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PRIMERA PARTE

El presente trabajo surge del analisis de la problematica actual acerca de la gestion del talento

en la era del conocimiento. Los temas a abordar seran:

a. La creciente necesidad de las organizaciones por desarrollar estrategias de retencion

de recursos claves.

b. La relacion entre lo que las organizaciones entienden por “competencias” y
“talento” a la hora de gestionar sus recursos humanos teniendo en cuenta la

vertiginosidad con la que evoluciona el conocimiento.

c. Los entrecruzamientos generacionales y las transformaciones demogradficas.
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INTRODUCCION

Los comienzos del Siglo XXI traen consigo importantes interrogantes vinculados con la
forma en que las organizaciones deben hacer frente a la falta de profesionales especializados y
capacitados para ocupar diferentes puestos de trabajo. Esta demanda acompafia la
preocupacion de los ejecutivos sobre qué clase de practicas deben utilizar para retener al
personal calificado, lo cual ha generado en las compaiiias la necesidad de comenzar a pensar
en el desarrollo de herramientas vinculadas con el cuidado de los recursos y la importancia de

la retencion como estrategia competitiva central.

La crisis del talento no es un tema nuevo, hace aproximadamente 10 afios se pronosticod que
las organizaciones comenzarian a demandar una mayor cantidad de profesionales
especializados, se predijo que esta demanda general produciria altos indices de rotacion, y que
las empresas comenzarian a competir por quién seria la organizacion que contase con los
mejores talentos, capaces de generar ventajas competitivas diferenciales. Frente a este
contexto se previno a los accionistas y altos mandos que la rotacion de recursos produciria la
pérdida de mas mano de obra de la que podrian llegar a reemplazar y se advirtio que seria
necesario comenzar a pensar y generar internamente estrategias de retencion de talento y de
capital intelectual; las mismas deberian ser lo suficientemente fuertes como para no perder el

activo intangible generador de la diferencia competitiva en el mercado.

Esta prediccion no fue realizada en forma azarosa, por el contrario, surgié a raiz de que a
medida que las organizaciones comenzaron a necesitar posiciones con mayor nivel de analisis,
experiencia y conocimiento, Recursos Humanos no lograba responder en tiempo y forma a las
demandas internas, encontrar los perfiles adecuados para estas posiciones resultaba mas y mas

complejo.

Muchos expertos en Gestion de Recursos Humanos atribuyen la escasez de talento a un
fendmeno demografico-social del Siglo XX. En Estados Unidos la generacion de los Baby

] s . . v .
Boomers’, nacidos hacia fines de la Segunda Guerra Mundial, comenz¢ a salir del mercado

1 El fenomeno de los Baby Boomers surge en Estados Unidos en 1946 luego de la Segunda Guerra Mundial, extendiéndose
hasta 1954. Este fenomeno coincide con el movimiento creciente de inmigracion europea a nuestro pais y por lo tanto de
crecimiento poblacional, motivo por el cual generalizaremos con el denominador “Baby Boomers™ a los nacidos durante los
afios '46 hasta el ’56 también en Argentina, entendiendo que los fendmenos de migracion e inmigracion son hoy factores
marcados por la globalizacion. Entendemos que el actual contexto mundial con su constante tendencia hacia la
regionalizacion produce la apertura de fronteras desdibujando los limites poblacionales; las pautas culturales tienden a
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laboral y jubilarse en los ultimos cinco afos, lo cual produjo un importante drenaje de talentos
senior, gente con experiencia, capacidad intelectual y conocimiento institucional de las
organizaciones. Como consecuencia de esto surgieron posiciones vacantes que requerian
cierto expertise dificil de encontrar en el mercado, debido a que la generacion siguiente no

llegaba a ser lo suficientemente numerosa como para cubrir las necesidades de estos puestos.

En Argentina, si bien no se ha vivido el fenémeno Baby Boom con el mismo impacto que en
Estados Unidos, luego de la II Guerra Mundial se produjeron fuertes transformaciones
demograficas®. Las variadas crisis economicas de los ultimos 20 afios impidieron el desarrollo
de los conocimientos necesarios para ocupar posiciones que requeririan de especializacion,
fundamentalmente en los niveles de Management y en las areas técnicas. La escasez de
ingenieros o expertos en mineria, petroleo, investigacion y tecnologia, trajo como
consecuencia que las organizaciones con necesidad de reclutar perfiles altamente
especializados no pudieran encontrarlos en el mercado local, o bien porque los conocimientos
necesarios habian dejado de existir o bien porque las personas poseedoras de este capital ya

estaban empleados y no tenian la intension de cambio.

La competencia, la escasez de recursos calificados y la demanda del mercado trajeron consigo
la necesidad de abastecerse de una amplia diversidad de perfiles, pero la imposibilidad de
hallar a estos candidatos obligd a las organizaciones a flexibilizar sus requisitos de alta

especializacion. De este modo, se fueron incorporando en las empresas profesionales de entre

expandirse y a ser adquiridas por otras sociedades hasta su naturalizacion, lo cual nos habilita inclusive a llamar a la
Generacion X e Y dentro de una clase casi mundial.

2 Argentina es un pais que se ha caracterizado siempre por ser receptor de inmigrantes. En una primera etapa el flujo fue
transoceanico, fundamentalmente de origen europeo, y en épocas mas recientes de paises limitrofes. En las décadas del "30 y
del ‘40 se produjo el fin del modelo agro-exportador generandose el comienzo del proceso de industrializacion por
sustitucion de importaciones con una politica econdmica fuertemente intervencionista, que se inicia con los gobiernos
conservadores de los afos '30 y contintia con el peronismo. Los procesos de industrializacion se enfatizaron, el mercado
interno pas6 a ser prioritario expandiendo el empleo y la participacion del sector publico en el sistema productivo. Las
estrategias gubernamentales de la época (1946 — 1955) correspondientes a los dos primeros gobiernos justicialistas, estaban
enmarcadas dentro del capitalismo pero pretendia un desarrollo industrializador auténomo. A su vez, las politicas
demograficas del pais eran sumamente favorables para quienes vinieran a radicarse al territorio argentino, la Constitucion
Nacional sancionada por el peronismo establecia en su articulo 17 que el Gobierno Federal fomentaria la inmigracion
europea como asi mismo, el articulo 31, postulaba que todos aquellos que ingresaran a la Argentina gozarian de los mismos
derechos civiles que los ciudadanos nacionales.

Durante este periodo y segun informacion recogida por el CONICET las tendencias demograficas de Argentina estuvieron
determinadas por una nueva oleada de inmigrantes europeos que abandonan su pais luego de la segunda guerra mundial: un
gran incremento de inmigrantes limitrofes, el aumento de las migraciones internas y un enérgico crecimiento de la region de
Buenos Aires. “Desde la década del ‘50 la Argentina presenta un fuerte proceso de extranjerizacion y concentracion
industrial” segiin Susana Novick, en su articulo sobre “Politicas Migratorias en la Argentina”
(http://www.iigg.fsoc.uba.ar/pobmigra/archivos/migrar.pdf).
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30 y 35 afos ocupando posiciones de alta y media jerarquia, responsables de la toma de |
decisiones pero sin la preparacion necesaria para ocupar estos puestos de trabajo. Como

consecuencia las organizaciones comenzaron a crear nuevas definiciones sobre las

competencias necesarias para ocupar estas posiciones, de manera tal que el proceso de
seleccion de personal se orientd a la contratacion de recursos con “potencial de desarrollo”,
creativos, talentosos, con capacidad de trabajo bajo presion y alto rendimiento, que en
tiempos record permitieran, por un lado a los empleados crecer profesionalmente en el corto

plazo y por otro, a las empresas posicionarse y competir en el mercado laboral.

En resumen, la escasez de recursos capacitados, la retirada del mercado de los baby boomers,
la competencia feroz entre las organizaciones, los avances tecnoldgicos, etc. dieron lugar al
advenimiento de uno de los mayores desafios para Recursos Humanos: la puesta en practica
de estrategias que permitieran determinar como entrenar y desarrollar las competencias
necesarias que permitieran generar los resultados esperados; como dotar a los empleados de

habilidades para que puedan asumir los roles y responsabilidades necesarias.

El cambio en el mundo del trabajo, el trabajo sin fronteras, el cambio en las técnicas de
atraccion, desarrollo y retencion de personal y un sustancial cambio en las habilidades
requeridas para desempefiar determinadas posiciones, invitaron también al replanteo de las
técnicas y estrategias de retencion y fidelizacion de personal. Las empresas comenzaron a
detectar la existencia de diferencias entre las expectativas de la gente mas joven sobre su
trabajo y las aspiraciones de las generaciones 10 y 15 afios mayores, por lo tanto, las
propuestas de trabajo que debian ofrecer las organizaciones tendrian que ser por completo

diferentes.

Bajo este entorno, los Directivos comenzaron a reconsiderar las estrategias que deberian
utilizar para fidelizar su cartera de talentos y diferenciarse de sus competidores, de manera tal
que se vieron obligados a pensar en como adecuar los beneficios laborales en funcion de las
exigencias propias de las nuevas generaciones. El objetivo primordial pasaria por desarrollar

propuestas de valor cada vez mas atractivas con la finalidad de retener a sus recursos criticos.

Los especialistas en materia organizacional comenzaron a incursionar en el analisis de los
intereses de los jovenes de la nueva fuerza laboral. Quedo evidenciado que las inquictudes
sobre su futuro profesional trazaban un nuevo desafio para Recursos Humanos, que comenzo
a centrarse no solo en el disefio de ambientes productivos de trabajo, sino también en

alternativas para realizar actividades por fuera del ambito laboral, entendiendo que las nuevas
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generaciones pretenden, ademas de un salario digno y beneficios adicionales, la posibilidad de

generar un equilibrio entre el trabajo y sus vidas privadas.

Por lo tanto, la era del conocimiento en la que estan creciendo los jovenes profesionales
elabora un contrato psicologico diferente. La antigua relacion unilateral se enfrenta a la
necesidad de generar contratos negociados bilateralmente y, si bien el discurso de la lealtad a
la organizacion sigue vigente con el fin de producir sujetos identificados y comprometidos
con los objetivos de negocio, no puede obviarse que los profesionales de la Generacion Y

parecen sostener la defensa hacia la profesion individual por sobre la relacion de dependencia.

En la era de la informacion y el conocimiento se reconoce al falento como recurso intangible
por excelencia para el logro de resultados, de este modo, el Valor del capital intelectual se
torna indispensable para la obtencion de ventajas competitivas. La informacion y el
conocimiento son las armas del Siglo XXI y consecuentemente las organizaciones que
triunfan son las que poseen la mejor informacion, la emplean con la mayor eficacia pero

fundamentalmente gestionan sus activos intangibles de la manera mas adecuada.

A fines de la década del ‘90, momento en el que las economias mundiales ardianB, las
organizaciones luchaban por contratar gente y retenerla; ofrecian bonificaciones anuales
clevadas y los empleados solicitaban incrementos salariales al poco tiempo de haber
comenzado a trabajar con la contrapartida de recibir propuestas por el doble de valor en el
mercado. Muchas organizaciones tenian cientos de puestos que no podian cubrir y aquellas
empresas que nucleaban a los “talentos” como las financieras o grandes consultoras, se veian

amenazadas por las “.com”.

La guerra por el talento comenzaba, el indice de Nasdag® se vio altamente afectado y hubo
temores de recesion econdmica. Al enfriarse la economia, la guerra del talento deberia haber
cesado, pero no fue asi, esto fue solo el comienzo... La guerra por el talento surge de la era
Industrial en la década del ‘80, salté a los medios de comunicaciéon en los ‘90 y seguira

transformando la manera de trabajar en los afios venideros. El talento ahora es un motor

? El derrumbe de los paises del antiguo bloque ruso es un auténtico descalabro: de 1989 a 1993, los indices de produccion
caen regularmente entre un 10 y un 30 %. El desplome de estas economias que cubren mas de la sexta parte del territorio
mundial es el mds grave de todo el siglo XX. Este no es un hecho aislado, es el anuncio de una nueva convulsiéon de la
economia mundial: tras 5 afos de estancamiento y tensiones financieras desde finales de 1990, la recesion se apodera de las
grandes metrépolis industriales. (Ver articulo htip:/es.internationalism.org/rint98-anos90)

* Nacional Association of Securities Dealers Automated Quotations
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critico de desempefio de las organizaciones y la capacidad de las empresas por atraer,

desarrollar y retener a las personas mas capaces sera la ventaja competitiva por excelencia.

Seglin la investigacién realizada por la consultora McKinsey’ hay tres fuerzas que alimentan
la Guerra por el talento: la evolucion de la era industrial a la era de la informacion, la intensa
demanda gerencial de talento altamente capacitado y con potencial de desarrollo, y la
tendencia de las nuevas generaciones de cambiar de una organizacion a otra. Puesto que
ninguna de las tendencias esta por disminuir, la guerra por el talento forma parte del contexto

de los proximos afnos.

GUIA PARA LA LECTURA

Como parte de nuestra metodologia de trabajo, haremos el recorrido tedrico que permitira
llegar al planteo de la hipdtesis. Para esto se ha organizado el trabajo en siete partes, con sus

capitulos y anexos correspondientes.

En la primera parte hemos expuesto la introduccion del trabajo de investigacion y los
antecedentes que lo sostienen. A continuacion postularemos cual es la problematica que nos
moviliza en torno a la “Gestion del Talento”, en una época en la que el conocimiento y el

capital intelectual son factores criticos de éxito para las organizaciones.
Los objetivos generales y particulares seran introducidos en la segunda parte del trabajo.

La tercer parte estara compuesta por el “Marco Tedrico”, donde citamos a diferentes autores
con la finalidad de darle a este trabajo el sostén necesario mediante las investigaciones
realizadas por expertos en diversas tematicas. Este apartado contendra cinco capitulos,
inicialmente haremos una breve introduccion al concepto de Talento para encuadrar al lector
en el tema a desarrollar basandonos en las investigaciones realizadas por dos consultoras
multinacionales. Luego haremos un recorrido histdrico-social entre la “Era Industrial” y la
“Era de la Informacion” para comprender el abordaje de las organizaciones en relacion con el
capital intelectual. Siguiendo una misma linea de analisis, introduciremos la perspectiva
social de las organizaciones y consecuentemente realizaremos el andlisis econdémico del
capital humano para finalmente llegar al abordaje del Talento en el siglo XXI y como los

drivers de RRHH hacen frente a este paradigma. Introduciremos un apartado especialmente

> La Guerra Por El Talento, Principios para atraer, desarrollar y retener a gerentes altamente talentosos. Ed Michaels, Helen
Handfield-Jones, Beth Axelrod. Harvard Business School Press. 2000
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desarrollado sobre las caracteristicas de las generaciones que hoy conviven en el mercado
laboral, donde datos estadisticos reales realizados por instituciones privadas y

gubernamentales sostendran nuestra investigacion.

La cuarta parte del trabajo contiene la hipdtesis y la metodologia de investigacion que

derivara en nuestro estudio de caso.

En la quinta parte realizaremos luego un paralelismo entre los conceptos de Talento y
Competencias, con la finalidad de comprender donde esta el limite entre ambos, en qué son

complementarios y diferenciales.

En la sexta parte avanzaremos con el planteo de un caso practico, en el que se tomara una
organizacion multinacional de tecnologia modelo con el objetivo de exponer sus practicas en

términos de RRHH, para luego avanzar en su analisis y contrarrestarlo con el marco tedrico.

Finalmente, en la séptima y ultima parte del trabajo expondremos las conclusiones finales y

algunos interrogantes que quedaran por demostrar en estudios adicionales.

El trabajo incluira un anexo que proporcionara un estudio generacional, especialmente
desarrollado con elementos estadisticos, cuyo objetivo es realizar un paralelismo sobre la
poblacién de Argentina, Europa y Estados Unidos, en relacion con indices de reemplazo
generacional y esperanza de vida. Incluiremos también informacion sobre el caso practico

para dar sostén a nuestra investigacion.
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SEGUNDA PARTE

El desarrollo de este apartado nos introducira en el planteo del problema que nos acompariara
a lo largo del trabajo y al que intentaremos dar respuesta mediante el desarrollo tedrico y el

analisis posterior de un caso practico.

Plantearemos los objetivos generales y particulares, con la finalidad de articular todo el
contenido de los apartados siguientes y dar al lector una guia sobre como abordaremos la

problematica planteada sobre la Gestion del Talento en la Era del Conocimiento.
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CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente cuatro son las generaciones que conviven en un mismo entorno laboral y gran
parte de las organizaciones comenzaron a plantearse, como parte de la gestion de Recursos
Humanos, trabajar sobre indicadores que permitan comprender cudles son los intereses de los

profesionales de hoy. (La Generacién X ¢ Y)°.

Por lo tanto, parte del propdsito de este analisis se basa en poder comprender las pautas
culturales que guian a los jévenes y adultos con respecto a su concepcion acerca del trabajo, y

el tipo de contrato psicologico que se establece entre el empleado y la empresa.

Si consideramos que aquellos recursos que se estan incorporando al mercado laboral poseen
intereses que no siempre se vinculan con la formacion que recibieron de los Directivos
pertenecientes en su gran mayoria a los Baby Boomers, entonces no es extraiio que surja el

cuestionamiento ideoldgico hacia los lideres de la fuerza de trabajo existente.

