, pueden desarrollarse de manera presencial, la manera más tradicional. A medida que las organizaciones crecen en tamaño y complejidad, la necesidad de acortar distancias y tiempos da lugar a modalidades de tipo virtual. Entre ellas, se menciona el coaching vía correo electrónico y, mejor que éste desde el punto de vista de la interacción, el coaching on-line. 

			Esta clasificación es importante para poder comprender que, no necesariamente, herramientas que trabajan sobre aspectos profundos o personales deben ser administradas de manera presencial. Si bien se podría abrir el debate en torno a mayor o menor efectividad de un proceso cara a cara en relación a uno a distancia, la utilización de herramientas a distancia cada vez está más difundida y con buenos resultados. El coaching, como se ve, no es una excepción.

			Los planes de desarrollo individual (PDI)

			El PDI (o IDPs, por su sigla en inglés)  es una herramienta que puede utilizarse en el marco del proceso de coaching pero también de manera independiente. Permite registrar los objetivos de trabajo, las acciones a emprender, los plazos, los acuerdos establecidos, como así también, señalar pautas de seguimiento para el proceso de desarrollo. 

			El propósito es planificar acciones sencillas y concretas que permitan reducir las brechas que existen entre las competencias y un determinado puesto o proyecto de trabajo, que puede ser actual o futuro.

			Así, puede utilizar el PDI, para reducir las brechas que existen entre:

			• Las capacidades personales y el puesto actual.

			• Las capacidades y competencias requeridas para el puesto actual, o alguna posición a la que se pudiera/deseara aspirar en el futuro.

			El PDI es un plan diseñado a mediano plazo (hasta 3 años)  que debe ser el vínculo entre los objetivos del trabajador y lo que la organización necesita, expresado en objetivos de desarrollo focalizados y en actividades específicas y mensurables.

			El primer paso para confeccionar un PDI es identificar las brechas. Esto puede hacerse a través de distintas herramientas que se implementan de acuerdo a las diferentes organizaciones. En algunos casos, se parte de las evaluaciones de desempeño, o de otro tipo de evaluación, como por ejemplo el assessment center. Identificar las brechas ayudará a definir un objetivo claro para el PDI. Por ejemplo, una persona podría obtener bajas calificaciones en la competencia de atención al cliente en su evaluación de desempeño motivado por algún indicador interno de la organización, como por ejemplo, elevado índice de reclamos de clientes, elevado índice de gestiones sin definir/cerrar, etc. Esto podría indicar un objetivo de desarrollo en el PDI, que podría enunciarse como “mejorar en un 15% los indicadores de atención al cliente actuales, pasando de un índice que queda del 50% a uno del 35% durante un período de 6 meses”. Es a partir de este objetivo, que se definen las acciones puntuales a realizar.

			Ulrich y Smallwood (2012) recomiendan utilizar en la construcción de una estrategia de desarrollo la pauta 50/30/20, siendo:

			50% iniciativas de desarrollo consistentes en actividades en el puesto de trabajo.

			30% iniciativas de desarrollo consistentes en actividades educativas.

			20% iniciativas de desarrollo consistentes en experiencias de vida no laborables.

			Algunas organizaciones adecúan esta distribución, donde más allá de los cambios intra-organización, la capacitación formal, es decir, cursos internos o externos, ocupa un porcentaje comparativamente más bajo que otro tipo de medios o canales de aprendizaje.

			Así, siguiendo el ejemplo, uno podría elaborar la siguiente planilla.

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Brecha identificada

						
							
							Bajas calificaciones en la competencia atención al cliente (evaluación de desempeño). Elevado índice de reclamos de clientes, elevado índice de gestiones sin definir/cerrar, etc.

						
					

					
							
							Objetivo

						
							
							Mejorar en un 15% los indicadores de atención al cliente actuales, pasando de un índice que queda del 50% a uno del 35% durante un período de 6 meses”

						
					

					
							
							Acciones

						
							
							Describir acción

						
							
							Actores involucrados

						
							
							Fecha límite

						
					

					
							
							Acciones en el puesto

						
							
							Identificar en los reclamos actuales la pauta que existe tras la queja (tipo de contacto, el problema no se resuelve, etc).

						
							
							Área de sistemas

						
							
							1 semana

						
					

					
							
							Acciones de formación

						
							
							En función de la acción anterior, solicitar al área de recursos humanos una capacitación acorde a lo detectado.

						
							
							Área de recursos humanos

							Jefe directo

						
							
							6 meses

						
					

					
							
							Acciones de lectura

						
							
							En función de lo detectado, solicitar a pares y jefes lecturas afines.

						
							
							Área de recursos humanos

							Pares

							Jefe directo

						
							
							6 meses

						
					

				
			

			Tabla 5. Planilla para planificación de acciones de desarrollo de GTH

			Fuente: Elaboración propia

			El plan se completa asignando responsables en cada acción, es decir, quiénes además del interesado/a estarán involucrados (su jefe, su compañero, el jefe del jefe, alguien del área de recursos humanos, un coach, etc.) y los plazos en los cuales esa acción debe estar completada, y en la cual la persona y los intervinientes deberían realizar una valoración de avances. Se sugiere mantener lo que funcionó y cambiar lo que no produjo efectos. 

			Este esquema sencillo implica un trabajo cotidiano de quien desea realizar la mejora o desarrollar una habilidad o conocimiento. La herramienta puede funcionar como parte de una conversación o proceso de coaching con el jefe directo, o bien puede plantearse como un proceso de auto desarrollo.

			Algunas sugerencias y ejemplos para la práctica cotidiana de GTH

			Como se dijo, este capítulo busca llevar al lector a una práctica concreta, a fin de observar que, más allá de la complejidad del fenómeno de la GTH en las organizaciones, algunas herramientas contribuyen a abordar el proceso de manera sencilla. Pero, sin duda alguna, no es una tarea fácil, ya que involucra un gran esfuerzo de tiempo tanto de la persona interesada, como de la organización y de quiénes ésta defina interna y externamente como actores del proceso de desarrollo.

			Para ver las herramientas en acción, se tomarán algunos ejemplos.

			En el capítulo 5 se presentó una matriz que permite diagnosticar, en base a criterios pre-establecidos, cómo se compone y cómo está distribuido el personal de una organización. Esto permite en primera instancia, graficar el estado de situación pero, sobre todo, interesa que brinde información segmentada de cómo administrar acciones de desarrollo.

			Para ejemplificar el funcionamiento del diagnóstico junto con el coaching y el PDI se tomarán tres casos típicos, que no buscan expresar todo lo que podría trabajarse, pero sí buscan orientar al lector sobre cómo podría pensarse la intervención. Se recuerda que en el ámbito de la GTH no existen recetas únicas, y que la clave de obtener resultados satisfactorios dependerá de poder flexibilizar, intentar y re-pensar, al modo de un trabajo artesanal.

			Los tres casos sobre los cuales se desarrollará el ejemplo retoman los ya mencionados en el capítulo 6 (11) (Ward y Jacobsen, 2011):

			• Alto desempeño/alto potencial.

			• Desempeño medio/potencial medio.

			• Bajo desempeño/ bajo potencial.

			Alto desempeño/alto potencial: rendidor estrella

			Los autores definen a las personas que se incorporan en este cuadrante como “rendidor estrella”, potencial realizado, está listo para ser exitoso en el siguiente nivel. En casos como éste, muchos jefes, que no cuentan con una mirada del desarrollo como proceso permanente, pueden suponer que en este caso no hay nada para hacer. Es una estrella, ya brillará por sí sola cuando llegue el momento. Esta creencia, que es más común de lo que se esperaría, es un error. ¿Por qué? En primer lugar, porque las preguntas (pág. 71) hacen pensar que la persona no está lista, al menos no desde el punto de vista del reconocimiento que tiene de los demás. Allí, es la mirada experta del jefe directo o del jefe del jefe, quien puede aportar una mirada más integral para valorar cómo está posicionada esta persona a nivel “político”, o de relaciones, o de posicionamiento. 

			El desafío para este jefe directo es “trabajar en este caso”, e implica, indudablemente, trabajar con un enfoque de coaching para el éxito, es decir, sobre cómo este jefe puede potenciar lo que ya hay instalado en esta persona, para ayudarlo a desplegar lo mejor de sí. Y, sobre todo, a no exponerlo a situaciones de fracaso que podrían ser de difícil recuperación a futuro. Esta es una segunda razón muy importante, y frecuente de ver en la práctica, que hace necesario “trabajar” en este tipo de casos.

			Si se trasladan los ejes propuestos por los autores a una planilla de PDI, podría verse que de las tres líneas (1. Prepararlo para un mayor rol con aspiraciones exigentes; 2. Exponerlo a otros líderes; 3.  Enfocar el desarrollo para prepararlo para el siguiente puesto), los puntos 1 y 2 responden con claridad a acciones en el puesto de trabajo. Acciones que es necesario concretar y particularizar en su redacción, para que tengan sentido para “esa” persona, dejando de ser un genérico. El punto 3 podría combinar acciones en el puesto, como podrían ser rotaciones, intercambios a otras sedes, etc., como también podrían ser cursos específicos sobre temas o habilidades que se conocen, pero que deberá desempeñar en un puesto diferente, y que hoy la persona no maneja.

			Desempeño medio/potencial medio: rendidor sólido

			Los autores definen a las personas que se incorporan en este cuadrante como “rendidor sólido”, valorado en este nivel y en su rol. Este caso presenta un desafío interesante. Los jefes suelen apoyarse fuertemente en este tipo de personas y, debido a que su desempeño está dentro de lo esperado, son contribuyentes importantes a los resultados de un sector o área.