Adicionalmente no podemos dejar de considerar que estamos frente a una seria crisis de los
sistemas de liderazgo, los cuales estan siendo cuestionados no solo desde los estandares

organizacionales sino también desde las bases sociales.

Postulamos en consecuencia que la permanencia de la fuerza laboral dentro de las
organizaciones depende en gran parte de las practicas efectivas de Recursos Humanos y de la
gestion que los lideres ejerzan con sus equipos de trabajo. Las mismas deben poder estar
alinecadas con los intereses de las generaciones que actualmente, con sus pautas culturales

diferenciales, conviven e interactuan en el mercado laboral.

Para que esto ocurra consideramos que es imprescindible la flexibilidad y capacidad de
apertura de las generaciones mayores en pos del desarrollo del talento actual y potencial, y la
tolerancia y capacidad de negociacion de las generaciones menores en pos del logro de una
convivencia armoniosa y respeto mutuo. Por lo tanto, tendriamos que comenzar a pensar,
desde una perspectiva de Recursos Humanos, en la redefinicion de las competencias de

liderazgo necesarias para ocupar cargos de gestion de personas.

® Ver Anexo sobre Generaciones
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El interés personal, la competencia de las organizaciones por obtener determinados recursos,
la especificidad del conocimiento, la fragilidad de las relaciones laborales, entre otras
variables, hacen que se redefina el modelo de “Vivir para Trabajar” hacia “Trabajar para

vivir” produciendo en Recursos Humanos el surgimiento de interrogantes tales como:

¢La formacion de los lideres evoluciona con la misma velocidad que se generan los cambios
en el conocimiento, y tiene en cuenta los de las expectativas de los profesionales de las

nuevas generaciones?

¢Cuentan los lideres con todas las competencias necesarias para cumplir con los requisitos de

los puestos estratégicos?

(Desarrollan las organizaciones, como practicas habituales, estrategias efectivas de retencion

de sus talentos y recursos clave?

Estas son las cuestiones que intentaremos responder con el avance del presente trabajo.

CAPITULO 2

OBJETIVOS GENERALES

Planteamos en la primera parte como las organizaciones se vieron obligadas a redefinir sus

practicas en términos de Recursos Humanos con el fin de posicionarse en el mercado laboral.

Una de las mayores dificultades consistio en elaborar las estrategias necesarias para hacer
frente a la falta de recursos calificados y cubrir estas demandas organizacionales captando el

interés de las nuevas generaciones.
En base a lo expuesto desarrollaremos dos objetivos generales:

a. Demostrar que la permanencia y estabilidad” dentro de las organizaciones de
los recursos “talentosos” depende de coémo las empresas establezcan un

adecuado y equilibrado contrato psicoldgico con sus empleados.

b. Demostrar que los profesionales de Recursos Humanos tendremos que hacer

frente al desafio de adecuar las competencias de liderazgo y ayudar a los

7 Ref. Vance Packard, en su obra “Los trepardores de la pirdmide” escrita en 1962 ya entendia que estabilidad era por un
periodo no mayor a tres afios de permanencia en la misma organizacion. Hoy ese fendmeno se sostiene inexorablemente.
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lideres a que reformulen sus modelos de gestion para comprender las

necesidades de los empleados talentosos y actuar en consecuencia.

OBJETIVOS PARTICULARES

a. Realizar un recorrido historico sobre la concepcion del trabajo en la Era Industrial y

definir el nuevo paradigma: La Era de la Informacion.

b. Analizar desde una perspectiva social a las organizaciones apelando al

entrecruzamiento de conceptos de distintas disciplinas.

c. Determinar como la economia impacta en el comportamiento humano centrando el

analisis en el concepto de Capital Intelectual.

d. Analizar el significado de los términos “Talento” y “Competencias” buscando
establecer un paralelismo, demostrando que son diferentes y complementarios a la

VECZ.

e. Demostrar mediante el analisis de una organizacion multinacional de tecnologia
modelo la necesidad de redefinir sus practicas en términos de Recursos Humanos con
el objetivo de optimizar su gestion sobre el capital intelectual y retener a los

empleados talentosos.

Para sostener los objetivos planteados nos basamos en un estudio generacional que, por

sus caracteristicas, lo incluiremos en un apartado especial: Anexo [y II

Pagina: 14, —— e




La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

TERCERA PARTE

Esta parte tiene como objetivo delimitar los lineamientos tedricos sobre los cuales
sostendremos el trabajo. En base a postulados ya establecidos por expertos, desarrollaremos

tres perspectivas de analisis:

a. La perspectiva historica con un paralelismo sobre la Era Industrial vs la Era del

Conocimiento e Informacion.

b. La perspectiva social en funcion del establecimiento de un nuevo contrato psicologico

entre las organizaciones y los individuos.

c. La perspectiva economica con el objetivo de comprender la importancia del Capital

Intelectual.

d. La perspectiva generacional con la finalidad de comprender cuales son los intereses y

expectativas de los individucs que conviven en el mismo entorno laboral.

e. La perspectiva de Recursos Humanos acerca de la gestion del Talento.

Pagina 15

———




La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

CAPITULO 3

INTRODUCCION AL CONCEPTO DE TALENTO

Este capitulo tiene como objetivo invitar al lector a una reflexion inicial sobre el concepto de

Talento vinculando temas relacionados con:
a. El Capital Intelectual.
b. La Gestion por Competencias y su relacion con el conocimiento.

c. La introduccion al concepto de Talento en el Siglo XXI.

Dentro de una organizacion, el Capital Intelectual, que Thomas Stewart (1994)® definié como
“la suma de todos los conocimientos de todos los empleados de una empresa que le dan a ésta
una ventaja competitiva’™, se coloca en el centro de Recursos Humanos, poniendo en primer
plano una de sus mas prestigiosas herramientas: “La Gestion por Competencias”. La misma es
un instrumento capaz de producir resultados economicos efectivamente comprobables
brindando la posibilidad de identificar los activos intangibles, o sea, quiénes producen
conocimientos, como lo logran y, sobre todo, qué hacen con ellos. Elliott Jaques (2004)
entiende por Conocimiento “(...) toda informacién que resulta del procesamiento mental del
sujeto, le permite actuar de una determinada manera y simultineamente puede ser expresada

51 S " 10
ya sea en palabras, dibujos, modelos o formas™.

El desarrollo de la Gestion por Competencias pasé a ser uno de los elementos mas eficaces de
gestion de Recursos Humanos, capaz de identificar, seleccionar, administrar el Capital

Intelectual y paralelamente producir resultados econdomicos.

® Thomas A. Stewart es miembro del Consejo de Redaccion de la revista Fortune. Stewart fue pionero del Capital Intelectual ,
en 1994, el Foro de Planificacion lo llamé “Propulsor de la Gestion del Conocimiento”. Su libro Capital Intelectual: La
Nueva Riqueza de las Organizaciones fue publicado por Doubleday Moneda en 1997.

° Luis Van Morlegan, El Capital Intelectual, conocimiento y Accién. www.luisvanmorlegan.com.ar

'O Elljott Jaques, La Organizacion Requerida. Ed Granica. Noviembre 2004
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Grifico 1: EtaPas del proceso de generacion de Capital Intelectual mediante la Gestion por
Competencias' .

CAPITAL INTELECTUAL

Muchos autores al hablar de competencias hacen mencién a los conocimientos, habilidades y
aptitudes de una persona que le permiten actuar para conseguir resultados exitosos. Identificar
a estas personas, comprender qué hacen y como lo hacen, genera la informacion necesaria
acerca del Capital Intelectual que posee la organizacion. Las competencias que exhiben en su
dia a dia son el tesoro intangible de toda empresa, que permite a su vez que €sta se posicione

en el mercado desde un lugar estratégico.

Bajo una misma linea de analisis y retomando las definiciones desarrolladas por Thomas
Stewart (1997), el autor describe a las Sociedades del Conocimiento como “(...) las bases
para la creacion de valor en la actual economia global, siendo el foco central de esta
economia, e/ conocimiento a través de la innovacion, mas que a través de la produccion y

distribucion masiva."

Esta perspectiva aportada por Stewart permite considerar la definicion de Capital Intelectual
como centro de las sociedades del conocimiento, emergiendo la necesidad de adoptar una
estrategia acorde con el propdsito de gerenciar el capital intelectual en tanto eje del talento

organizacional.

La palabra talento’*ha adquirido una multiplicidad de definiciones segtin el contexto social,

historico, cultural y econémico de nuestra historia. Etimolégicamente proviene del término

" Desarrollo propio del Grafico cuya finalidad es demostrar un proceso simple de generacién de capital intelectual por medio
de la Gestion por Competencias.

""Revista Mercado, Ediciéon Abril 2008. La Paribola de MATEO: Mateo cuenta cémo un hombre que debia alejarse por un
tiempo de su casa, llamo a sus siervos y les dejo una cantidad de talentos en custodia. Cuando él se alejo, algunos siervos
invirtieron los talentos y los duplicaron. Otro, temeroso de exponer lo que no era suyo, escondio el capital bajo tierra. Cuando
el duefio de la fortuna regresd, premid a quienes arriesgando, habian ganado. En cambio, castigé al negligente, diciéndole:
"Debias haber dado mi dinero a los banqueros, y al venir yo, hubiera recibido lo que es mio con los intereses". El origen de la
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griego Talantos que significa poner en valor lo que uno sabe, quiere y puede desempeiiar.
Varias fueron las acepciones sobre el Talento, y no escaparon de esto las teorias del que

Management que también incursionaron en el abordaje de este término.

En 1997, hace mas de diez afios, los consultores de McKinsey & Company'’, Edward
Michaels, Helen Handfield Jones y Beth Axelrod publicaron el libro “La Guerra por el
talento” en el que postulan el nuevo reto para las organizaciones: la gestion del talento y la

retencion de Capital Intelectual.

“Lo que distingue a las compaiiias de alto desempeifio de las compaiiias promedio no son los
mejores procesos de Recursos Humanos, sino la creencia fundamental en la importancia del
talento”s. Los autores postulan que las fuerzas econdmicas y sociales, mas la creciente
demanda de profesionales calificados, se potenciara con los afios. La importancia estratégica
del capital humano ser fortalecera debido al valor agregado que genera el talento al negocio y
el posicionamiento que le permite a la organizacion en términos de competitividad de

mercado.

La obra de Michaels, Handfield Jones y Axelrod consistié en una elaborada investigacion
desarrollada durante cinco afios sobre como adquieren y retienen las compaiiias a sus talentos.
Los analistas encuestaron a 13.000 ejecutivos en mas de 120 compaiiias, de las cuales 27
fueron tomadas para la realizacion de estudios de casos. Los analistas sostienen que las
organizaciones deben crear propuestas de valor para los empleados que permitan el
posicionamiento de la empresa como una compaiiia singularmente atractiva para los mas
talentosos; sugieren que las organizaciones deben ir més alld de las estrategias de marketing
corto-placistas y deben centrarse en la creacion de una estrategia a largo plazo para reclutar;
utilizar renovada metodologia de entrenamiento y desarrollo, hacer participe a los talentos de

la experiencia en el empleo y cultivar el potencial de los gerentes.

palabra se remonta a Grecia y Roma. Primero significé "balanza" y luego, cierta cantidad de oro pesada en la balanza. En
tiempos de Cristo, la moneda corriente era el talento, y en el Nuevo Testamento ya aparecen, ligadas a la palabra, dos
conceptos: dinero y habilidad para los negocios. En la Edad Media, la palabra tomoé un giro, se la identifico con "disposicion,
propension, voluntad". La Iglesia preferia anteponer la buena voluntad a la capacidad intelectual. Con el Renacimiento,
volvio a significar dotes o capacidades. En el Quijote se dice que alguien emplea "el felicisimo talento de su ingenio". En
Francia, Inglaterra y Alemania la palabra Talento se hizo popular en la primera mitad de siglo XIV para designar la
idoneidad, competencia o pericia de una persona. La Real Academia de la Lengua Espanola define al Talento como la
"aptitud, capacidad, para el desempefio de una ocupacion". El Webster's Dictionary no solo define el talento como una
aptitud para una ocupacion. También como "poder de la mente" y "capacidad para el éxito".

" hitp://www.mckinsey.com/

'* Hellen Handfield-Jones y Beth Axelrod publicaron el libro “La Guerra por el talento”. Principios para atraer, desarrollar y
retener a gerentes altamente talentosos. Harvard Business School Press. Ed Michaels2001
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De esta investigacion surgié que el desarrollo de una “mentalidad de talento” se vincula con
“(...) una profunda conviccidn, compartida por todos los lideres de la compaiia, ya que
contar con las personas mas capaces en todos los niveles representa una ventaja competitiva”.

Otra de las investigaciones a cerca de la gestion del talento, fue realizada por la compaiiia

”]5 - 4 L > 2 29
, la cual introduce la idea de “Gerencia del Talento Organizacional™'®,

“HayGroup
definiendo al Talento como “un elemento superior en la escala del conocimiento compuesto
por la suma de capacidades + compromiso + accion (considerando como capacidades, las

habilidades cognitivas, los conocimientos y las competencias) (HayGroup.Es,2000).

El informe postula la existencia del Talento Individual el cual incluye las capacidades (el
saber), los compromisos (el querer) y las acciones (el hacer) y el Talento Organizacional, el
cual plantea que en la gestion del talento organizativo estan involucrados, el modelo
organizativo, la cultura organizacional, los sistemas de direccion, el clima laboral y las
acciones de liderazgo, que segin este postulado, “Todos estos aspectos deberan ser
considerados entonces para efectuar una adecuada gerencia del talento organizacional”.

(HayGroup.Es,2000).

Por lo tanto, el gerenciamiento del talento implica la adopcion de una filosofia que pone como
eje de los procesos de transformacion social y econémica al sujeto, lo cual implica que para
llevar a cabo una adecuada gestion del talento organizacional se deben poder transformar a las

17 este es uno de los retos mas importantes que

empresas en “Organizaciones que aprenden
. ] " 1

deben considerar los lideres de la Era del Conocimiento. Como postulara Peter Senge'®, estas

organizaciones seran las unicas capaces de anticiparse y asimilar con éxito las nuevas

tecnologias, las nuevas tendencias y las nuevas oportunidades. (Senge P.1990).

Invertir en el conocimiento de cada empleado, gestionarlo y explotarlo se ha convertido en
algo critico para el éxito de las empresas de la Era de la Informacion. Este contexto invita a

una re-definicion del Talento.

'S http://www.haygroup.com/es/

' HayGroup.es (2000) Gestion del Talento. Consultoria estratégica de Recursos Humanos Tendencias.2000: disponible en
http://www.haygroup.es

"7 Octavio Lara Martinez, Comunicacion Organizacional: Las organizaciones que aprenden, (04/2004)

'8 Peter M. Senge : nacié en 1947. Se gradué en ingenierfa de la Universidad de Stanford. Hizo un Masters en Social Systems
Modeling en MIT. Posteriormente completo su PHD en Management. Es el director del centro para el Aprendizaje
Organizacional del MIT. En los afios 1990 como la figura principal del desarrollo organizacional con su libro The Fifth
Discipline donde desarrolla la nocién de organizacion como un sistema (desde el punto de vista de la Teoria General de
Sistemas), en el cual expone un dramatico cambio de mentalidad profesional
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CAPITULO 4

LA ERA INDUSTRIAL VS LA ERA DE LA INFORMACION: GESTION DEL TALENTO

Este apartado invita a la realizacién de un recorrido histdrico sobre ciertos acontecimientos
sociales que produjeron cambios en el mundo del trabajo. Los objetivos del capitulo

corresponden a:

a. Qué acontecimientos produjeron la ruptura de la Era Industrial e introdujeron el nuevo

paradigma: La Era de la Informacion.

b. Establecer un paralelismo entre ambos periodos para comprender con exactitud sus

diferencias.

c. Como la incorporacion de la tecnologia introdujo un nuevo concepto al mundo del

trabajo: la necesidad de consolidar el capital intelectual que poseen los empleados.

Desde 1850 hasta cerca de 1975 las organizaciones de la era industrial han tenido éxito
gracias a la forma en que obtenian ganancias procedentes de economias de escala. Las
empresas mejor posicionadas en el mercado eran quienes adecuaban la tecnologia a sus
productos, generando asi la produccion en masa. Durante La Era Industrial se desarrollaron
sistemas productivos y de control financiero que encaminaron el capital interno de una
empresa hacia su utilizacidon mas provechosa. Sin embargo la aparicion de la Era de la
Informacion en las ultimas décadas del siglo XX hizo que muchos de los procesos de la Era
Industrial se volvieran obsoletos, comenzando a redefinirse nuevas formas de abordaje del
trabajo. Las compaiiias empezaron a observar que dejaban de obtener una ventaja competitiva
mediante la aplicacion de las nuevas tecnologias a los bienes fisicos y gestionando

unicamente los activos tangibles y pasivos financieros. El contexto exigia cambios drasticos.

Las empresas de servicios no escaparon del fuerte impacto de la Era de la Informacion. Estas
organizaciones solian observar de lejos la competencia de mercado y mantenian un unico
medio de regulacion: El Gubernamental. Sin embargo, la aparicion de importantes iniciativas
desreguladoras y de privatizacion de las empresas de servicios obligaron fuertemente a estas
compaiiias a redefinir sus estrategias de negocio, posicionandolas en un mercado sumamente

competitivo.
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La Era de la Informacion comenzo a exigir el desarrollo de nuevas capacidades para obtener
el éxito y sobrevivir en el mercado. La habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus
activos intangibles se convirtid en algo decisivo en qué invertir, y empezd a comprenderse

que los activos intangibles permiten que una organizacion:

“Desarrolle relaciones con los clientes existentes posibilitando la lealtad y permitiendo ofrecer

servicios a nuevos segmentos en el mercado.
Introduzca productos y servicios innovadores.

Produzca productos y servicios de alta calidad con un costo bajo y con cortos plazos de

espera.

Movilice las habilidades y la motivacion de los empleados para la mejora continua de sus
capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta.

Aplique la tecnologia necesaria, base de datos y sistemas de informacion que satisfagan la

demanda de los clientes y permitan el control interno”. 1

Considerar la existencia de las variables mencionadas exigio a los directivos de las
organizaciones una fuerte redefinicion de sus estrategias de negocio, conjuntamente con esto
las empresas se vieron obligadas a modificar los “objetivos” de las personas de la Era
Industrial hacia las “competencias” necesarias para desempefarse en la Era de la Informacion

ligadas a los objetivos de los puestos de trabajo orientados a resultados.

Comenzaba ya a visualizarse un contexto en el que invadia el exceso de informacion, la
intangibilidad sostenida por una inconmensurable red mundial de contactos, el incremento de
la demanda politica y social, un creciente aceleramiento de la dindmica de Cambio y
simultaneamente, un fuerte acortamiento de los ciclos de vida del conocimiento. Una
diversidad de fuerzas por separado y en combinacion, comenzaron a impulsar a las compaiiias
a penetrar cada vez mas profundamente en un territorio que para la mayoria de los ejecutivos
y administradores era ignoto: los clientes comenzaron a asumir el mando, la competencia se
intensificé vorazmente, la exigencia por la calidad de los productos y servicios se torn6 una
constante y las organizaciones comenzaron a volverse “conocimiento intensivas”. “En tanto

nos trasladamos desde la era industrial hacia la era de la informacién, el conocimiento es

"“Robert Kaplan, David Norton, Cuadro de mando Integral (The Blanace Scorecard)2da Edicion Ed Gestién 2000. Enero
2008
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reconocido como la principal fuerza detras del éxito competitivo entre las firmas. En una
economia donde la tinica certeza es la incertidumbre, la tnica fuente segura de tltima ventaja

oo . . 2
competitiva es el conocimiento™.

Bajo este marco se produjo una modificacion radical de la vision y mision de las empresas:
muchas de ellas obligadas a abandonar su monopolio viéndose expuestas a competir con
pequefios y medianos proveedores, y a su vez, con una altisima gama de nuevos

consumidores. El contexto cambiaba cada vez mas y con mayor velocidad.

Kaplan y Norton postularon en su publicacion “The Blance Scorecard™' que las
organizaciones de la Era de la Informacion y las organizaciones de la Era Industrial fueron
construidas sobre un conjunto de hipotesis de funcionamiento. Estas hipdtesis sostienen que la
evolucion de una y otra se produjo a lo largo del tiempo, y que la Era Industrial demostrd
escasa flexibilidad y posibilidad de adaptacion al mercado cambiante, esto es lo que justifica
el motivo por el cual las estrategias de las organizaciones de la Era Industrial han perdido

primacia.

Los programas, iniciativas y procesos de cambio de las organizaciones de la Era de la
Informacién comenzaron a utilizar modelos de gestion basados en la valoracion de activos
intangibles, como los productos y servicios de alta calidad, los empleados expertos y
motivados, los procesos internos predecibles y sensibles, y los clientes leales y satisfechos.
Para las empresas de la Era de la Informacién estos activos intangibles son mas
imprescindibles para el éxito que los activos fisicos y tangibles tradicionales. El paradigma

cambio en forma radical.

Durante el periodo de la Era Industrial las empresas generaron fuertes distinciones entre dos
grupos de empleados: la elite intelectual y los obreros. La primera estaba integrada por
gerentes e ingenieros, que utilizaban sus capacidades de analisis para disefar los procesos y
productos de la cadena industrial. Ellos seleccionaban, gestionaban a sus clientes y
supervisaban las operaciones diarias. El segundo grupo estaba compuesto por los obreros u
operarios, quienes generaban los productos y prestaban los servicios. La fuerza de trabajo de
este grupo secundario era un factor principal para la empresa de la Era Industrial, pero sélo se

utilizaban sus capacidades fisicas y no su capacidad intelectual. Sus tareas eran realizadas

2 Lic. José Luis Lara. Nonaka y Takeuchi, Gestion del Conocimiento y Desarrollo de Competencias Profesionales,(1995).

2! Robert Kaplan, David Norton, Cuadro de mando Integral (The Blanace Scorecard). 2da Edicién Ed Gestion 2000. Enero
2008

Pagina 22




La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

bajo la supervision directa de gerentes o supervisores. En esta época el talento era definido
como “la capacidad de una persona para realizar a la perfeccion una determinada tarea, sin

errores y en tiempos record””.

A finales de siglo XIX y durante el transcurso del siglo XX la incorporacion de nuevas
tecnologias produjo la automatizacion de una multiplicidad de procesos, incorporandose en
las organizaciones, fundamentalmente industriales, una amplia diversidad de maquinarias
capaces de reemplazar la mano de obra directa. La automatizacion redujo ampliamente el
porcentaje de empleados que realizaban tareas tradicionales aumentando la demanda de
personas para ocupar funciones analiticas: contables, de ingenieria, marketing, recursos
humanos, finanzas, etc. Muchos individuos desempefiandose en posiciones operativas fueron
valorados a posteriori por sus aportes sobre la forma de mejorar la calidad, reducir los costos,
los tiempos en los ciclos productivoes, etc. La dependencia del talento, inicialmente por parte
de las grandes compaiiias se vio en aumento: en 1900 en Estados Unidos y Europa solo el
17% de los empleadores requerian de la capacidad intelectual de sus trabajadores, hoy mas del
60% la requieren; este indicador da cuenta de la importancia que ha cobrado para las
organizaciones la contratacion de gente con capacidad analitica y potencial de desarrollo. El

concepto de “Capital intelectual” comenzo a cobrar sentido.

22 Revista Mercado. Talento, el petroleo del futuro, por Daniel Alciro. Abril 2008.
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Era Industrial

- Ventajas competitivas dadas por la
especializacion de las capacidades
funcionales: fabricacion, compra,
distribucion, marketing y tecnologia.
- Especializacion: crecimiento de la
especializacion funcional, enrome
ineficacia, no cooperacion entre
departamentos y lentos procesos de
respuesta

Funciones

Cruzadas

- Trabajo por medio de transacciones en
pie de igualdad

Vinculo con

Clientes y - Operaciones generadas sobre planes de
Proveedores  Produccion que empujan los productos y

servicios a través de cadenas de valor
Segmentacion

Productos y servicios a bajo costo

de clientes producidos en cadena

Escala Global | imite: Fronteras nacionales / Locales

Ventaja competitiva: Liderazgo en la
permanencia de un mismo producto en el
mercado

Innovacién

_ | mercado

'Era de la Informacién

Procesos integrados: cruzan las
funciones tradicionales, combinan los
beneficios de la especializacion con la
velocidad, eficiencia y calidad de los
procesos integrados

- Integracion de procesos de

aprovisionamiento y produccion:

Sistemas integrados. Operaciones

generadas sobre los pedidos de

clientes. Mejoras en los costes, calidad
'y tiempos de respuesta

Productos y servicios hechos a la
medida de la demanda de sus
diferentes segmentos de clientes

- Competencia: empresas mundiales
Clientes mundiales.
- Combinacion: eficiencia y creciente
competitividad de las operaciones
globales con la sensibilidad del
' marketing hacia los clientes locales.
- Anticipacion a las necesidades
futuras del cliente
- Invencion de servicios y productos
utilizando las nuevas tecnologias de
los productos en eficientes procesos de
funcionamiento y prestacion de
servicios.
- Mejora continua de procesos para los
' productos de permanencia en el

¥ Robert Kaplan, David Norton Cuadro 2: Disefio propio sostenido por las referencias publicadas en el libro “Cuadro de
mando Integral (The Blanace Scorecard). 2da Edicién Ed Gestion 2000. Enero 2008
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Por su parte, la Era de la Informacion acarred la posibilidad de que todos los empleados
aporten valor a la produccidn de bienes, productos o servicios gracias a sus conocimientos o
por la informacién que podian proporcionar, surgiendo dentro del ambito de Recursos
Humanos la “Gestion por Competencias” como herramienta capaz identificar quiénes eran
aquellas personas capaces de producir conocimientos, como lo hacian y, sobre todo, qué
hacian con ellos. Se desarrollaron conceptos orientados a entender al conocimiento no como
mera informacion, sino como producto del procesamiento que de esa informacion realiza el
cerebro humano, el conocimiento en tanto la guia que permite actuar sobre la realidad desde

una perspectiva determinada.

De esta manera, y con una orientacion economico-financiera, generar el Capital Intelectual
comenzo a ser, para las organizaciones, tanto el procesamiento de la informacion de manera
inteligente, como la posibilidad de actuar en forma innovadora alcanzando resultados

rentables para el negocio.

Por lo tanto, si las personas piensan y actian, y es en el accionar el momento en el que
producen resultados, necesitan contar con ciertas actitudes y motivaciones que los lleven a
querer hacer algo con sus conocimientos, y para poder crear, deberan poseer habilidades que
le permitan producir resultados a partir de los conocimientos que generan. Precisamente de
ello tratan las competencias, de los conocimientos, habilidades, actitudes y motivaciones que
permiten a una persona actuar para alcanzar ciertos resultados que aporten valor agregado al

negocio, y por lo tanto, un diferencial econémico-financiero rentable.

CAPITULO 5

ENFOQUE SOCIO TECNICO DE LAS ORGANIZACIONES

Este capitulo tiene como finalidad articular conceptos de diversas disciplinas con el objetivo
de comprender como funciona la dinamica social dentro de las organizaciones. Los temas a

abordar consistiran en:
Definir qué se entiende cuando hablamos de enfoque socio-técnico de las organizaciones.

Como la interaccion entre el sujeto y el contexto determinan el mundo interno de cada

individuo.
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Comprender a las organizaciones e instituciones como organismos diferenciales, que a su vez

se articulan, brindando un sentido social a la realidad del sujeto.

Cual es la importancia de sostener un adecuado contrato psicologico y como impacta esto en

el sujeto
Analizar el vinculo entre horizonte temporal y roles de los individuos en las organizaciones.

Leonardo Schvarstein™ articula los conceptos de institucion, organizacion, grupo e individuo
basandose en la teoria de Pichon Riviere, quien sostiene que lo comunitario incluye lo
institucional, que a su vez incluye lo grupal y que a su vez incluye lo individual. De este
modo, la organizacion no solo nuclea a los grupos, sino que los determina y es determinada
por ellos. Simultaneamente, las caracteristicas de tiempo y espacio permiten comprender
como estas determinaciones colaboran al dinamismo de los cambios sociales. Es en este
sentido factible la definicion de una Psicologia Social en las Organizaciones como la
disciplina cuya finalidad es la observacion y analisis del sujeto y su interaccion con el medio,
y ¢cOmo en esta interaccion se va configurando el mundo interno de cada individuo a partir de
su adaptacion activa a la realidad.

Grifico 3: La interaccion entre variables es eje del dinamismo de los cambios sociales que se
. . ; 5 . . 25
producen internamente en las organizaciones / instituciones .

ESPACIO ~ TIEMPO

Grupal

Institucional

Comunitario

34 Leonardo Schvarstein, Psicologia social de las Organizaciones, Nuevos Aportes. Ed Paidos. Bs As. Diciembre 2002
** Disefio y creacién propia sostenidas por las ideas y aportes de Leonardo Schvarstein en Psicologia Social de las
Ogranizaciones, Nuevos Aportes. Ed Paidés. Bs As. Diciembre 2002
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Abordar las organizaciones desde esta perspectiva permite entender que éstas son
decodificadoras del comportamiento del sujeto, atin mas, son generadoras de necesidades y
reciprocamente deben generar medios que permitan satisfacerlas. Esto lleva a tener que
comprenderlas para advertir los efectos que causan en los individuos, y deducir como los
rasgos que constituyen su identidad determinan modalidades de vinculo que llevan al
conflicto interno, el cual centrard su fundamento en las luchas de poder producidas por la

incompatibilidad de caracteres que confluyen en ellas.

Schvarstein realizé una diferenciacion entre las /nstituciones y las Organizaciones, definiendo
a las primeras como “cuerpos normativos juridico-culturales compuestos de ideas, valores,
creencias, leyes que determinan formas de intercambio social™®. Desde esta perspectiva “lo
instituido” tiene valor de ley y universalidad, se impone como fuerza conservadora de valor
cultural. Una Institucion, en tanto abstraccion y construccion del sujeto, forma parte de la
realidad social que define ya sea cudnto estara establecido como cuanto sera naturalizado. De
este modo, para poder comprender la dindmica social, es fundamental comprender aquello
que se presenta como instituido frente a lo instituyente, que vine en pos de la generacion del

cambio y la transformacion.

A su vez, las Organizaciones son lugares virtuales, culturalmente desarrollados y que existen
gracias a la construccion que se hace de ellos. Estan atravesadas por diversas Instituciones que
determinan los aspectos de las interacciones sociales entre los sujetos, lo que da como

resultado el modo en el que estos asignan significados a lo que alli acontece.

Las Instituciones atraviesan a las Organizaciones y es este atravesamiento el que permite
comprender como se producen ciertos modos de hacer y de pensar, y estos mismos se vuelcan
en la sociedad. Es de este modo como el sujeto adquiere su “real conocimiento”, naturaliza lo
instituido y se construye en tanto sujeto sujetado a una sociedad. De este modo no solo existe
una dialéctica insituido-insituyente sino también una dialéctica sujeto-producido/sujeto-
productor, que considera la variada cantidad de organizaciones en las que el sujeto participa a

lo largo de su vida.

26 psicologia social de las Organizaciones, Nuevos Aportes. . Leonardo Schvarstein Cap 1- 1.20rganizaciones e Instituciones
Ed Paidos. Bs As. Diciembre 2002
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Grifico 4: Engranaje entre variables®’.

INSTITUIDO -
INSTITUYENTE

SUJETO PRODUCIDO-
SUJETO PRODUCTOR

INSTITUCIONES
+

MZDIO EXTERNG
+
TECNOLOGIA
+
MUNDO INTERNO
+
COMPORTAMIENTO

INTERACCION Y
DINAMISMO

Esta participacion e interaccion permanente hace que en cada una de las organizaciones en las

que el sujeto se ve comprometido y en las que deposita expectativas de desarrollo personal, se

genere la construccion de lo que Eduard Schein llama Contrato Psicologico fundido en un

fuerte atravesamiento de tipo ideologico. Segun Schein , este tipo de contrato apunta a la

“relacion” que establece el individuo con la organizacién. Esta nocién implica “(...) la

existencia de un conjunto de expectativas no escritas en parte alguna, que operan a toda hora

‘ s . oo . vy 5y 28
entre cualquier miembro y otros miembros y dirigentes de la organizacion”.

Por lo tanto, de lo anteriormente expuesto, se observa como las organizaciones adquieren un

caracter dinamico basadas en la triada “instituciones-organizaciones-sujetos (en interaccion)”.

2 5 ~ s p . 2 " . I3 .« e . . ’ P
" Disefio y ccreacion propia sostenidas por la teoria de Pichon Riviere y Leonardo Schvarstein en “Psicologia Social de las

Organizaciones. Nuevos Aportes. Ed Paidds. Bs. As. Diciembre2002

** Graciela Filippi, El aporte de la Psicologia del trabajo. 3ra Edicion. Editorial Eudeba. Febrero 2002. Cap Federal
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Grafico 6: La interseccion entre Sujeto + Organizaciones + Instituciones determina el
contrato psicolégico que se va a establecer en esta triada.”’

SUJETO

CONTRATO
PSICOLOGICO

Ahora bien, con relacion al enfoque Sociotécnico de las Organizaciones y agreguemos un

condimento mas a este analisis: /a tecnologia.