			En este caso, también se puede pensar en el coaching, pero en este caso del tipo coaching para mejorar el desempeño. Dentro de la tipología presentada, se realiza coaching para mejorar el desempeño cuando éste no responde a los estándares esperados. En este tipo de cuadrantes es probable que las personas posean algunos valores en sus evaluaciones de desempeño que están acordes a lo esperado, algunos por encima y otros por debajo. Será importante entonces revisar en detalle cada situación para poder particularizar la acción para que resulte efectiva. Es decir, con la misma persona, el jefe podría trabajar en coaching para el éxito, por ejemplo para apoyar uno de los ejes de acción sugeridos que es “estimularlo para que haga contribuciones mayores” y, de manera complementaria, podría trabajar en coaching para mejorar el desempeño, para ayudarlo a mejorar la calificación en determinado objetivo o habilidad.

			Nuevamente, los ejes de acción sugeridos por los autores, apuntan a acciones dentro del puesto de trabajo.

			Bajo desempeño/ bajo potencial: rendidor bajo

			Los autores definen a las personas que se incorporan en este cuadrante como: “rendidor bajo”, preguntándose si fue promovido de manera errónea, si fracasó en cambiar junto con la organización para lograr los desafíos planteados, o si bien no se desarrolló. Las acciones que se sugieren son de apoyo para la mejora de su desempeño y de apoyo para reasignarle un rol, o que salga de la organización.

			En este caso, muchas personas plantean una pregunta… ¿realmente es necesario dedicar tiempo y esfuerzo en las personas que ingresan a este cuadrante? Como se dijo en apartados anteriores, las autoras entienden que sí ya que se recuerda que el talento es una definición poco taxativa y definitiva del aporte que realiza una persona a un determinado objetivo, por lo que muchas veces ocurre que una persona que era considerada valiosa en un contexto, no lo sea en otro. Seguramente el lector podrá recordar algún caso cercano. Incluso las preguntas orientadoras de este cuadrante sugieren la asunción de una responsabilidad compartida en las posibilidades de desarrollo de ese talento.

			En estos casos, el jefe directo podrá tomar un enérgico enfoque de coaching para la mejora, ya sea para poder clarificar expectativas y desempeños esperados, o bien para poder conversar con ese colaborador y poder apoyarlo para re-asignarle un rol. Claro que, en algunos casos, donde existe una situación que persiste a lo largo de un tiempo considerado razonable, el jefe podría tomar el enfoque de coaching para manejar problemas de desempeño. Este enfoque, permitirá clarificar los caminos tanto para la persona como para la organización. 

			De esta manera, se brinda un mensaje hacia todos los miembros de la organización, independientemente de en qué cuadrante se encuentren, y que expresa que “en esta organización, sí se considera a las personas como un componente central”.

			En este capítulo se abordaron las herramientas para el desarrollo del TH, en el marco de un enfoque de GTH, tratando de complementar las explicaciones teóricas con sugerencias y ejemplos que contribuyan a llevar estas acciones a la práctica cotidiana, con un agregado de valor para la organización.

			A lo largo de estos capítulos se fueron mencionando diferentes actores que participan y/o se ven involucrados en los procesos de GTH. En el siguiente capítulo, se profundizará sobre quiénes realizan la GTH en las organizaciones.





			Espacio de reflexión y transferencia para la acción

			Se invita a pasar de la lectura a la reflexión. Para ello, algunas preguntas disparadoras:

			¿En su organización… existen coaches internos? ¿Puede identificar qué tipo de coaching utilizan? ¿Cómo se vinculan estos procesos a un enfoque de GTH?

			¿Posee un plan para potenciar su propio desarrollo? ¿Lo revisa a menudo? ¿Ha desarrollado un plan para sus colaboradores? ¿Cómo lo describiría? ¿Cómo y cuándo lo revisa?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			¿Forma parte de algún proceso de desarrollo de compañeros/jefes/otros? ¿Qué mejoraría a partir de la lectura realizada en este capítulo?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................




			A continuación, se acerca una guía para iniciar la confeccionar de un plan de desarrollo individual.



			PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL

			1. En base a la información disponible (posibles fuentes: autoevaluaciones, evaluación de pares, test, lecturas, etc.), identifique 1 competencia destacada y 1 competencia a desarrollar. Se recomienda elegir en base a:

			• La relevancia de dicha competencia para aportar a los objetivos de su organización/proyecto personal para el año en curso.

			• La consistencia de los datos: la competencia identificada es uno de los puntos más coincidentes/recurrentes entre las diferentes fuentes.

			2. En base a la información disponible (12), sugerencias de pares, etc.

			a. Establezca una acción que podría implementar para trabajar la competencia. Esta acción debe ser: 

			•  Enfocada a la competencia.

			• Específica.

			• Realizable.

			b. Defina quién/quiénes podrían ayudarle. Algunas posibilidades, entre otras, son:

			• A observar determinada conducta.

			• A recordarme el plan y apoyarme en un seguimiento.

			• A darme más ideas sobre otras acciones que puedo emprender para trabajar el punto.

			c. Defina un plazo:

			• De monitoreo del plan.