El Instituto Tavistok®” de Londres realizo estudios vinculados con las consecuencias sociales
del cambio tecnoldgico. Esto lo llevo al desarrollo del Modelo Sociotécnico de las
Organizaciones®, el cual considera la influencia de la tecnologia sobre la organizacion
social, tanto en el nivel del grupo pequefio como en el de la organizacion formal mas amplias.
Este modelo sostiene que la organizacion esta compuesta por la combinacion de tecnologia y

al mismo tiempo por un subsistema social, abierto y estructurado en dos subsistemas:

*° Disefio y Creacion propia

30 hitp://www.tavinstitute.org/

*'A comienzos de los afios 50 se llevaron a cabo por el instituto britanico Tavistock una serie de estudios en diversas minas
de carbon inglesas. En estas minas después de un fuerte proceso de mecanizacion se establecid la definicion estricta de tareas
siguiendo el esquema taylorista. En contra de lo esperado, segiin el enfoque tradicional de la organizacion del trabajo, la
productividad decrecid y el instituto fue contratado para estudiar el problema. Los investigadores del instituto indicaron que
el proceso de mecanizacion habia destrozado la estructura tradicional de equipos pequefios de mineros que llevaban a cabo
todas las tareas de extraccion del carbon, que habian sido reemplazados por equipos de especialistas que trabajaban
independientemente. La solucion planteada por los investigadores fue una nueva forma de organizacion que denominaron
enfoque de Disefio de Sistemas Sociotécnico basada en el desarrollo de grupos de trabajo relativamente autonomos donde los
trabajadores poseen todas las habilidades esenciales para llevar a cabo las tareas y en base a las cuales es posible un
intercambio de los puestos de trabajo, permitiéndoles con una supervision minima tomar sus propias decisiones en aquellos
temas directamente relacionados con las actividades que realizan. Estos grupos en comparacion con los métodos
convencionales fueron mas efectivos, tanto en términos de productividad como en términos sociales y psicoldgicos. Eric Trist
y sus colegas (1963) mostraron como los mineros podian escoger entre un tipo de trabajo especializado y fragmentado y una
organizacion de grupos parcialmente auténomos. De este andlisis surge la proposicion de que una produccion eficaz es
funcién del ajuste u optimizacion conjunta del sistema social y del sistema técnico: el mejor desempefio del todo no puede
reducirse a la suma de los mejores desempeiios de sus partes tomadas por separado. LX Congreso de Ingenieria de
Organizacion Gijon, 8 y 9 de septiembre de 2005. “Enfoque sociotécnico de la organizacién del trabajo y su influencia en la
calidad”. Mercedes Grijalvo y Bernardo Pridal. Area de Ingenieria de Organizacion. Escuela Politécnica Superior.
Universidad Carlos III de Madrid. Avenida de la Universidad, 30. 28911 Leganés (Madrid).
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El subsistema tecnologico el cual cubre la tecnologia, el territorio y el tiempo. Este
subsistema es el responsable de la eficiencia potencial de la organizaciéon, comprende las
tareas que van a desempefiarse y su duracion, las instalaciones fisicas, el equipamiento e

instrumentos utilizados, y las técnicas operacionales.

El subsistema social, que comprende a los individuos, sus caracteristicas fisicas, psicoldgicas,

las relaciones sociales entre ellos y las exigencias de su organizacion.

Ambos subsistemas en interaccion constante e interdependiente, ejercen influencia entre si, y

se determinan uno a otro.

Como mencionamos, el enfoque considera que una organizacion es un sistema abierto: “(...)
toda organizacion “importa” del ambiente diversas cosas y utiliza estas importaciones en
ciertos tipos de procesos de “conversion” para luego “exportar’” productos, servicios, etc., que
resultan del proceso de conversiéon™?. Por lo tanto, la tarea principal de este sistema es la

supervivencia mediante el cumplimiento de sus metas y objetivos.

El punto de vista Tavistock es una manera global e intersistémica de conceptualizar una
organizacion. Este enfoque toma en cuenta por un lado la importancia de una tecnologia y
estructura adecuadas para el trabajo de la organizacion, y por otro lado examina las relaciones

entre la tecnologia y las cualidades humanas de los trabajadores.

Estas relaciones varian y requieren de analisis constante. Asi, el punto de vista Tavistock
incluye tanto lo psicoldgico, lo social y lo tecnologico, tratando de promover mediante la

interaccidn de estos tres aspectos de la realidad organizacional su optimizacion.

32 Tavistock (Sistemas Combinados) Ing. Julio Carreto, MBA.
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Grifico 5: Organizaciones e Instituciones: Sus determinantes en tanto Sujeto / Objetos™.

ENFOQUE SOCIOTECNICO DE LAS
ORGANIZACIONES

SUJETO SUJETO
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MODOSDE @ SIGNIFICADDS
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5 e |
J
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Ahora bien, el concepto de “tiempo* brinda la posibilidad de situar los aspectos sincronicos y
diacronicos de la organizacion, permite responder al acontecer propiamente dicho, establecer
los limites del comportamiento apropiado y caracterizar a los sujetos dentro de determinados

roles.

Las organizaciones (en particular las laborales) tienen la caracteristica de marcar la forma en
como el sujeto concibe su presente, pasado y futuro, marcan el paso del tiempo, y
conjuntamente adjudican roles. “El concepto de rol proviene del modelo dramatico y
convierte a los actores en personajes de una trama argumental constituida para el logro de los
propdsitos que se establecen (...) el rol puede definirse como una pauta de conducta estable
(...) que determina la naturaleza de la interaccion. Es el concepto de rol organizacional el que
transforma al actor en personaje; distinguiendo entre la imagen que un individuo tiene de si

mismo (personaje) y su soporte material, fisico, biolégico (actor)**

. Dicho de otro modo, la
funcion del sujeto es el “para qué” mientras que su status alude a su ubicacion dentro de la
estructura organizacional; es la organizacion la que determina el rol que el sujeto va a
desempeiiar y a su vez, describe sus expectativas de desempefio mediante el discurso de otras
personas, discurso que el sujeto debera decodificar a medida que va introduciéndose en la

cultura de dicha organizacion. Para esto, Schvarstein postula que el individuo desarrolla la

*¥ Disefio y Creacion propia basada en los conceptos desarrollados en el capitulo.
** Leonardo Schvarstein, Psicologia social de las Organizaciones, Nuevos Aportes. Ed Paidos. Bs As. Diciembre 2002
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competencia social organizacional, la cual le permite decodificar los mensajes de la
organizacion y de sus integrantes. “La organizacion pondra sistemas de estimulo de desarrollo
de esa capacidad y sancionara la incapacidad” y esto es lo que determina la configuracion del

rol atado a la dinamica del desemperio.

Jaques afirma que “La gente ansia tener la oportunidad de enfrentar el desafio de un trabajo
econdmico y necesita contar con dicha oportunidad para mantenerse psicologicamente viva y
contenta” *>. Sostiene que las personas aspiran a la posibilidad de trabajar en un nivel en el
que puedan utilizar a pleno sus capacidades y obtener una remuneracion justa y diferencial
por el rol que desempefian. Si estas condiciones se cumplen, conjuntamente con un liderazgo
adecuado, las personas no solo trabajaran en forma eficiente sino que gozaran de la tarea que

realizan, de lo contrario el impulso del trabajo se vera obstaculizado”.

Por lo tanto, si la organizacion logra establecer un sélido contrato psicoldgico, producir el
equilibrio adecuado entre las capacidades potenciales y los roles que ocupan los sujetos,
sostener un nivel apropiado en cuanto a la remuneracion que perciben y promover un
liderazgo eficaz, entonces estaremos frente a lo que Jaques entiende por “requerida”, o sea,
aquella “buena” organizacion que es eficaz, ya que permite que se logre el trabajo necesario, y
paralelamente proporciona un sentimiento de confianza y seguridad a todos los empleados

considerando:

a. “Adecuados mecanismos que permitan la comunicacion hacia arriba y hacia abajo,

tanto en forma horizontal como vertical.
b. Sistemas de compensacion que premien los buenos resultados

c. La identificaciéon de talento en aquellos roles criticos, donde mas pueda lucirse la
capacidad de gestion.

d. La creacion de espacios para el desarrollo del talento mediante nuevos alicientes.”

Jaques considera cudnto es el tiempo real que puede demandar el completamiento de una
tarea, entiende que a medida que se va incrementando el intervalo temporal, se va
incrementando la complejidad de dicha tarea, la responsabilidad del individuo y la

complejidad del procesamiento mental. “(...) cuanto mayor sea la capacidad potencial de una

3 Elliot Jaques, La organizacion Requerida. Ed Granica. Buenos Aires, Noviembre 2004
% Revista Mercado. Talento, el petréleo del futuro, por Daniel Alciro. Abril 2008.
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persona, mayores seran los alcances de su trabajo en tiempo, o sea, no solo podra planear para
momentos futuros mas distantes, sino llevar a cabo esos planes hasta su realizacidn final. La
complejidad de procesamiento mental de una persona es el poder mental que le permite
sustentar procesos de discrecionalidad cada vez mas complejos. Cuanto mas dilatado es el
lapso de un rol, mas complejo es el trabajo, mas fuerte es la incertidumbre y el peso sentido
de la responsabilidad, se requiere una mayor complejidad de procesamiento mental y un

: 7
horizonte temporal mas largo™.’

Jaques coloca en un mismo nivel de analisis el nivel de trabajo y la capacidad potencial del
individuo, y sostiene que para cubrir con éxito un rol se requiere un sujeto con las
competencias necesarias para ese puesto de trabajo, no menos, y con el potencial adecuado
para aspirar al paso siguiente, respetando los tiempos cronoldgicos para el proximo salto.
Aquello que Jaques llama “Horizonte Temporal” marca la proyeccion a futuro en la que el
sujeto puede pensarse y estar en condiciones de pronosticar o controlar. Cuando Jaques
postula la definicion de complejidad habla de “(...) la cantidad de variables que deben
manejarse ante una situacion en un momento dado, la claridad y precision con las que puede

identificarse a dichas variables y su ritmo o cambio™*,

(Qué significa esto?. A medida que disminuye la complejidad de una tarea, la misma puede
delegarse a niveles inferiores, por el contrario, a medida que aumenta el nivel de complejidad
tendra una entidad mayor de resolucion. De este modo , la complejidad de un problema radica
en los caminos que deben recorrerse para alcanzar los objetivos del rol. Dicho de otro modo,
alcanzar las metas propuestas en una determinada posicidn, consiste en ir eligiendo los
caminos adecuados (o en ir construyéndolos) para el logro de los objetivos propuestos y

simultdneamente ir adaptandose a contextos de constante cambio.

Por lo tanto, el establecimiento y continuidad en el tiempo del desempefio de una persona,
segun el rol que ocupa en la organizacion, debieran ser un indicador que le posibilite a los
lideres de las organizaciones brindar atractivos planes de desarrollo profesional actuando
como facilitadores de nuevas formas de resolucion de una amplia diversidad de situaciones.
Esto debiera posibilitar el incremento del nivel de seniority, conjuntamente con la promesa de

contar con la posibilidad de ir desarrollando tareas mas complejas en roles diferenciales.

37 Elliot Jaques. La organizacion Requerida. Ed Granica. Buenos Aires, Noviembre 2004
* Elliot Jaques. La organizacion Requerida, Ed Granica. Buenos Aires, Noviembre 2004
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Si a ello le adicionamos un contrato psicologico pasible de ser sostenido en el tiempo, deberia
poder permitir al individuo desenvolverse con cierto grado de compromiso con la
organizacion; lo cual contribuye a cierto aseguramiento de la continuidad de la relacion
laboral del sujeto con la empresa, gracias al compromiso ¢ identidad de pertenencia que se

generan mediante la difusion de sus codigos culturales.

CAPITULO 6

CAPITAL HUMANO: PERSPECTIVA ECONOMICA

Este apartado tiene como finalidad describir el concepto de Capital Intelectual con el objetivo
de determinar como la economia impacta en el comportamiento humano. Los temas a

desarrollar son:
a. El impacto de la economia y su vinculo con el comportamiento del sujeto.
b. La importancia de invertir en el sujeto como generador de Capital Intelectual.
c. La fundamentacion de la teoria de la Eleccion Relacional y su vinculo con el sujeto.

La teoria del capital humano segin Mark Blaug®® fue anunciada hace més de veinte afios por
Theodore Schultz*’. Sin embargo podemos decir que su nacimiento efectivo se produjo dos

afios mas tarde cuando el “Journal of Political Economy™*'

publicd, en 1962 un suplemento
sobre "La Inversion en el Capital Humano". Este volumen incluia, entre otros, los capitulos

preliminares de la monografia "Human Capital"*, publicada en 1964 por Gary Becker®, que

¥ Mark Blaug. La Metodologia de la Economia. Alianza Universidad Madrid. 1985 p. 250.

% Theodore Schultz fue un economista norteamericano que recibié el Premio Nobel de Economia de 1979 junto a Arthur
Lewis por sus investigaciones sobre economia agraria. Estudié en South Dakota State College y en la Universidad de
Wisconsin. El interés por el entorno social le llevd a estudiar Economia. Desde 1946, como director del departamento de
Economia de la Universidad de Chicago, se centrd en estudiar la importancia de los recursos humanos en la agricultura,
especialmente en los paises subdesarrollados. Critico la importancia que estos paises otorgaban al proceso de
industrializacion a costa del sacrificio de la agricultura. Entre sus obras destacan: "Crisis econdmica de la agricultura
mundial" (1965), "Crecimiento econdmico y agricultura" (1968) y "Recursos humanos" (1972).

41 One of the oldest and most prestigious journals in economics, the Journal of Political Economy has since 1892 presented
significant research and scholarship in economic theory and practice. The journal aims to publish highly selective, widely
cited articles of current relevance that will have a long-term impact on economics research. JPE's analytical, interpretive, and
empirical studies in a number of areas - including monetary theory, fiscal policy, labor economics, development, micro- and
macroeconomic theory, international trade and finance, industrial organization, and social economics - are essential reading
for all economists wishing to keep up with substantive new research in the discipline

2 Gary Becker. Human Capital. Columbia University Press. New York. 1964.

* Gary Stanley Becker: (2 de diciembre de 1930, Pottsville, Pennsylvania, EE. UU.) es un economista norteamericano,
Premio Nobel de Economia en 1992 por ampliar el dominio del andlisis macroeconémico a un mayor rango de
comportamientos humanos fuera del mercado. Destacado representante del neoliberalismo. Becker comenzo sus estudios
universitarios en la Universidad de Princeton y los termin6 en la de Chicago, con profesores como Milton Friedman y
Theodore Schultz. Trabajo en la Oficina Nacional de Investigacion Econdmica y fue profesor en las universidades de
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desde entonces se ha convertido en un referente del Capital Intelectual. El autor
estadounidense aplico la teoria economica a todos los aspectos del comportamientos del ser
humano, que antiguamente eran tratados solo por disciplinas sociales y humanisticas. Su
trabajo se distingue por la aplicacién de conceptos de mercado en un contexto politico y
social, por ende, su objetivo reside en reflejar los espacios multidisciplinarios sobre los cuales

la economia tiene injerencia y el consecuente vinculo con el comportamiento humano.

Becker buscd demostrar que la racionalidad econdmica se aplica a todos los comportamientos
de las personas. Segun su teoria, el capital humano (o Capital Intelectual) es definido como
"el conjunto de las capacidades productivas que un individuo adquiere por acumulacion de

.. . 44
conocimientos generales o especificos"™".

El estudio de las sociedades del conocimiento lo llevd a sostener que la mayor riqueza
radicaba en el capital humano que estos grupos poseian, esto es, el conocimiento y las
habilidades que forman parte de las personas, su salud, su familia y la calidad de sus habitos
de trabajo. Becker logro definir al capital humano como uno de los factores mas importantes
para la productividad de las economias modernas, sostenidas en la creacion, difusion y

utilizacidn del saber.

En su teoria econdmica, la nocidn de capital humano expresa la idea del bagaje inmaterial
(capital intangible) que posee una persona, el cual, por eleccion, puede ser acumulado y
utilizarse a posteriori. Siendo este el caso, puede ser aprovechado como inversion personal lo
cual significa que las personas invierten en si mismas de diversas formas y que no sélo buscan
una satisfaccion presente sino también un rendimiento en el futuro. Para esto el sujeto tiende a
mantener su Capital Intelectual o psiquico con el objetivo de optimizar cada vez mas sus
capacidades intelectuales y fisicas, evitando de esta forma que se deprecien, ya sea por la

desvalorizacion de sus conocimientos generales o especificos, o bien por la degradacion de su

Columbia y Chicago, donde conocié a George Stigler. Partiendo de su "enfoque econdomico", Becker afirmo que los
individuos actian de manera racional. Investigd este supuesto en cuatro areas de analisis: capital humano, criminalidad,
discriminaciones por sexo o raza y comportamiento de las familias. Para Becker, la familia es una fabrica de bienes
domésticos (comida, alojamiento) producidos con tiempo y bienes de mercado. El precio de éstos tiene dos componentes: los
precios de mercado y el coste de oportunidad del tiempo. Si la renta de la familia aumenta, resulta antiecondmico mantener a
un miembro de la familia trabajando en la casa.

Una de sus ultimas propuestas es vender el derecho a inmigrar subastando cierta cantidad de visas o permisos de trabajo, es
decir, que las personas migrantes paguen por tener acceso al mercado de trabajo.

Entre sus principales obras destacan: "Economia de la discriminacion" (1957), "El capital humano" (1964) y "Tratado sobre
la familia" (1981).

* Becker. Human Capital. Columbia University Press. New York. 1964
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salud. De este modo, el sujeto invierte en si mismo con el objetivo de incrementar su
productividad futura.

En el libro "The Economic Approach to Human Behavior™*

Becker postula que la economia
de mercado es el mejor vehiculo para lograr el crecimiento econémico y el desarrollo del
hombre en un contexto democratico. La obra enfatiza que es necesario para las organizaciones
generar fuertes inversiones en el capital intelectual de sus recursos en tanto fuentes de
conocimiento. Segun esta idea, no puede existir crecimiento sostenido en el tiempo sin un
amplio grado de inversion en la gente, y se refiere especificamente a la educacion,
capacitacion constante, a la familia y a la salud, dado que son estas las variables que

permitiran el desarrollo del conocimiento y la capacidad del sujeto, y con ello las

posibilidades de crecimiento econdmico sostenido en el tiempo.

El capital humano representa la adquisicién de conocimiento por parte de los individuos, y si
se aspira a una economia moderna basada en el conocimiento, es necesario preparar a la
fuerza laboral y empresarial, lo que a su vez requerird de inversidbn en capacitacion y
educacion. Esta relacion en el mundo contemporaneo se presenta como una de las vias para

resolver los dilemas de desarrollo econdomico.

La teoria de Becker sostiene que la inversion en capital humano es absolutamente necesaria,
sin embargo no es suficiente para el desarrollo de las economias modernas, dado que sin
libertad econdémica no se puede tener crecimiento sostenido, entendiéndose por libertad
econdmica al respeto por la propiedad privada, a precios determinados por la oferta y la
demanda, a la libertad para circular en los mercados laborales sin temor al despido, la libertad
para comprar y vender en mercados externos, etc. El modelo gubernamental y las politicas
economicas que adopte el estado serdn las que brinden la posibilidad al sujeto de poder o no

realizar sus propias metas.

Desde esta perspectiva, la validez de cualquier modelo econdmico depende del vinculo que
¢ste pueda llegar a establecer con el ser sujeto como centro de esta actividad, el cual cuenta
con el capital humano en tanto “(...)todas aquellas habilidades y cualidades humanas que la
persona tiene al nacer, que va acumulando durante la vida y que contribuyen a que realice su

trabajo de manera mas eficiente, aumentando su productividad”.*

* Gary Becker. The Economic approach to human behavior. En: Rational Choice. op. cit. pp. 108-122.
** Gary Becker. The Economic approach to human behavior. En: Rational Choice. op. cit. pp. 108-122.
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Como se observa, Becker pone a la persona como centro de la economia y es justamente aqui
donde familia y economia se enlazan. La economia sostiene que la sociedad busca maximizar
utilidades y bienestar a lo largo del tiempo haciendo que el pais incremente afio a afio su
riqueza. Todo esto podra acontecer siempre y cuando se haga eficiente el proceso de
produccién e intercambio. Y es concretamente en este paso donde la familia, como
organizacion humana basica y fundamental, puede hacer que se logre esa eficiencia, debido a
que es en este contexto en el que se realiza una de las mayores inversiones en capital humano;
esta inversion la efectiian los padres en sus hijos en dreas como la salud o la educacion.

Grifico 7: El crecimiento personal del sujeto atado a indicadores de incremento de
productividad personal en términos de desarrollo de talento®’.
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La inversion es grande y, desde la perspectiva econdmica, el beneficio que a ellos, les produce
como padres es muy bajo. Sin embargo, nadie mas la haria sino ellos, ni aun el gobierno. De

hecho, esta inversion implica una renuncia a otros bienes materiales.

Por lo tanto, bajo esta idea se sostiene que la sociedad no crece ni se desarrolla si no invierte
en capital humano. Si no existieran padres interesados en el bienestar de sus hijos, no se

podria producir un desarrollo econémico pasible de ser sostenido en el tiempo.

De este modo Becker justifica la existencia de la familia y su caracter indispensable desde un

punto de vista y argumentacion exclusivamente econdmicos. A partir de las consecuencias

*7 Creacién y desarrollo propio basado en el marco tedrico expuesto.
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positivas del nexo economia-familia, es que el matrimonio se presenta como una ganancia
donde tanto el hombre como la mujer obtienen un beneficio mayor que el que tendrian
permaneciendo solteros. Parte de esa ganancia son los hijos y recuerda, desde la optica de la
economia, que son considerados un bien durable por los padres, pues si bien a cierta edad no
son pasibles de producir, en un futuro si lo haran. De esta manera Becker sostiene que es
necesario que los matrimonios tengan hijos, pues Unicamente asi garantizan que el

crecimiento econdmico de un pais se prolongue.

Todo lo expuesto nos permite comprender acabadamente su afirmacion “(...) un pais sin
personas no contara con el capital humano ni con la mano de obra necesaria para seguir
generando riqueza. (...). Ningun factor tiene mayor significado para las relaciones entre las
naciones, que las tasas de crecimiento del ingreso por habitante. Los paises que experimentan
un crecimiento importante durante varias décadas llegan a jugar un papel importante en los
asuntos internacionales economicos y politicos, mientras que las naciones que estancan su

Tt , . . ; , < 48
crecimiento econdémico llegan a perder mucha de la influencia que un dia tuvieron™.

Asi se interpreta el sentido de sostener por qué las inversiones en la calidad y en cantidad de
capital humano aparecen como aspectos fundamentales dentro de las sociedades, lo cual
incluye inversiones en Capital Intelectual desde el conocimiento y las habilidades que tienen
las personas, su salud, y la calidad de los habitos de trabajo que se construyen a lo largo del
tiempo a través de la experiencia. El capital humano se convierte en eje fundamental en las
economias de produccion modernas basadas en la creacion, diseminacion y utilizacion del

conocimiento.

*8 Gary Becker. The Economic approach to human behavior. En: Rational Choice. op. cit. pp. 108-122.
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Grifico 8: Indicadores de desarrollo de Capital Intelectual bajo un modelo econémico y su
interaccion con variables sociales®.
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El incentivo para acumular capital humano efectivo depende estrechamente de la extension e

interferencia del gobierno en la economia. En particular, hay una evidencia creciente de que la
contribucion al crecimiento econémico de la educacion extensiva y del entrenamiento se
reducen de manera drastica cuando el gobierno interfiere en forma excesiva, de tal modo que
una amplia intervencion del gobierno en la economia generaria un retraso importante en el
crecimiento econémico’’. Dicho de otro modo, la participacion excesiva del gobierno en la
economia genera una importante reduccion en la acumulacion del capital humano eficaz, se
encuentre este capital bajo la forma de buenos habitos de trabajo, habilidades productivas, o
nuevo conocimiento. Se necesita que el Estado esté involucrado tinicamente en financiar una
pequefa fraccion de la gran inversion total en capital humano. En una economia de mercado
que funciona adecuadamente, la vasta mayoria de las inversiones en capital humano son
responsabilidad de individuos y organizaciones: Padres que invierten en sus hijos, adultos que
adquieren entrenamiento adicional, y compaiiias y universidades que proveen capacitacion

personal y profesional, investiguen, y desarrollan tecnologias comercializables.

La teoria del Capital Humano contiene todos los elementos de la teoria de la eleccion

racional’’. Los precios y otros instrumentos de mercado distribuyen los recursos escasos de

* Cuadro y disefio propio bajo los estandares teéricos de la teoria econémica de Becker.

% Gobierno, Capital Humano, y crecimiento econdémico. Gary S. Becker. Premio Nobel de Economia 1992.
http: /www.anfe.or.cr/becker ante mont pelerin.htm

°! La teoria de la eleccién racional es un enfoque teérico usado en ciencias sociales que interpreta los fenémenos politicos a
partir de supuestos basicos que derivan de principios de la economia: el comportamiento de los individuos en el sistema
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una sociedad mostrando qué es lo que es factible elegir, permitiendo que las personas formen
ciertas creencias y restrinjan sus deseos. Ahora bien, las preferencias que determinan las
elecciones no se refieren exclusivamente a bienes y servicios de mercados sino a los objetos
de eleccion que estos bienes y servicios representan. Los objetos de eleccion estan
relacionados con aspectos de la vida tal como el placer, la benevolencia, la envidia, etc. y no

siempre tienen una relacion estable con los bienes y servicios del mercado.

Debido a esto es que el ntcleo de la investigacion de la “Teoria del Capital Humano™ esta
formado por la conducta maximizadora®®, por el equilibrio del mercado que nos da
informaciéon y por la asuncion de la estabilidad de las preferencias. Segun Becker el
acercamiento economico no se restringe a los bienes materiales. Los precios, si hablamos del
mercado, se asocian en forma directa al "dinero" en tanto bien de intercambio, y estos precios
miden el costo de oportunidad en el uso de los recursos escasos. El acercamiento econdmico
no asume que todos los participantes en el mercado tienen necesariamente las mismas

oportunidades de adquirir los mismos bienes como tampoco manejan la misma informacion.

A su vez, tampoco la teoria del Capital Humano asume que los agentes que toman las
decisiones son necesariamente conscientes del esfuerzo por maximizar, o que puedan
verbalizar o describir en forma precisa las razones que tienen para actuar de una mancra
determinada. S6lo asume que el acercamiento economico es comprehensivo y aplicable a toda
la conducta humana, ya sea que dicha conducta se refiera a precios en el mercado, a
decisiones que se repiten o que son poco frecuentes, a decisiones pequefias o grandes, a fines
emotivos o econdmicos, a decisiones tomadas por personas pobres o ricas, por hombres o por

mujeres, por adultos o por nifios.

Becker afirma que la conducta humana no esta dividida en compartimientos de tal manera que
algunas veces se explique como es capaz de maximizar y otras como es incapaz de hacerlo;
como se ve motivada por preferencias estables o por preferencias volatiles; o como puede ser

resultado de una acumulaciéon optima de informacion o como puede carecer de ella. Toda la

politico es similar al de los agentes en el mercado, siempre tiende a maximizar su utilidad o beneficio y tiende a reducir los
costos o riesgos. Los individuos prefieren mas de lo bueno y menos de lo que les cause mal. Esta racionalidad tiene que ver
con una cierta intuicién que lleva a los individuos a optimizar y mejorar sus condiciones. El actor individual es la unidad de
analisis de esta teoria. Se asume que todo individuo se guia por su interés personal, por tanto, todos los individuos son
egoistas; y todo individuo tiene la capacidad racional, el tiempo y la independencia emocional necesarias para elegir la mejor
linea de conducta, Independientemente de la complejidad de la eleccion que deba tomar. Esto no implica necesariamente que
estos supuestos sean ciertos, es decir, que los individuos reales se comporten de esa manera. Pero se supone que podemos
explicar el comportamiento observado en un agregado, como un mercado, si suponemos que asi es, tal y como defienden
Gary S. Becker o Milton Friedman. Gary Becker. The Economic approach to human behavior. .

32 Entendiendo el término maximizar como optimizar, aprovechar al maximo.
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conducta humana puede ser vista como un grupo de acciones que se explican por los descos y
las creencias de los participantes, por la maximizacion de un grupo estable de preferencias y
por la acumulacion "racional" de informacion. Segin Becker, si el argumento central de la
teoria del Capital Humano es correcto, el acercamiento econdomico provee una red para

comprender la conducta humana.

En conclusion, se ha reconocido por casi cuarenta afios - desde que la contribucion del capital
humano a la vida econdmica empezé a ser apreciada- que inversiones extensivas en capital
intelectual son necesarias para el crecimiento econdmico. Esta valorizacion ha sido observada
a partir de las experiencias de los trabajadores en las economias modernas; el conocimiento
creado en las compaiiias, en los laboratorios, universidades, se vio diseminado tanto en las
escuelas como en el trabajo, y comenzo a ser utilizado por las compaiiias para producir bienes

y Servicios.

Estudios realizados sobre el desempefio de paises econdmicamente estables encuentran que el
crecimiento en la educacion y en conocimiento a través de gastos en investigacion y
desarrollo contribuyen significativamente al crecimiento econdmico, organizacional,
profesional y personal. Las sociedades del conocimiento valoran cada vez mas el capital
intelectual; la era de la informacion se construye sobre las bases del capital humano para la
expansion y crecimiento de la productividad de las economias modernas basadas en la
utilizacion del saber, esto es, el conocimiento y las habilidades que forman parte de las
personas ¢ involucran la calidad de sus habitos. Para las teorias psicologicas de las
organizaciones, el conocimiento generado en las instituciones y utilizado para producir bienes
y servicios se presenta en la actualidad como factor significativo de éxito, y si bien la era
industrial consider6 como factor prioritario el desarrollo econémico, hoy, la era de la
informacion no vacila en vincular la “formacion intelectual y progreso econdémico”

estableciéndolos como factores criticos de €xito.
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Grafico 9: Equilibrio entre los resultados econdmicos y la identificacion de los activos
intangibles >
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CAPITULO 7
TALENTO Y SIGLO XXI: LA GUERRA GLOBAL FRENTA A LOS DRIVERS DE RECURSOS
HUMANOS.

Nuestro ultimo recorrido tedrico tendra como objetivo contribuir al aporte realizado por
diversos estudios, como debe gestionarse el talento y el impacto que esto tiene en los drivers

de Recursos Humanos.
Los temas a desarrollar seran:

a. Qué deben tener en cuenta las organizaciones para generar una ventaja competitiva en

el mercado.
b. Qué significa cuando hablamos sobre “Mentalidad Talento” y su importancia.
c. Cual es el compromiso de las organizaciones en lo que respecta a Gestion de Talento.
d. Qué¢ herramientas deben utilizarse para medir la variable Talento.

Como se menciond en el capitulo anterior, el estudio iniciado por McKinsey’* en 1997 sobre

la guerra del talento a 27 compaiiias estadounidenses de industrias financieras, arrojo que el

**Figura que representa el establecimiento del equilibrio entre los resultados econémicos y la identificacion de los activos
intangibles, entendiendo su dificultad de ser cuantificados. Bajo estos criterios el modelo de Gestion por Competencias debe
asegurar la rentabilidad en la gestion de RRHH mediante la identificacion del capital intelectual Desarrollo y disefio propio
bajo los estandares de la teoria econémica de Becker.
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gran reto de las organizaciones sera fortalecer ampliamente a sus equipos de talentos y con la
rapidez necesaria como para adelantarse a la competencia. Este se considera el punto critico y
estratégico que deben adoptar las organizaciones y que los gerentes deben reconocer como

parte de su gestion integral.

El mismo estudio arroj6 que de 13,000 ejecutivos entrevistados de las 27 compaiiias, mas la
experiencia con 200 organizaciones permitieron la identificacion de cinco imperativos claves

sobre los cuales las organizaciones deben actuar para generar una ventaja competitiva:
a. Adoptar una mentalidad de talento
b. Crear una exitosa propuesta de valor para los empleados
c. Reconstruir la estrategia de reclutamiento y seleccion
d. Incorporar el desarrollo en la organizacion
e. Diferenciar y reafirmar al personal

Bajo este postulado los expertos se inclinan por pensar que las estrategias organizacionales
deben concebir la competitividad desde sus activos estratégicos existentes, mas aquellos que
deberian identificar como potenciales recursos a adquirir en el corto plazo; en ambos casos el
objetivo debe ser posicionarse estratégicamente en el mercado.

Como contribucion al analisis de la Gestion del Talento Hellen Handfield® y Jones Beth

Axelrod®® postularon el nombre de “mentalidad talento”.”’

Esto significa que los gerentes son
responsables por el desarrollo del talento de sus empleados, la mentalidad talento es la
conviccion de que contar con los mejores recursos es un factor critico de ventaja competitiva
y es reconocer que el talento es lo que activa el alto desempefio. La “mentalidad talento™

incluye una solida y profunda conviccion de que el talento conduce a un mejor desempeio

3*Ed. Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod La Guerra Por El Talento, Principios para atraer, desarrollar y retener a
gerentes altamente talentosos. Ed. Harvard Business School Press. 2000

55 Helen Handfield-Jones es una de las principales expertas en liderazgo, talento y estrategia. Es Directora del Programa de
Educacion para CEO’s y Presidente de Handfield Jones Inc empresa de consultoria. Es Co-autora del libro “La Guerra por el
talento” publicado por Harvard Business School Press, 2001. Co-lider de McKinsey & Company pionera de la investigacion
de talento en 1997. Asesora a mas de cincuenta empresas de todo el mundo sobre estrategias de talento. Es Oradora inscrita
en estrategias de talento de liderazgo en mas de cincuenta foros, incluidos “El Capital humano” , The Conference Board y la
Harvard Business School. Helen Handfield-Jones fue creadora de Handfield Inc Jones en el otoiio de 2002 con la mision de
potenciar la investigacion y la experiencia para el beneficio de los clientes decididos a construir un fuerte grupo de talentos
de liderazgo. Su objetivo es la ensenanza de altos dirigentes de como evaluar y desarrollar sus principales gestores crear
estrategias para reclutar y retener talento clave, y desarrollar la organizaciéon de la proxima generacion de lideres.
http://www.handfieldjones.com/Whols.html

>% Beth Axelrod esdirectora de McKinsey & Company en Stamford, Connecticut, autora de “La Guerra por el Talento”

57 Ed Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod La Guerra Por El Talento, Principios para atraer, desarrollar y retener
a gerentes altamente talentosos. Harvard Business School Press. 2000
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corporativo, a diferencia de la tradicional idea de pensar que la gente “es el activo mas

importante”, esto es mucho mas.

Las organizaciones con los mejores talentos seran las que superen a sus competidores, de alli
que la adopcion de “la mentalidad talento” implica que en el seno de la organizacion debe
haber una fuerte ideologia de que los talentos sostienen y posicionan a la empresa y de esta
forma crean una propuesta de valor que hace que las organizaciones sean “re-elegibles” por
sus empleados, posibilitando oportunidades de desarrollo profesional orientadas al logro de

los objetivos de ambos: de la organizacion y del empleado.

Grifico 14: Mentalidad Talento™®.
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Las estrategias de reclutamiento y seleccion han cambiado notablemente, hoy las
organizaciones deben desarrollar nuevas fuentes de sourcing, incluir innovadores procesos de
seleccion de personal, entrevistar criticamente y aprovechar toda oportunidad de detectar
ejecutivos calificados. A su vez, desarrollar una propuesta de valor que resulte atractiva y se
diferencie de la competencia. Es responsabilidad de las organizaciones y parte de la gestion
integral de Recursos Humanos utilizar nuevos métodos para hallar jovenes profesionales no
solo cuando tienen cargos vacantes; generar bases de datos lo suficientemente sélidas que les
permitan cubrir la diversidad de perfiles de la organizacién, y mantener informados a los

candidatos una y otra vez sobre los avances del proceso de reclutamiento.