			• De finalización y evolución del plan.

			3. Repita los pasos 1 y 2 con el resto de las competencias que surgen de la información con la que cuenta hoy o que integre a futuro.

			Plan de acción personal

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Fortaleza

						
							
							Actividad concreta (qué, cuándo, dónde, frecuencia, etc.)

						
							
							Personas que ayudarán

						
							
							Fecha de fin o seguimiento

						
					

					
							
							Nombre Competencia:

						
							
							
							
					

					
							
							Nombre Competencia:

						
							
							
							
					

					
							
							Nombre Competencia:

						
							
							
							
					

				
			

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Aspecto a desarrollar

						
							
							Actividad concreta (qué, cuándo, dónde, frecuencia, etc.)

						
							
							Personas que ayudarán

						
							
							Fecha de fin o seguimiento

						
					

					
							
							Nombre Competencia:

						
							
							
							
					

					
							
							Nombre Competencia:

						
							
							
							
					

					
							
							Nombre Competencia:

						
							
							
							
					

				
			

			
				
					9-   En este apartado, se utiliza la palabra coaching en un sentido genérico, sin adherir a un modelo, escuela o línea particular. A modo de referencia Gadow F. (2015) presenta una síntesis de las 3 escuelas: la escuela norteamericana de Coaching (Leonard), la escuela europea de Coaching (Gallway y Whitmore) y la escuela chilena o escuela de coaching ontológico (Echeverría, Flores y Olalla).

				

				
					10 -  Whitmore (2011) presenta en su libro “Coaching: El método para mejorar el rendimiento de las personas” el modelo GROW, por sus siglas en inglés, según el cual, la secuencia de sesiones de coaching va siguiendo cuatro etapas según se detalla:

					• Definir el Objetivo (goal) del coaching, a corto y a largo plazo.

					• Comprobar la Realidad (reality) para estudiar la situación actual.

					• Valorar las Opciones (options) y las estrategias o actuaciones alternativas.

					• Determinar Qué (what) se va a hacer, Cuándo (when) va a hacerse y Quién (whom) lo hará.

					La sigla, a su vez, significa desarrollo o crecimiento.

				

				
					11-   Ver matriz de las nueve celdas/ Nine-box Matrix.

				

				
					12-   Encontrará alguna ayuda en:

					http://www.craveroconrero.com.ar/wp-content/uploads/2011/07/Participaci%C3%B3n-y-autonom%C3%ADa.pdf.

					http://www.craveroconrero.com.ar/wp-content/uploads/2012/09/Participacion-y-autonom%C3%ADa-segunda-parte-2012.pdf.

				

			

		




		
			CAPÍTULO 7

			¿QUIÉN GESTIONA EL TALENTO HUMANO?

			[image: ]

			En el capítulo 4 se enfatizó en la idea de que para gestionar el talento humano (GTH) se necesita coordinar roles entre diversos actores. Es decir, existe una responsabilidad compartida por múltiples actores, entre los cuales se encuentran el Estado, los referentes de la organización, otras organizaciones, la propia persona, sus superiores inmediatos, sus colegas, entre otros.

			Si bien la diversidad de miradas que surge de la participación de dichos actores enriquecerá la dinámica de la GTH, esto no se da espontáneamente. Más aún, cuando se habla de temas intangibles, es necesario establecer un lenguaje común. Sobre esto, se trabajó en los capítulos 3, 4 y 5, donde se puntualizó en la idea de que lo que se accione en materia de TH en una organización, dependerá de definiciones previas, sobre qué se entiende por talento y qué no, sobre cuáles son los supuestos que sustentas las prácticas y, qué enfoques y modelos se involucran y cuáles se dejan de lado. 

			Este lenguaje o código común, no debe quedar solo en definiciones conceptuales y operacionales, ni tampoco en la explicación de cómo se utilizan las herramientas. Debe, necesariamente, anclarse en indicadores de medición concretos que permitan realizar adecuados seguimientos y nuevas planificaciones.

			Gestionar el talento implica mucho más que detectar las perlas del mercado, comprarlas y retenerlas. Más bien, implica un arduo trabajo de planificación y de acciones sostenidas en el tiempo. Es por esto que, en este capítulo, se abordará el tema de quiénes pueden/deben gestionar el talento dentro de la organización.

			Actores múltiples

			“Todas las personas poseen talentos, es decir, todos podemos 

			aportar algo que puede agregar valor a un objetivo.” 

			Cravero & Conrero, 2014

			La frase que introduce este apartado enfatiza lo que ya se viene presentando en torno a la contribución de los talentos a un puesto de trabajo, y más aún, señala un tipo de contribución extra, ya que se considera talento a quien aporte valor a un objetivo. Donde el objetivo puede ser, también, el resultado que busca lograr un equipo. 

			En este capítulo se busca abrir la mirada a los talentos que poseen múltiples actores, que sin tener un rótulo definido en relación al proceso de GTH, también realizan grandes aportes para que los talentos se desplieguen en las organizaciones. 