Simultaneamente las organizaciones deben hacer del desarrollo de su personal un punto

preponderante y, dada la escasez que se experimenta en el mercado, son responsables de

5 . s .. . o
¥ La conjuncion entre dos factores que dan como resultado el posicionamiento estratégico en el mercado de las
organizaciones talentosas. Desarrollo propio basado en la teoria analizada por diferentes autores.
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formar a sus lideres, desarrollando las capacidades necesarias en su propia gente. Para esto es
fundamental comprender que el desarrollo de estas estrategias de Recursos Humanos son el
punto nodal de una gestion exitosa en el contexto actual, dado que las personas con talento
tienden a buscar nuevas oportunidades fuera de la organizacion en la que se encuentran si no

vislumbran desafios de corto plazo y posibilidades de crecimiento.

El concepto de Capacitacion y Desarrollo no es el mismo que hace afos atras. Hoy deja de ser
suficiente la asistencia a un curso de entrenamiento presencial o en forma remota. Las
estrategias de desarrollo requieren mucho mas porque los profesionales talentosos exigen
mucho mas. Hoy la posibilidad de ocupar cargos desafiantes, con coaching, mediante un
procesos de mentoria y devoluciones sobre el desarrollo personal, hacen a la alternativa de
encontrar nuevos horizontes dentro de la propia organizacion, desafios de carrera que motivan
al empleado a comprometerse con sus metas personales, profesionales y en paralelo con los

objetivos corporativos.

Al observar las practicas habituales, la escasez de recursos ha generado que las
organizaciones no brinden la posibilidad a los empleados de rotar u ocupar otras posiciones
que les permitan desarrollar nuevas habilidades, lo cual complejiza el desarrollo de estos
procesos de entrenamiento. Por lo tanto, es fundamental que las empresas comiencen a
cambiar la forma en la que retienen a sus recursos clave, generando nuevos mecanismos y
estrategias de desarrollo de competencias, asignando tutores que permitan la transmision de
conocimientos y mejorando la manera de producir una retroalimentacion mas adecuada,
institucionalizando el discurso del aprendizaje, de modo tal que cada lider sea un formador de

profesionales.

Ahora bien, postulado este planteo, no en vano surgen interrogantes tales como: ;cOmo
pueden los ejecutivos desarrollar y promover el talento si no conocen quiénes son los
empleados que se diferencian en su manera de conseguir resultados? ;Coémo se puede
desarrollar a los empleados que no tienen la performance esperada para que puedan alcanzar

los objetivos del puesto si no se los identifica a tiempo?

Las organizaciones que realmente estan orientadas al desarrollo de sus recursos, tienen
procesos definidos y estan abocadas a la puesta en practica de politicas s6lidas de Recursos
Humanos, tienen salarios diferenciales y competitivos, muestran posibilidades de progreso
profesional, recompensan a sus talentos con bonos y pagos por performance y tienen

programas claros de capacitacion continua tanto para aquellas personas que estan por debajo

Pagina 45



La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

de las expectativas de sus puestos de trabajo y necesitan mejorar, como para aquellas personas

que sobresalen en sus posiciones.

Estas organizaciones realizan una revision semestral o mensual de sus talentos, de aquellas
personas que exceden las expectativas de sus puestos de trabajo y se diferencian de los demas
por su forma de llevar a cabo las tareas, deciden como planificar el desarrollo profesional,
fortaleciendo al equipo de talentos y generando un proceso solido de evaluacion y retencion

de top performers.

Gestionar a los talentosos implica un cambio en los modelos de Gestion para Recursos
Humanos, una nueva forma de hacer y pensar los procesos internos del area e implementar

nuevas metodologias de trabajo.

Hellen Handfield y Jones Beth Axelrod” propusieron cinco imperativos claves que
representan una manera nueva de gerenciar el talento, un comparativo que ilustra la antigua
forma en la que Recursos Humanos y la organizacion entera llevaban adelante los procesos de

retencion de personal y como debiera ser llevado en el contexto actual:

% Ed Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod La Guerra Por El Talento, Principios para atraer, desarrollar y retener a
gerentes altamente talentosos. Harvard Business School Press. 2000
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CAPITULO 8

HIPOTESIS

En la Era del Conocimiento, el éxito que alcancen las organizaciones en la retencion del
Capital Intelectual, dependera de como desarrollen adecuadas estrategias de Gestion del

Talento.

CAPITULO 9

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Hemos planteado ya nuestra hipoOtesis e intentaremos corroborarla utilizando diversas

herramientas:

a. Tomamos como punto de partida la investigacion sobre “Competencias” y “Talento”
con la finalidad de desarrollar una ecuacion que nos permita determinar si son o no
términos complementarios. Para esto, abordaremos diversas definiciones ya
formuladas por analistas organizacionales y especialistas que se han dedicado trabajar

este campo.

b. Analizaremos el caso concreto de una organizacion multinacional de tecnologia

mediante la descripcion de su filosofia de Recursos humanos.
c. La investigacion sera sostenida por:
1. Entrevistas a diversas figuras que actualmente ocupan posiciones jerarquicas.
2. Métricas especificas e indicadores de Recursos Humanos.
3. Documentos obtenidos de sus herramientas virtuales.

d. Realizaremos luego el andlisis del caso e intentaremos sostenerlo desde el marco
teorico con la informacion que formulamos en el apartado tres del presente trabajo de

investigacion.
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QUINTA PARTE

Esta parte del trabajo tiene como objetivo:

a) Realizar el desarrollo de los conceptos Talento y Competencias en base a los

postulados generados por diferentes autores.

65 «

b) Desarrollar las diferencias y semejanzas que surgen de los significados™ “Talento” y

“Competencias”, siendo estos términos disimiles y complementarios a la vez.
¢) Producir una ecuacion alternativa que nos permita corroborar su complementariedad

Consideramos que este aporte podra ser de ayuda a los especialistas en materia organizacional

cuando necesiten desarrollar sus practicas de Recursos Humanos orientadas a la gestion .

% Ferdinad de Saussure (1857-1913) El signo lingiiistico no vincula un nombre con una cosa sino un concepto con una
imagen acustica. En su Curso de Lingiiistica general Sausure propone analizar el lenguaje desde una perspectiva estructural.
El enfoque de Saussure, sostiene que todas las palabras tienen un componente material (una imagen acustica) al que
denominé significante y un componente mental referida a la idea o concepto representada por el significate al que denomind
significado. Significante y significado conforman un signo. Saussurre considera que el significante es la huella sonora
Mientras que el significado es la representacion psiquica del objeto mencionado
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CAPITULO 10

TALENTO Y COMPETENCIAS: LA ECUACION

La investigacion sobre “Gestion del Talento” y “Competencias” nos ha llevado a encontrar
una multiplicidad de definiciones de ambos términos. El analisis que estamos realizando nos
invita a cuestionarnos ;existe un limite entre uno y otro?, ;pueden diferenciarse el talento de

las competencias?.

Comprender cudl es el contraste entre ambos nos permitird establecer una primera
aproximacion hacia la verificacion de la hipotesis planteada, y determinar si efectivamente,

parte del éxito de las organizaciones depende de una efectiva gestion del talento.

Tomaremos para esto un conjunto de definiciones desarrolladas por diversos analistas y
expertos organizacionales sobre Talento y Competencias con el fin de establecer un cuadro

comparativo entre ambos términos (Grafico 18).
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Grafico 17: Definicion de competencias vs Talento

Revista CHCEFRCPNM1, 1994
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COVPETENCIA TALENTO
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COMPETENCIA TALENTO
Fuente Definicion Fuente Definicion
Munoz de Priego Alvear, "...aquellas cualidades personales que permiten predecir el GLOSARIODE Término nacido de la parabola de los talentos para significar un
Julian, “Implantacion de un  |desempefio excelente en un entomo cambiante que exige la LENGUA'Y nivel sobresaliente en la facutad intelectua
sistema de seleccion por multifuncionalidad. La capacidad de aprendizaje, el potencial en | JLITERATURA

competencias”, Training and
Development, N*10, Madrid,
1998.

¢ sentido amplio, la flexibilidad y capacidad de adaptacion son
mas importantes en este sentido que e conocimiento o la
experiencia concreta en el manegjo de un determinado lenguaje
de programacion o una heramienta informética especifica”

http:/lengua-y-

Jliteratura.glosario.net/ter
minos-filos oficos/talento-

(lat.-talentum)-6099. html

Kochansky, Jim, “El sistema
de competencies”, en:
Training and Development
digest, Madrid, 1998.

(...) Las competencias son las técnicas, las habilidades, los
conocimientos y las caracteristicas que distinguen a un
trabajador destacado, por su rendmiento, sobre un trabajador
nommal dentro de una misma funcién o categoria labora. La
anterior es una buena muestra del enfoque de competencias
centrado en los atributos de la persona, muy utilizado en los
procesos de gestion de recursos humanos por competencias.
Este enfoque se centra en |a definicion de campetencia como
atributos de las personas que les permiten lograr un desempero
superior; originado en |as investigaciones de David MacClelland.

José Perez, Gerente de
Delta Consultores.

http://www.delta.es/html
/news php?id=24

(...) cuando hablamos de taento en una empresa nos referimos a
la capacidad puesta en practica por parte de las personas de esa
organizacion para obtener resutados excepcionales unidos al
compromiso por la consecucion de los mismos.

Secretary’s Commission on
Achieving Necessary Skills
(SCANS), 1991.

SCANS(13) que clasifico dos grandes grupos: uno de basey e
otro de competencias transversales. El infforme de la
“Secretary’'s Commission on Achieving Necessary Skills”
(SCANS). Competencias basicas: Habilidades basicas: lectura,
redaccion, aritmética y matematicas, expresion y capacidad de
escuchar. Aptitudes analiticas: pensar creativamente, tomar
decisiones, solucionar problemas, procesar y organizar
elementos visuales y otro tipo de informacion, saber aprender y
razonar. Cuaidades personaes: responsabilidad, autoestima,
sociabilidad, gestion personal, integridad y honestidad.
Competencias transversales: Gestion de recursos: tiempo,
dinero, mateniales y distribucion, personal. Relaciones
interpersonales: trabajo en equipo, ensefnar a otros, servicio a
clientes, desplegar liderazgo, negociar y trabajar con personas
diversas. Gestion de informacion: buscar y evaluar informacion,
organizar y mantener sistemas de informacion, interpretar y
comunicar, usar computadores. Comprension sistémica:
comprender intemrelaciones complejas, entender sistemas,
monitorear y comregir desempeno, mejorar o disefar sistemas.
Dominio tecnolégico: seleccionar

tecrologias, aplicar tecrologias en |a tarea, dar mantenimiento y
reparar equipos.

DICCIONARIODE LA
LENGUA ESPANOLA -
\Vigésima segunda
edicion -
http://buscon.rae.es/dra
el/SrvitConsulta?TIPO_
BUS=3&LEMA=talento

Ot &t pébaicenaybeisraiel gr. 17
peso).
1. m inteligencia ( capacidad de entender).

2. m aptitud ( capacidad para el desemperio 0 gercicio de una
ocupacion).

3. m Persona inteligente o apta para determinada ocupacion.

4. m Moneda de cuenta de los griegos y de los romanos.

WIKIPEDIA

http://es wikipedia ora/wiki/Co
mpetencia_(comportamiento

organizacional

Una competencia (en € sentido técnico del capital humano
organizativo) es un conjunto de atributos que una persona posee
y le permiten desamrdllar accion efectiva en determinado ambito.
Es lainteraccion amoniosa de las habilidades, conocimientos,
valores, motivaciones, rasgos de personalidad y aptitudes
propias de cada persona que determinan y predicen e
comportamiento que conduce a la consecucion de los resultados
u objetivos a alcanzar en la organizacion.

Dentro de |as organizaciones, las competencias son utilizadas
para potencializar el capita humano en pos de los objetivos del
puesto, area y organizacion; como también desarrdlar al ser
humano.

La OIT y CINTERFOR postuan que “Existen mutiples y variadas
aproximaciones conceptuaes a la competencia laboral. Un
concepto generalmente aceptado |a define como una capacidad
efectiva parallevar a cabo exitosamente una actividad laboral
plenamente identificada. La competencia laboral no es una
probabilidad de éxito en la gecucion de un trabajo; es una
capacidad real y demostrada. Una buena categorizacion de la
competencia, que permite aproximarse mejor a las definiciones,
es la que diferencia tres enfoques. El primero concibe la
competencia como la capacidad de ejecutar |as tareas; e
segundo la concentra en atributos personales (actitudes,
capacidades) y el tercero, denominado “hdistico”, incluye a los
dos anteriores.

WIKIPEDIA
http://es.wikipedia.org/w

fiki/Talento_(aptitud)

El talento se puede considerar realmente como un potencid. Lo
es en el sentido de que una persona dispone de una serie de
caracteristicas o aptitudes que puede onollegar a desardlar, o
desplegarias a un ritmo mayor o menor en funcién de diversas
variables que se pueda encontrar en su desempero. El talento es
una manifestacion de |a inteligencia emociona yes una aptitud o
conjunto de aptitudes o destrezas sobresalientes respecto de un
grupo pararealizar una tarea determinada en forma exitosa. B
talento puede ser heredado o adquirido mediante el aprendizge.
Por ejemplo, una persona que tenga el talento de ser buen
dibujante y heredara esta aptitud a sus hijos o a alguno de sus
descendientes. Asimismo una persona que no es y desee ser
dibujante debera internalizar mediante el aprendizaje continuo y
esforzado la destreza e intemalizarlo en su cerebro la condicion
que le permita desarrdlar la aptitud.El talenio intrinseco a
diferencia del talento aprendido es que el individuo lo puede dejar
de ejercer por mucho tiempo y volver a usario con la misma
destreza que cuando dejo de usarlo; el talento aprendido requiere
de ser gercitado continuamente para no perder |a destreza
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Luego de un exhaustivo andlisis encontramos que si bien ambos términos son diferentes hay

complementariedad entre uno y otro. En esto se basara el estudio realizado a continuacion:

SIMILITUDES, DIFERENCIAS Y ENTRECRUZAMIENTOS: TALENTO Y
COMPETENCIAS.

Consideramos que luego de un fuerte analisis sobre cada definicion postular que todos los
sujetos cuentan con ciertas competencias que les permiten el desempefio en determinadas

tareas, sin embargo, no todos poseen talento.

Hemos observado que tanto el concepto de Talento como el de Competencias en el ambito
organizacional no son términos univocos. Sin embargo, encontramos que ambos son
complementarios entre si y que tienen factores que, si bien los distinguen a uno de otro, no
deja de yuxtaponerse su naturaleza; la misma se encuentra orientada al perfeccionamiento de

las acciones del individuo.

Ya sea al hablar de Talento como de Competencias, en ambos casos, se plantea un sujeto
poseedor de conocimientos, habilidades y aptitudes para desempefiar una tarea especifica y
lograr resultados exitosos. Por lo tanto, nuestra primera aproximacion consiste en considerar
que el éxito es un factor determinante, lo cual indica el buen desempefio orientado al logro de

resultados determina las capacidades (actuales o potenciales) del individuo.

Cuando el sujeto desarrolla una determinada competencia se debe a que la ha aprehendido, la
ha incorporado como parte de su comportamiento habitual, y se desenvuelve con absoluta
naturalidad en situaciones especificas. Ahora bien, no ocurre lo mismo con el talento. En este
caso, vastas son las teorias que sostiene que el talento se presenta en el sujeto naturalmente,
4 5 ) . : : 66
como dotes o facultades intelectuales que se expresan mediante la inteligencia emocional
por medio de acciones especificas, aunque cuenta con la particularidad de que se va

perfeccionando mediante el aprendizaje concreto.

En ambos casos, talento y competencias son construcciones que por medio del aprendizaje se

van integrando el Capital Intelectual®’, la diferencia aparece en los resultados: segin Luis

% “La Inteligencia Emocional es una forma de interactuar con el mundo que tiene muy en cuenta los sentimientos, y engloba
habilidades tales como el control de los impulsos, la autoconciencia, la motivacion, el entusiasmo, la perseverancia, la
empatia, la agilidad mental, etc. Ellas configuran rasgos de caracter como la autodisciplina, la compasion o el altruismo, que
resultan indispensables para una buena y creativa adaptacion social”. Daniel Goleman, Inteligencia Emocional. Ed Kairos
(1999).

%7 Se define como Capital Intelectual a la suma de todos los conocimientos que poseen todos los empleados de una empresa y
le dan a esta una ventaja competitiva, este es un bien intangible y se vincula con el Know How (Saber Cémo) que posee una
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Pérez Van Morlegan los talentosos “(...) son aquellos capaces de resolver situaciones que

otros no pueden o de encontrar variantes que otros no hallan™®®

, aun cuando poseen las
competencias necesarias. De este modo, la bisagra entre ambos términos se encuentra en el

valor agregado que el sujeto talentoso aporta a la obtencion de resultados exitosos.

La definicién entre Competencias Organizacionales y Competencias Individuales, vincula

también las definiciones de Talento Organizacional y Talento Individual.