			En este conjunto de actores involucrados en el proceso de GTH se identifican actores internos a la organización y que de manera directa participan de estos procesos. Sin embargo, dicho conjunto de actores no es exhaustivo ni definitivo, ya que en los relatos de las personas que han experimentado un gran desarrollo y crecimiento aparecen actores “no tradicionales” que fueron clave en el desarrollo de sus habilidades o en el planteo de alguna estrategia de desarrollo.

			Algunos de esos actores internos, que se compartirán en este capítulo, son:

			• El área de recursos humanos.

			• El jefe directo.

			• El trabajador. 

			• Los formadores de talento.

			El área de recursos humanos

			Los profesionales de recursos humanos son los actores que tienen el rol clásico, y fundamental, en la GTH. Especialmente, desde el punto de vista de la planificación y del diseño. El gran desafío para este grupo de actores es pensar no solo en la escasez actual de talentos individuales, clasificados por puesto, sino también en la escasez futura. Para ello, es necesario cuestionar los conceptos con los cuales “mirar” el TH y las herramientas con las cuales intervenir (ver capítulos 4 y 5). 

			Los profesionales de área de recursos humanos son quienes no solo deben pensar en intervenciones que agreguen valor al proceso, de cara al negocio o al resultado que busca la organización, sino que se les requiere la generación de información adecuada. Esto es, información comunicable en la mesa de toma de decisiones, lo que implica realizar un delicado y arduo ejercicio de “traducción”. ¿Por qué? Porque como se dijo, hablar de TH significa hablar de un intangible que es estratégico para la organización. Se debe trasladar un concepto intangible, abstracto, a un lenguaje más codificado, concreto, numérico, etc., que es el lenguaje de los resultados, el que hablan los directivos de una organización. Esto no implica deshumanizar la gestión –como muchas veces se escucha decir– sino aportar datos precisos que contribuyan a decisiones informadas. 

			Las herramientas que se presentaron en el capítulo 5, especialmente el mapa de talento, resulta de mucha utilidad para lograr este objetivo, es decir, hacer comunicable información compleja y sensible, como lo es la que corresponde a las personas y, en particular, a la visión a futuro de esas personas, que se obtiene con las mediciones de talento. La potencia de dichas herramientas está dada no solo porque logran cuantificar la información, haciéndola más comprensible para diferentes interlocutores, sino que además, la presentan de manera gráfica, aumentando su eficacia en la comunicación de la información contenida.

			Sin embargo, el profesional de recursos humanos posee un rol central en otro aspecto sensible, que tiene que ver con no dejar por fuera de esta traducción mencionada, los aspectos más humanos del proceso. Esto es, no perder de vista que en la traducción, y en el intento de acercar lenguajes, por bien trabajado que esté no siempre contiene la complejidad del proceso. Se debe buscar la manera de cuantificar, manteniendo un mensaje claro y abierto que permita recordar de manera permanente que el código, el número, la medición, son herramientas para observar y gestionar pero no “son” la realidad del fenómeno en sí. En síntesis, debe cuidar de no reducir tras un número la complejidad del proceso y, de esa manera, resguardar el reservorio de talento que existe en su organización.

			Finalmente, posee un papel central en sostener, desde su rol y por medio de su compromiso profesional, a los miembros de la organización, en particular a los jefes y directores, enfocando la estrategia en la formación y el desarrollo permanente, con la mirada puesta en el futuro. 

			El jefe directo

			La importancia de los mandos medios, ha sido motivo de numerosos artículos especializados y libros en la materia. Solo para puntualizar en este espacio, algunas de las razones por las cuales es necesario incluirlos en la GTH, se recupera una idea que propone Blake (2005) que sostiene que los jefes no son responsables por la motivación de sus colaboradores, pero sí de su desmotivación. 

			En los últimos años se ha puesto un énfasis aún mayor en el rol de los directivos (directores, gerentes, supervisores, coordinadores, jefes, etc.), es decir, en las habilidades y funciones que deben poner en práctica las personas que tienen un grupo de colaboradores a cargo para contribuir a la estrategia organizacional (Ulrich, 2011; Björkman y Smale, 2010). Esta revalorización del rol directivo ha venido de la mano de procesos descentralizadores de la gestión de las personas, los cuales añaden a los mandos medios y gerentes la responsabilidad por la gestión de su equipo de colaboradores. Así, un gerente (cualquiera sea su área funcional) necesita generar y desarrollar prácticas de gestión de las personas en su labor cotidiana, tales como: involucramiento en el diseño y desarrollo de los puestos de trabajo, definición y/o realización de acciones de formación y capacitación, seguimiento y control del desempeño, acuerdo de acciones de mejora, provisión de información para programas de compensaciones, entre otras. Todas prácticas que, finalmente, nutren los procesos de motivación de las personas en sus puestos de trabajo; intentan garantizar entornos de trabajo que incentiven el trabajo en equipo, la creatividad y la iniciativa; y mejoran la productividad y calidad del trabajo en general. Es decir, todas prácticas que contribuyen a la GTH.