Segin Ernesto Gore (1998) las competencias organizacionales son aquellas definidas como
“(...) las capacidades de las organizaciones que resultan relativamente estables para el
negocio. Una competencia clave es aquella: poco comln, poco extendida en el negocio,
valiosa para los clientes; dificil de imitar; arraigada en un contexto organizativo que la soporta

a través de practicas de management, sistemas, procesos y actividades.”®’.

El autor también hace mencion a las competencias individuales desde la perspectiva de los
especialistas de HayGroup y otros autores, postulando que estamos frente a una competencia
personal cuando ““(...) sabemos hacer algo mejor que los demds (...) el concepto de
competencia como capacidad individual estd emparentado con los valores y modelos
mentales; con conocimientos y habilidades vinculadas con el trabajo; y con habilidades
propias de tareas no rutinarias.”’”° Por lo tanto, las competencias individuales hacen referencia
a aquellos atributos que pueden observarse en el sujeto dentro del ambito laboral. Es
mediante la transicion por experiencias de aprendizaje que se van perfeccionando,

internalizando, produciéndose de este modo su incorporacion definitiva.

El Talento Organizacional, segin la investigacion realizada por HayGroup (2000) como
postulamos inicialmente en el trabajo, incluye la gestion propiamente dicha de la

organizacion, la cual es definida mediante la suma de:

organizacion para llevar adelante los objetivos corporativos. “El capital intelectual es material intelectual — conocimientos,
informacion, propiedad intelectual, experiencia — que se puede aprovechar para crear riqueza” Thomas Stewart, El capital
Intelectual. Editorial Granica. 1997. Barcelona, Espana.

% Luis Van Morlegan, Oscar Castello, Luis Maria Gabancho y Horacio Scafidi. Capital Humano, una mirada critica sobre un
futuro complejo. Editorial Consejo. Mayo 2008.

® Ernesto Gore, Universidad de San Andrés. Marisa Vazquez Manzini, Universidad de Buenos Aires. Desarrollo de
competencias y aprendizaje organizacional. Presentado en el XI Congreso Nacional de Desarrollo y Capacitacion, organizado
por la Asociacion de Desarrollo y Capacitacion de la Argentina. Mar del Plata, 26 al 28 de octubre de 1998.

" Ernesto Gore y Marisa Vazquez Manzini: Desarrollo de competencias y aprendizaje organizacional. Presentado en el XI
Congreso Nacional de Desarrollo y Capacitacion, organizado por la Asociacién de Desarrollo y Capacitacion de la Argentina.
Mar del Plata, 26 al 28 de octubre de 1998
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Capacidades + Compromiso + Accion = RESULTADOS = Talento Organizacional

Segun HayGroup, esta ecuacion involucra el modelo organizativo, la cultura organizacional,
los sistemas de direccidn, el clima laboral y las acciones de liderazgo. Cada una de estas
variables, interactuando entre si, configuran el Talento Organizacional. Desde una perspectiva
sistémica de las organizaciones, cada uno de estos factores en interaccion contribuyen al logro

de una gestion exitosa. .

En cuanto al Talento Individual los analistas de HayGroup postulan que aqui han de
encontrarse incluidas las capacidades del sujeto, en tanto su “saber hacer”; los compromisos

vinculados con el “querer hacer” y las acciones que emprende el individuo consigo mismo.

Saber + Querer + Acciones = RESULTADOS INDIVIDUALES = Talento Individual

Por lo tanto observamos que si bien el foco, en cada caso, esta puesto en el nucleo subjetivo
que determina al talento o a la competencia, o sea, por un lado en la organizacion y por otro
en el individuo, consideramos que las competencias se sostienen desde los atributos con los
que cuenta una organizacion o un sujeto, y el Talento, se basa en la aplicacion de la

competencia para la obtencion de resultados.

Por lo tanto, nuestra ecuacion consistiria en:

EL HACER (del Sujeto / de la Organizacion) = TALENTO = RESULTADOS

COMO LO HACE (el Sujeto / la Organizacion) = COMPETENCIA = ATRIBUTOS

Como resultado de nuestro analisis:

Hablamos de Talento y de Competencias como términos complementarios, en los cuales el
Talento Individual y Talento Organizacional se observan mediante la obtencion de
resultados, mientras que las Competencias se ven reflejadas mediante los atributos que posee
una Organizacion o un Sujeto. En conjunto ambos representan el Capital Intelectual de la

Organizacion.
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Sostenemos entonces que el aporte que el individuo hace a la organizacion conformara el
capital intangible con el que la empresa cuenta en tanto ventaja competitiva central; el éxito
de la retencion de este capital depende de la aplicacion adecuada de las estrategias de Gestion

del Talento.

Hablar de talento implica que cada organizacion debe ocuparse por desarrollar estrategias
necesarias para poder gestionarlo: para trabajar sobre los atributos y resultados que genera

cada individuo.

Sabemos que hoy las empresas deben ser “accountables”, al decir de Elliott Jaques (2003),
deben responder y ser responsables de la generacion de propuestas de valor que le permitan al
empleado desarrollar las competencias necesarias para lograr los resultados esperados y
permitirle un crecimiento acorde con sus expectativas y capacidades. Si esto ocurre
estaremos frente a una organizacion habilitada para posicionarse de manera competitiva en el
mercado, e identificar las Competencias es el punto de partida para luego poder gestionar el

Talento de manera adecuada.

Grifico 18: Talento y Competencias: Resultado del analisis’’
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SEXTA PARTE

Esta parte tiene como finalidad desarrollar el caso de una compafiia multinacional de
tecnologia. Dentro del caso expondremos las caracteristicas de su gestion de Recursos

Humanos, entre ellas:
a. Los programas de Seleccion y Reclutamiento
b. Los programas de Desarrollo y Performance Management
c. El Programa de Talent Review
d. Los procesos de Compensaciones

Una vez desarrollados estos procesos haremos un analisis del caso y plantearemos la

problematica por la que hoy esta atravesando esta organizacion.
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CAPITULO 11

ESTUDIO DE CASO

El objetivo del presente estudio de caso es introducir la problematica sobre la gestion del
talento y la retencion del capital intelectual en una organizacién multinacional modelo de la

industria de tecnologia, en adelante 1llamada [.T.S. SA™.

Esta investigacion sera sostenida por datos concretos que nos permitiran establecer el

paralelismo esperado con el marco tedrico, y comprobar o no nuestra hipdtesis.

Hemos podido observar que I.T.S. SA ofrece un completo portfolio de Recursos Humanos en
¢l que se han desarrollado metodologias de trabajo orientadas a una exhaustiva seleccion de
personal, entrenamiento y desarrollo de empleados, y procesos de compensaciones y
beneficios. Durante el transcurso del trabajo de investigacidon, ahondaremos en estos tres

. i 3 5 e 0
drivers, haremos el analisis de su filosofia’™” y el entrecruzamiento existente con la realidad.

Origenes v descripcion de la Organizacion.

I.LT.S. SA es una empresa de origen americano, lider en la Industria de servicios de
Tecnologia de Informacion. Nacid en la década del *60 y fue pionera de la industria del
Outsoursing’". Esta organizacion, con fuerte posicionamiento a nivel global, proporciona una
amplia gama de soluciones de IT”, ayudando a sus clientes a mejorar sus estrategias de

negocio mediante servicios de consultoria.

La empresa, produjo una facturacion en el 2007 de USS 27.500 millones, brindando servicios
a 5.000 clientes. Actualmente su presencia es en mas de 60 paises, con un equipo de 135,000
empleados alrededor del mundo. En Latinoamérica cuenta con mas de 12,000 empleados. Las
regiones mas importantes son México con 2000 empleados, Brasil, con 7,000 empleados y el

resto de los paises, que nuclean un total de 4,000 empleados.

" Introduciremos el nombre ITS SA con el fin de conservar la identidad de la organizacion y la confidencialidad de sus
métricas. Los datos a presentar seran absolutamente reales.

3 Hablaremos de Filosofia de Recursos Humanos para introducir al conjunto de teorias sobre las que se sostienen las
acciones del area.

7 Terciarizacion de procesos y servicios.

7 Tecnologia de la Informacion
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La red global de I.T.S. SA permite aprovechar al maximo la capacidad de los equipos de la
compaiiia en todas las zonas horarias del mundo con el objetivo de que los clientes puedan
llevar adelante sus negocios en cualquier parte del planeta. Esto es posible mediante la oferta
de servicios globales en tres unidades de negocios: Tecnologia de la Informacion, Desarrollo
de Aplicaciones y Terciarizacion de Procesos de Negocio. Las tres unidades estan sostenidas
por las estructuras de Staff: Recursos Humanos, Finanzas, Compras, Ventas, Marketing, etc.

siendo I.T.S. SA un tipo de organizacion con estructura matricial.
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Grafico 19: Estructura de Negocios de I.T.S. S.A
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Su estrategia de expansion y crecimiento en Argentina.

Como parte de la estrategia de crecimiento en Latinoamérica, I.T.S. SA comenz6 sus
operaciones en Argentina en 1994. Hoy, con aproximadamente 2,700 empleados en todo el
pais cuenta con oficinas en Buenos Aires, Cordoba y Rosario calificadas como Centros

Globales de Servicios.

Parte de la estrategia de crecimiento de la compafia consistid en la regionalizacion de
servicios, y durante el afio 2007 Argentina fue seleccionada a nivel mundial como centro
“Best-Shore”, entendiéndose esta calificacion como /a mejor locacion para la instalacion de

servicios Off-Shore’® .

Los factores fundamentales que hicieron de Argentina un lugar ideal para montar estos
Centros de Servicios Globales fueron el alto nivel educativo, la disponibilidad de una
economia competitiva y estable asegurada por el ultimo gobierno, (lo cual permitiria cierta

continuidad en los negocios a un costo mas bajo que en EEUU o Europa); la capacidad de

7% Se consideran servicios Off Shore aquellos que se encuentran en otras locaciones no nacionales y que se trasladan al pais
con el objetivo de generar mayor rentabilidad para el negocio y para el cliente.
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reclutamiento, usos horarios acordes a las necesidades operativas, un buen nivel de
infraestructura en términos edilicios y de conduccion aérea, redes de comunicacion y la
colaboracion del gobierno nacional que ofrecia subvencionar a todas las organizaciones

multinacionales generadoras de mano de obra local.

Grifico 20: Estrategia Best Shore de [.T.S. S.A.
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CMM-r:
Todas estas variables antes mencionadas, interactuando entre si, permitirian una continua
sinergia, facilitando el crecimiento econdmico, con altos estandares de rentabilidad, y al

precio mas bajo para el cliente.

Introduccion a los fundamentos de la Estrategia de Recursos Humanos

El objetivo de este apartado sera exponer cuales son las estrategias de la compania para la
Gestion de Recursos Humanos. Una vez realizado el andlisis estableceremos un paralelismo
con el marco teorico basandonos en el planteamiento de la problematica del caso, e

intentaremos justificar nuestra hipotesis.

En términos generales, los resultados de las entrevistas realizadas arrojaron que el objetivo
principal que persigue Recursos Humanos esta orientado al cuidado de la gente, con el
proposito de lograr que quienes colaboran dia a dia en el éxito de la organizaciéon continuen

eligiendo .T.S. S.A.
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Como parte de la gestion integral del area, los procesos de Seleccion permiten identificar a los
candidatos adecuados para desempeiarse en las posiciones vacantes. Una vez incorporados
los nuevos empleados, el proceso de Aclimatacion los acompanara en su puesto de trabajo, en

su adaptacion a la cultura organizacional y en el conocimiento del negocio.

Grafico 21: Proceso de Mejora Continua de Recursos Humanos.
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En el siguiente apartado nos focalizaremos en los procesos de “Seleccion y Reclutamiento™”’,

Estrategias de Seleccion de Personal

Las estrategias de Reclutamiento y Seleccion de Personal son definidas a nivel global, con el
objetivo de seleccionar a las personas adecuadas, con las competencias necesarias, para
ocupar los puestos vacantes. El proceso de Reclutamiento y Seleccion estd basado en
estandares corporativos, que todos los selectores deben cumplir y hacer llegar a los lideres de

cada una de las areas de la organizacion.

Basandose en las caracteristicas del contexto actual, I.T.S. S.A ha definido como los modelos
de Recursos Humanos deben adaptarse a las normativas de mercado bajo los siguientes

estandares:

7 a%s . 3 3 . < g
77 Utilizaremos la nomenclatura y vocabulario propiamente dicho de la organizacion.
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Desarrollo de novatos.

Tendencias Antes Ahora Foco en...
Propuesta de Oferta de paquete de Disefos y practicas Estrategias
valor al compensaciones atractivo organizacionales comunicacionales
candidato atractivas. Empleador externas e internas.
elegible.
Acerca del HR unico responsable por la El management Inversion en
talento administracion de los recursos comprometido de generar | entrenamiento y
humanos un pool de talentos. desarrollo. Coaching.
Nuevos perfiles en HR:
consultores.
Recruiting Visto como “la compra de Estrategia de marketing. Estrategias
recursos” a través de distintos comunicacionales. Head
vendors. Hunting. Networking.
Busqueda de Sin una estrategia especifica. Foco en el desarrollo de Training.
recursos Respuesta a demanda. talentos.

Mercado interno.

Jovenes profesionales/
estudiantes.

Desarrollo de
lideres

De acuerdo a necesidades de
training, soporte con
entrenamiento.

Asignaciones desafiantes.
Multi-asignaciones.

Coaching.

Creacion de entornos de
aprendizaje.

Administracion del
talento por HR.

Este analisis llevo a la organizacion a establecer las consideraciones futuras, o sea, aquello a
tener en cuenta cuando existe una propuesta de valor para ofrecer a los candidatos. Para esto,

el area de Reclutamiento y Seleccion propuso como parte de sus objetivos:

Consolidar un pool de talentos dentro de cada una de las unidades de negocios, seleccionando

a los candidatos con las mejores competencias.
Identificar y crear oportunidades de desarrollo mediante la difusion de busquedas internas.
Mejorar el auto-conocimiento sobre las posibilidades existentes dentro de la organizacion.

De este modo, la vision de I.T.S. S.A. en términos de Reclutamiento y Seleccion consistio en:

Contar con los mejores recursos, con las mejores competencias, en el puesto adecuado, en la

mejor localidad y en el tiempo dptimo.

De esta forma I.T.S. S.A considera que ganard competitividad aumentando su éxito y el de

sus clientes.

El Proceso de Recruiting y Seleccion de Personal

Segun los estandares establecidos por I.T.S. S.A., todo proceso de seleccion cuenta con un

periodo de 18 a 59 dias para que la posicion vacante sea cubierta.
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En términos generales, y segun los estandares de mercado, L.T.S. S.A. no muestra
caracteristicas diferenciales sobre otros procesos de Reclutamiento y Seleccion de Personal,
sin embargo, haremos el analisis mas profundo de cada una de estas instancias y

fundamentalmente de las areas que intervienen en la incorporacion de un candidato a la

empresa.

Griafico 22: Etapas del proceso de Seleccion

Evaluaciony

Observemos mediante el grafico todas las areas que interactian en el proceso.

Grifico 23: Areas que interactian en el proceso de Recruiting y Seleccion”
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78 Grafico correspondiente al proceso de Incorporacién de Personal de la organizacion L.T.S. S.A.

Pagina 69




La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

Como figura aqui, dentro del proceso de Reclutamiento y Seleccion de personal, intervienen

diversos sectores:

Por un lado, cada Manager realiza su requerimiento formal para la solicitud de apertura de un

puesto de trabajo a su reporte inmediato.

Si esto es aprobado impacta en la herramienta Web del departamento de Seleccion. Cada
selector trabaja conjuntamente con los lideres para definir la necesidad. En esta instancia se
realiza una primer entrevista de relevamiento, la cual tiene como principal objetivo conocer
las caracteristicas de la posicion a cubrir (Cédigo del Puesto’’), la modalidad de contratacion,

la remuneracion y las fechas de ingreso.

El proceso en esta instancia queda en manos de Recursos Humanos, quienes definen cuales
seran las principales fuentes de Reclutamiento y Seleccion de candidatos. Una vez establecido
el contacto con los candidatos se realizan las entrevistas individuales o Assessments, segun el

perfil de la posicion solicitada.

Grafico 24: Fuentes de Reclutamiento y Seleccion de Personal utilizadas habitualmente.

FUENTES DE RECLUTAMIENTO

MASIVAS AVISOS (MEDIOS GRAFICOS/ WEBSITES)

RECURSOS INTERNOS Job Posting / Busqueda de la semana

Bumeran/ Universobit/

BASES DE DATOS
Consultoras externas

DIRECTAS REFERIDOS INTERNOS AL A D L

espontaneos.
INSTITUCIONES Universidades
EDUCATIVAS Terciarios / Ferias Universitarias
HEAD HUNTING Directo / Indirecto

DESARROLLO | Escuelas internas/ externas de formacion de competencias técnicas y de
DE RECURSOS | liderazgo

" El Cédigo de Puesto es un numero asociado a un Titulo de Puesto y a una Descripcion de Puesto. Es utilizado para

identificar el set de actividades y responsabilidades que le corresponden al rol que ocupard cada empleado dentro de la
organizacion. El objetivo es tipificar a cada puesto de trabajo segun las competencias necesarias que requiere la empresa.
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Es en esta instancia cuando el area de Recruiting disefia el proceso de evaluacion y seleccion,
cuyos principales objetivos consisten en analizar al candidato mediante diversos tipos de

entrevistas, pruebas técnicas, examenes Psicotécnicos y socio-ambientales.
El objetivo es lograr una terna de candidatos para presentar al lider solicitante de la busqueda.