			De hecho, la mayor parte de la GTH requiere de líderes hábiles en el trabajo con las personas, fundamentalmente con capacidad de escuchar sus inquietudes y de retroalimentar en consecuencia, y en función de los proyectos del negocio. Como se mencionó, el coaching por ejemplo, si bien puede realizarse de diversas maneras, encuentra en el mando medio, un rol privilegiado para potenciar los resultados que la correcta implementación de la herramienta propone.

			Así, una organización puede disponer de excelentes políticas y sistemas para gestionar el TH, pero si olvida que dicha gestión se basa en el compromiso que se construye diariamente, menospreciará el gran aporte que realiza el jefe directo y que garantiza en gran parte el éxito de su estrategia. Por otra parte, los mandos medios, son parte del talento que está en guerra en los contextos actuales. Es frecuente encontrar dificultades para desarrollar habilidades de liderazgo en personas con muy buen desempeño técnico.

			El jefe directo, no solo es el responsable de realizar las primeras valoraciones del TH en su equipo, sino que además es quien, por su cercanía, debería conocer mejor las expectativas de sus colaboradores, la manera de fortalecer su compromiso con el proyecto y con la organización y es también quien con sus acciones puede generar un entorno de trabajo que promueva la confianza, la libertad, la autonomía y la colaboración, aspectos éstos que fueron señalados como claves para la GTH.

			Utilizando la herramienta del PDI (ver capítulo 6), el jefe directo y su colaborador pueden trabajar, por ejemplo, en dos elementos esenciales, que serán la base de otros trabajos para fortaleces o desplegar el TH. Estos elementos son la participación y la autonomía. ¿Por qué son clave? Porque pueden servir como iniciadores, impulsores, de un proceso de formación y desarrollo que, necesariamente, debe ser a largo plazo. La participación es el conductor de acciones vinculadas con la autonomía. La generación por parte de los directivos de espacios formales e informales, en los cuales los colaboradores puedan plantear inquietudes, propuestas y soluciones con confianza y seriedad es fundamental para la gestión de las personas. En el caso de la autonomía, ésta implica un ejercicio de liderazgo de cada directivo, y en definitiva, también tienen que ver con la cultura de cómo se resuelven los problemas en cada organización. Promover que el colaborador descubra por sus propios medios que puede hacer cosas que nunca hizo, mediante asignaciones de tareas, no solo permite impulsar el desarrollo de la persona, sino que fortalece el vínculo de confianza tan necesario entre directivo y colaborador. Desde el rol directivo, la puesta en marcha gradual y consensuada de ciertas acciones puede facilitar que el espíritu de mejora continua se transforme en una actitud permanente para el directivo mismo y para cada una de las personas del equipo de colaboradores.

			El trabajador

			Aunque su inclusión en la GTH pareciera una obviedad, muchos procesos de GTH trabajan con mucha tenacidad en las mediciones, en las herramientas, pero en muchas ocasiones, según se observa tanto en la experiencia como en la bibliografía, lo hacen con extremo hermetismo. A las autoras les interesa puntualizar, que es mucho más difícil el camino de la GTH si se trabaja sin la presencia y colaboración del propio interesado.

			De hecho, se escucha mucho desde la consultoría a los especialistas de GTH de grandes organizaciones que expresan con asombro y desconcierto que no pueden creer que los candidatos que tenían “previstos” para cubrir determinada posición clave, al llegar el momento y al hacerles el ofrecimiento puntual, lo rechazan, generando un problema serio en cuanto a cobertura de vacantes, por ejemplo, en los planes de sucesión.

			Aquí aparece como central fortalecer las prácticas de retroalimentación, en lo que Ojeda (2013) llama “feedback sincero”. Este punto implica revisar periódicamente las expectativas del trabajador y de la organización para evitar asumir que el contrato psicológico entre organización-trabajador, no sufre modificaciones a medida que avanza el tiempo. Este feedback sincero, debería brindarle oportunidades al trabajador para comprender las reglas de juego, conocer sus limitaciones en torno a esas reglas, y poder establecer cursos de acción hacia el futuro. La retroalimentación sincera en torno a las posibilidades de crecimiento y/o desarrollo dentro de la organización, favorecen la transparencia, y esta contribuirá a que las herramientas que se utilizan resulten más creíbles y confiables. 

			Complementariamente, en ocasiones, trabajadores que son tenidos en cuenta para cubrir las vacantes del plan de sucesión, no reciben el feedback correspondiente generando incertidumbre en el trabajador que desconoce sus reales posibilidades en esta organización. Por el contrario, esta ausencia de feedback puede ocasionar una situación de temor para el trabajador, entendiendo que si se le ofrece la posibilidad de cubrir una vacante, el hecho de rechazarla (no solo en relación a sus preferencias en un sentido del trabajo, sino también en muchas ocasiones de la locación), podría implicar la ruptura de la relación con la organización. 

			Formadores de talentos

			El poder invisible de las redes de relaciones es pocas veces tenido en cuenta en el diseño de estrategias dentro de los procesos formales de GTH. En los relatos de trabajadores que consideran su recorrido o trayectoria laboral como “exitosa”, se encuentra con frecuencia la referencia a personas que, independientemente de un rol formal asignado, facilitaron o potenciaron su desarrollo personal.

			Las figuras que pueden encontrarse en estos relatos son la de pares, que por su cercanía, aportan una mirada particular y muy valiosa a los fines de brindar retroalimentación. También, en algunas organizaciones, existe de manera formal -y en otras de manera informal-, la figura de mentores. Los mentores son personas que combinan una gran experiencia en el negocio, reconocimiento interno como referentes, y una capacidad para formar innata. En términos ideales, podría pensarse al jefe directo como mentor, pero esto no suele ser lo habitual ya que la combinación de las características descritas no es sencilla de encontrar. 

			Quienes encuentran en su organización jefes con dicha cualidad de mentor pueden sentirse privilegiados, y sería una buena estrategia de desarrollo personal autoproclamarse discípulo de estas figuras. En algunas ocasiones, quien toma este rol suele ser no el jefe directo, sino el jefe del jefe.

			Como se dijo, la lista de actores no es definitiva, y mucho menos pretende estar completa. A modo de síntesis, se presenta la tabla con una lista de actores, pudiendo cada organización incorporar otros actores/referentes que enriquezcan el proceso.

			[image: ]

			 Tabla 6. Actores involucrados en el proceso de GTH 

			Fuente: Elaboración propia

			La tabla intenta representar el impacto que cada actor posee de manera diferenciada en la variedad de acciones que involucran la GTH. Así, se expresa con “XX” cuando esa acción es principalmente desarrollada por dicho actor o bien es su responsabilidad central. Con una sola “X” cuando posee un rol activo, sin ser su tarea principal o central. Y en blanco, cuando su rol es excedido por la acción estipulada.

			En suma, los actores involucrados, deben tener en mente que lo central para el desarrollo del TH es diseñar y propiciar espacios donde se “deje hacer”. Es decir, ampliar los márgenes de libertad y autonomía de los trabajadores. Es en ese contexto donde los talentos pueden desplegar su potencial, que necesariamente implica generar valor para sus equipos y para la organización.

			


Espacio de reflexión y transferencia para la acción

			Describa la cultura de su organización en relación a la GTH. 

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			Mencione qué actores están operando en iniciativas de desarrollo de TH. ¿Qué acciones realizan específicamente? 

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			¿Cómo expresaría el impacto de las prácticas de GTH en los resultados de negocio/área en términos cualitativos y en términos cuantitativos?

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

			¿La cultura de su organización entiende que la GTH es una tarea del área de recursos humanos o de otros actores? Mencione algunos ejemplos.

			...........................................................................................................................................

			...........................................................................................................................................

		






		
			ALGUNAS CONSIDERACIONES FINALES 

			“Si no sabes hacia donde se dirige tu barco, ningún viento te será favorable.” 

			Séneca

			El recorrido de estas páginas intentó mostrar un camino de reflexión y acción que da cuenta de las prácticas como consultores, y de los principales elementos con los que se presenta la GTH. Se buscó encontrar un equilibrio entre presentar aportes conceptuales y también, presentar herramientas o maneras de aproximarse al campo concreto de intervención, haciendo accesible lo compartido para un amplio público.

			Quizá el especialista en GTH que transita desde hace años la tarea encuentre menos novedad. Confiamos que para ellos, el aporte implique disponer de un “cuaderno de trabajo” que presente una guía un tanto sistemática de sus actividades. 

			Para quienes se aproximan al trabajo en la GTH desde menos tiempo, o desde roles informales, tal como se presentó en el capítulo 7, el aporte quizá resulte en una suerte de mapa para acceder al terreno con algunos elementos de análisis.

			En definitiva, para un grupo y otro, se advierte que no se busca plasmar recetas. O más bien, entender que la receta es simplemente una guía. No siempre uno se encuentra en la práctica con los mismos ingredientes y la pericia de quien implementa agrega pasos intuitivos que escapan muchas veces a lo que se escribe. Aun cuando la intención es compartirlo “todo”.

			Dicho esto, interesa aproximar algunas consideraciones que buscan hacer cierres preliminares de lo dicho, y que son también, de alguna manera, puntos de partida para seguir buscando y reflexionando.

			Algunas de esas consideraciones son:

			• Insistir en la importancia de la planificación estratégica del área de recursos humanos. Más aún, cuando se habla de TH, un trabajo que por definición es a largo plazo. El desafío implica conversar con los principales referentes de la organización y de su entorno, planteando una estrategia que gestione en el corto plazo, brindando respuestas concretas a temas actuales, pero pensando el mediano y el largo plazo. Conversar con estos referentes significa, como se dijo, ser un traductor válido, que permita establecer canales o puentes entre sectores y lenguajes diversos.

			• Profesionalizar tanto el área de recursos humanos como a las personas que ocupan un rol estratégico para los fines de la GTH, que especialmente son los mandos medios de la organización. Esto requiere que la organización clarifique de manera específica el tipo de contribución que espera de sus mandos medios y gerentes/directores. Se observa en la práctica en terreno que existe una tendencia a suponer que dichos actores, por el solo hecho de ocupar la posición que ocupan, “ya saben” cómo realizar seguimientos, cómo desarrollar a otros, etc. Esta es una habilidad de muy difícil logro, y que de alguna manera, compite por los tiempos del rol productivo que cada una de estas personas desempeña. Es por ello que el área de recursos humanos debe acercar herramientas concretas y sencillas a estos clientes internos. Dichas herramientas deben estar coherentemente vinculadas e integradas a un objetivo específico, delineado para cada organización sobre la GTH, y alineada a los fines que ésta se dirija. 

			• Enfocar los esfuerzos en hacer una gestión sencilla, que permita ser sostenida en el tiempo. El secreto de la GTH está en los adecuados seguimientos, que resultan un potente medio de lograr que se despliegue el potencial de la organización si se realiza de una manera coordinada entre los actores involucrados. Dicho esfuerzo, costoso de por sí, requiere de mediciones por medio de indicadores que contribuyan no solo a la medición para verificar eficacia, sino para motivar a los involucrados.

			• Conocer de manera integral a los trabajadores actuales. Esto significa no solo observar y valorar sus capacidades, competencias y expectativas en relación a su desarrollo, sino también conocer sus opiniones sobre cómo la organización piensa su aporte (o talento) y las opciones de crecimiento y desarrollo. Este punto plantea un largo debate dentro del campo, sobre los beneficios y riesgos de comunicar esta información. La experiencia indica que los beneficios de la retroalimentación abierta y bidireccional (de la persona con la organización y viceversa) aporta a la consolidación de una relación de largo plazo.

			• Identificar las diferencias que se presentan en la fuerza de trabajo para poder plantear acciones de desarrollo específicas para cada caso, por medio de un proceso transparente y claro desde la perspectiva de los trabajadores. Es deseable que dicho proceso pueda dar cuenta no solo del talento individual sino también del aporte que las personas realizan a los equipos.

			• Comprender que las problemáticas vinculadas a la GTH, como pueden ser la cobertura de vacantes actuales o los desafíos que una organización plantea a futuro, no se presentan de manera estática, de una vez y para siempre. La organización requiere de una lectura dinámica que permita estar preparada para cubrir sus necesidades en un contexto cambiante y desafiante. 

			• Abandonar la idea del talento como una posesión individual, consistente en un atributo de valor universal. En este sentido, algunas pautas brindan los modelos de competencia –cuando están adecuadamente definidos- que permiten focalizar las habilidades que se necesitan para poder actuar y resolver en un determinado contexto de trabajo. 

			• Finalmente, articular las acciones de la GTH de cada organización con otros actores y organizaciones de su entorno, incluyendo también al Estado. Por ejemplo, trabajando conjuntamente las políticas educativas y de formación profesional, para garantizar una mayor cercanía entre las necesidades de las organizaciones y las instituciones formadoras, pero aportando también a la flexibilidad, a desarrollar la capacidad de “aprender a aprender” y a mejorar las iniciativas público-privadas. Es decir, generando valor público desde cada organización a través de la GTH.

			• Como se mencionó, la GTH está vinculada al compromiso, y éste, a la confianza. La confianza sin coherencia entre dichos y hechos, pero también entre acciones entre sí, se desmorona. Por lo tanto, la GTH implica romper las recetas y más bien incorporar herramientas que, potentes en sí mismas, sostenibles en el tiempo por su sencillez y eficacia, puedan introducirse armónicamente en una lógica interna de la organización. Se trata de uno de los aportes de valor para la organización y para sus trabajadores, personas en organizaciones.
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    La filosofía no ha dejado de plantearse, fundamentalmente desde el siglo XX, el problema de cómo pensar la irrupción de la novedad, la posibilidad de crear o de inventar una nueva forma de pensamiento. Se han hecho grandes esfuerzos para pensar la realidad fuera de los límites de las categorías tradicionales, y la noción de acontecimiento ha sido postulada para abordar de otro modo los problemas ontológicos. Por consiguiente, resulta de suma relevancia para la coyuntura filosófica actual preguntarnos: ¿Sabemos qué nombramos con la noción de acontecimiento? ¿Cuál es el alcance de su novedad? ¿Remite el acontecimiento al lado óntico o al lado ontológico de la realidad? ¿Puede ser referido o vinculado con lo sagrado? ¿Es lo sagrado el lugar originario del acontecimiento? Este libro, cuyo hilo conductor gira en torno al acontecimiento y lo sagrado, busca esclarecer estas preguntas desde múltiples perspectivas a fin de aprehender su significado para la compresión de un mundo en que la contingencia se presenta y nos afecta.
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