Una vez definida la terna de candidatos, es el lider quién entrevistara técnicamente a quienes
Recruiting haya definido como aptos para la posicion y tomara la decision final, consensuada

con los selectores expertos.

Grafico 25: Técnicas de seleccion utilizadas por I.T.S. S.A.
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En caso de avanzar con el o los candidatos Recruiting realiza la oferta economica
correspondiente, dato que fue enviado por el lider y fue validado previamente por
Compensaciones y Beneficios, quienes determinan si el salario que el lider considera que va a

pagar es acorde al mercado y a las politicas de compensaciones de la compaiiia.

Si el candidato acepta la propuesta, entonces avanza al examen preocupacional, psicotécnico e

instancias previas a su incorporacion.

El dia de la firma del contrato, Relaciones Laborales es responsable del ingreso, de preparar el
contrato de trabajo, el legajo del candidato y otorgar las altas administrativas

correspondientes.

Pagina 71




La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

Finalmente Recruiting informa la fecha de ingreso y envia, via mail, al lider los datos finales
del candidato y su fecha de incorporacion, para que él coordine su proceso de aclimatacion y

entrenamiento.

Como se observa [.T.S. S.A posee un proceso de Recruiting y Seleccion exhaustivo, en el cual
intervienen diversos actores, cada uno de los cuales se torna indispensable para la
incorporacion de cualquier candidato a la organizacion. En lineas generales, las propuestas
econdomicas que suelen realizarse hacia los candidatos que provienen del mercado tienden a

ser aceptadas en un 87%.

Esta instancia se considera una de las mas importantes, motivo por el cual el area ha
desarrollado diversos beneficios que resultan interesantes para las nuevas generaciones: Horas
mensuales de Homeworking para los empleados que realizan tareas de programacion y
administracion de bases de datos, y Felx-Time para los empleados que se desempefian en
areas de Staff, herramientas de trabajo: laptops y celulares para mas del 70% del personal,
subsidio de guarderia para las mujeres y para los hombres, 21 dias de estudio anuales para los
universitarios, y beneficios atractivos como una excelente medicina prepaga, descuentos en

gimnasios, restaurantes, etc.

Entendemos que hoy, las nuevas generaciones tienden a privilegiar ampliamente este tipo de
incentivos, motivo por el cual el equipo de Seleccidon de Personal tiene como objetivo atraer al
empleado no solo desde el salario, sino también desde los beneficios que ofrece la

organizacion.

Estrategias de Capacitacion y Desarrollo

Una vez incorporado a la organizacion, el nuevo empleado realiza el proceso de
Aclimatacion, el cual fue desarrollado por el area de Capacitacion y Desarrollo, y es

gestionado por cada lider.

La vision del equipo de Capacitacion y Desarrollo consiste en:

“Proveer el conocimiento necesarios, los recursos, herramientas, técnicas, procesos y
procedimientos a todos los empleados de la compaiiia, con el objetivo de contar con la gente
indicada, con las habilidades requeridas, en el puesto de trabajo adecuado, en la locacion

correspondiente y en el momento justo”.

Pagina 72




La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

Una vision desafiante, que aparentemente no deja al azar ninguna variable.

Grifico 26: Vision de HR ejemplificada desde sus Drivers™.
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Monitoreo de Procesos

Los procesos de Capacitacion comienzan una vez que el empleado se ha incorporado a la
empresa, para lo cual se ha definido desde el area de Global Learning®' , lo que internamente

se conoce como Proceso de Aclimatacion.

Este proceso tiene como finalidad introducir al nuevo empleado en una serie de actividades
que le permitiran conocer la cultura organizacional, lo especifico de las 4reas técnicas, y todo

aquello necesario sobre el cliente o sector con el que estara trabajado.

80 Representa el modo en el que interactiian en forma sistémica, los diferentes drivers de Recursos Humanos, con el fin de
darle soporte a las operaciones y llevar adelante la vision planteada
¥l Nombre que se le otorga al 4rea de Capacitacion y Desarrollo dentro de la organizacion.
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Grafico 27: Proceso de Aclimatacion y Bienvenida de cada empleado a la compaiiia.
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Pasemos a su descripcion:

Aclimatacion a [.T.S. S.A.: tiene como objetivo brindar al empleado, durante su primer
semana, un conocimiento global sobre sus reportes directos y equipo de trabajo, las lineas de
negocio de la organizacion, como estd compuesta la empresa en términos de negocio, y
comprender cuales son en general las politicas y procedimientos corporativos. Este proceso

debe ser guiado por cada Manager con el soporte de las herramientas Web.

Entrenamientos II: Aqui se definen un conjunto de entrenamientos Web que el empleado
debera realizar durante su estadia inicial, con el objetivo de cumplir con un total de 20 horas
virtuales. Las tematicas fueron seleccionadas por el area de capacitacion global, siendo

mandatorias para todos los ingresantes a la compaiiia.

Técnico III: Los cursos técnicos son aquellos especificos de cada sector, dictados por los

analistas con mayor experiencia y por los Managers.

Cuentas IV: Aqui, el empleado debera conocer cuales son las caracteristicas del area o el

cliente para el que va a trabajar, también con el soporte de sus lideres.

El equipo de Capacitacion Global ha determinado que el proceso de entrenamiento para un

empleado que ingresa a la compaiiia consta de todas las instancias antes mencionadas que
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demandan un minimo de cuatro semanas, las primeras dos consisten en entrenamientos Web,

hasta llegar al conocimiento propiamente dicho del area.

Grafico 28: Semanas del Proceso de Aclimatacion
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Cuando los empleados ya estan trabajando dentro de la organizacion y el lider detecta la
necesidad de desarrollar un entrenamiento, son cuatro los pasos que se deben cumplir para

que el equipo de Capacitacion Global genere un producto.
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Grafico 29: Proceso de Entrenamiento formal de la organizacion.
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El primero consiste en la definicion de la necesidad y la naturaleza de la misma, cuyas
acciones estan orientadas a realizar entrevistas con los lideres de las areas que soliciten el
entrenamiento. Una vez realizadas las entrevistas de relevamiento necesarias, el area de
capacitacion desarrolla el Plan de Entrenamiento, en el cual se identifica la audiencia, se

seleccionan las competencias a desarrollar, y las evaluaciones que se llevaran adelante para la

consecucion del curso.

Generada la propuesta se procede a la implementacion del programa para, finalmente, llegar a

su posterior evaluacion.

Grifico 30: Portfolio de actividades que desarrolla Capacitacion.
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Como observamos, las estrategias de entrenamiento tienen un fuerte foco en la utilizacion de
herramientas y recursos virtuales, cuyo cumplimiento es absoluta responsabilidad del

empleado y de su lider a cargo, con el soporte de Capacitacion cuando es solicitado.

Procesos de Performance Management

[.T.S. SA ha atravesado por un periodo de transformacion global muy importante durante
estos afos que le ha permitido posicionarse como uno de los mayores lideres en la industria

de Tecnologia.

Como parte de su filosofia de trabajo, I.T.S. SA considera que el desarrollo de talento cs
critico para el éxito del negocio y un diferenciador clave en el mercado, por lo tanto, uno de
sus objetivos consiste en destacar a aquellas personas que se diferencien por su performance,
reconociendo a quienes demuestren compromiso mediante la obtencion de resultados

ex1tosos.

Los aspectos principales de la filosofia sobre Desarrollo o “Performance Management”

consisten en:

“Identificar empleados altamente comprometidos con la organizacion, que mediante su

trabajo y el logro de sus objetivos, marcan una diferencia significativa”.

Como hemos observado, uno de los mayores desafios radica en el rol que juegan los /ideres,
quienes tienen la responsabilidad de crear entornos competitivos que colaboren en el
desarrollo de carrera de sus empleados. Para esto la compaiiia se ha comprometido a premiar
a aquellas personas cuyos resultados sean exitosos mediante una remuneracion atractiva y

beneficios competitivos, incluyendo pagos variables, bonos y oportunidades de desarrollo.
El sistema de Performance Management contiene tres instancias:

Primer Paso: Cascadeo de los Objetivos Corporativos: Los objetivos de la organizacion son

definidos en los mas altos niveles jerarquicos. Como primera instancia, es fundamental que
los lideres adecuen estos objetivos a sus areas y los cascadeen a sus empleados, con la
finalidad de que los objetivos de la organizacion se trasformen en objetivos personales, y cada
uno sepa exactamente qué debe hacer para lograr el éxito de su drea y como consecuencia,

de la compariia.

Segundo Paso: Monitoreo v Feedback de Performance: Esta instancia consiste en la revision

regular del desempefio de cada uno de los empleados a cargo, con la finalidad de identificar
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oportunidades de mejora. El chequeo de performance permite comprobar si el trabajo esta
alineado con sus objetivos personales, expectativas de carrera y con los objetivos de la
organizacion. Esta revision regular posibilita a su vez predecir futuros problemas de

performance y elevar el desempefio.

Tercer Paso: Evaluacion de Performance: El proceso de “Performance Review” o Evaluacion

de desempefio, es realizado dos veces al afio, y permite demostrar a los empleados qué
objetivos fueron obtenidos y como fueron generados esos resultados mediante una instancia

de feedback, la cual es construida sobre sus fortalezas y oportunidades de mejora.

Grafico 31: I.T.S. SA Estrategia de PERFORMANCE MANAGEMENT
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El proceso de Evaluaciones de Desemperio es un proceso clave del ciclo de Performance
Management. Durante esta instancia los lideres realizan una devolucién a sus empleados
acerca de los primeros seis meses del afio y planifican los objetivos del semestre préoximo,
generando las recomendaciones necesarias sobre el desempefio esperado. Adicionalmente,
esta instancia permite una comunicacion formal sobre los incrementos salariales, premios y

bonos, basados en la Politica de Compensaciones de la organizacion.

I.T.S. S.A. espera de sus empleados que comprendan cuales son los objetivos que deben

cumplir desde sus puestos y se comprometan en lograr las expectativas de la organizacion.

Estrategias de Planificacion de Carrera y Desarrollo Personal

Dentro de las politicas de Desarrollo I.T.S. SA propone la posibilidad de auto-dirigir el

crecimiento profesional, alineado con los objetivos de la organizacion.
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Este proceso es establecido mediante herramientas Web en la cual cada empleado puede
diagramar su Plan de Carrera en etapas segln su “Cédigo de Puesto de trabajo™’. Cada
Codigo de Puesto cuenta con la descripcion de las tareas a desempenar y las competencias

necesarias para llevar adelante esas tareas.

Este portal Web, permite al empleado observar, segin cada competencia, los cursos que

deberia realizar para ir mejorando progresivamente su desemperio.

La herramienta tiene como finalidad que el empleado pueda ir evaluando de manera
progresiva el grado de maduracion de sus habilidades seglin las competencias definidas para
cada posicion, e ir identificando las familias de puestos y los roles con los que cuenta la

compaiiia, con el fin de evaluar si estos estan dentro de su plan individual de carrera.

Griafico 32: Ejemplo de Pagina WEB™.

Step 2 of4 @D OO
. Select Roles Yiew Skills Select Dev Activities add To Plan
Current Job Code

View Skills

Job Family Service Delivery: Business Services Analyst

Job Title/Code ) Business Services Analyst Senior(34580)

Job Role Business Analyst

Adapt technology to enhance training Exceptional 1
align client needs to offering Exceptional 4
Analyze affected business components Exceptional 0
Analyze bysine 0 direction/drivers Exceptional 0
Analyze client environment/develop strat Exceptional 3
Analyze/classify/prioritize requirements Exceptional 1
Analyze/define initial problem & impact Exceptional 7
Apply change management to requirements Exceptional 0
Apply OO concepts to analysis Proficient 6
Cancel Previous

%2 Como mencionamos anteriormente, E/ Cédigo de Puesto es un nimero asociado a un Titulo de Puesto y a una Descripcion
de Puesto utilizado para identificar el set de actividades y responsabilidades que le corresponden al rol que ocupara cada
empleado dentro de la organizacion.

%3 Se destacan el Codigo de Puesto y parte de las competencias necesarias para ese Codigo de Puesto de trabajo
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Griafico 33: Indica que curso de entrenamiento debe realizar el empleado para mejorar el
desempefio de la competencia marcada en el grafico anterior.

step 3o0fd @O O C

: Select Roles View Skills Select Dev Activities add To Plan
Current Job Code
Select Development Activities =R
Job Family Service Delivery: Business Services Analyst skill Analyze client environment/develop strat
Job Title/Code  |Business Services Analyst Senior{34580) Target Proficiency Exceptional
Job Role Business Analyst
Filter by Core/Supplementary: and Media Type:

re for Pursuit Teams: Achieving a Winning Yalue Learning on Your Web Based

GSI1212E C Advanced

own Training
ST2302E C  Foundatiogal LearningonYour — Web Based

own Training

Learning on Your Web Based

CST2010E C Foundationa i
Training

Cancel Frevious Next

Si bien cada empleado debe asumir la responsabilidad personal de desarrollo y planificacion
de carrera, los Lideres o Managers tienen un rol fundamental, dado que son ellos quienes

deben proveer de asesoramiento, asistencia y coaching en este proceso de desarrollo.

El Manager es uno de los engranajes mas importantes para promover el desarrollo de sus
equipos de trabajo. Y sobre este postulado surge uno de nuestros primeros interrogantes:
(estan los lideres preparados para asumir este rol? ;Cuentan con las competencias necesarias

para desarrollar a quienes tienen a cargo?.

Etapas del Ciclo de Performance Management

Para I.T.S. S.A. El ciclo de desarrollo de carrera del empleado consiste en diversas etapas,

cada una de las cuales esta basadas en diversas herramientas:

- Herramienta de Clarificacion de Valores®: Esta herramienta permite identificar que tipo de

objetivos personales tiene cada empleado y si estos estan o no alineados con los objetivos
organizacionales. Este documento posibilita determinar cudles son sus expectativas con
respecto al trabajo, en qué esta contribuyendo actualmente desde su posicion, como es el tipo

de entrono de trabajo y si éste es acorde a su personalidad. Una vez completado este listado,

¥ Se incluye la “Values Clarification Tool” en el Anexo de Caso de Estudio.
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la herramienta arroja un grafico en el que el empleado puede determinar sus objetivos de
carrera (segiin una escala de 0 a 10), detectando cual es su mayor contribuciéon y si sus

proyectos individuales estan alineados a los objetivos organizacionales.

- Foco en la carrera: Esta etapa del proceso contiene diversas herramientas que permite al

empleado reflexionar sobre una multiplicidad de oportunidades de desarrollo. Dentro de este

5585

paso cada empleado debe considerar las “Familias de Puestos™ y las “Matrices de Familias

de Puestos™®, los Codigos de Puestos y los “Roles de trabajo™’.

Las Matrices de Familias de Puestos contiene las competencias esperadas para cada posicion
y estan agrupadas bajo Codigos de Puestos. Cada serie de codigos incluye una diversidad de
roles que estan asociados a comportamientos. Las familias de puestos estan ordenadas de
manera progresiva, de modo tal que cuanto mayor es el nivel que ocupa una persona, mas
elevado es el nivel de exigencia de las competencia y por lo tanto, mas alto sera el nivel de
comportamiento esperado. De este modo, cada empleado puede utilizar la matriz de Codigos
de Puestos con el objetivo de investigar la multiplicidad de oportunidades de carrera dentro de

la compaiiia, entendiendo que cada Codigo representa un posible rol a ocupar.

Una Matriz de Familias de Puestos es el agrupamiento de puestos de trabajo similares, la cual

incluye:
a. Descripcion de competencias
b. Descripcion de Codigos de Puestos
c. Descripcion de Roles

d. Requisitos de las Competencias necesarias para ocupar una determinada posicion

% Una Familia de Puestos es un agrupamiento de tareas o actividades que un empleado puede desempenar, y que a su vez
agrupan tipos similares de puestos de trabajo. Todas las Familias de Puestos son designadas para la planificacion progresiva,
en términos de desarrollo profesional, de un puesto de trabajo. Cada nivel incluye al anterior, por lo tanto, se vuelve mas
complejo, y requiere de mayores habilidades, conocimientos y aptitudes.

% Cada Matriz de Familia de Puestos es un documento que contiene cada Familia de Puestos. Cada matriz consiste en la
definicion y descripcion de: las competencias necesarias para esa familia de puestos, los codigos de puestos segiin el nivel de
seniority, la descripcion de los roles, las habilidades y conocimientos necesarios para cada posicion, y los niveles de
exigencia para desempenarse en un cierto puesto de trabajo. Estas Matrices de Familias de Puestos permiten al empleado
obtener informacion acerca de como puede ir planificando su carrera en forma sucesiva y comprender que tipo de
competencias se necesitan para cada una de las posiciones. Estas matrices estan sostenidas en las estrategias organizacionales
y sus objetivos, dado que determinan claramente cuales son las expectativas que se esperan de cada rol y que tipo de
objetivos de cumplir cada posicion. Las matrices definen los resultados esperados por cada puesto de trabajo y cuales son los
objetivos, en términos de performance, que cada empleado debe cumplir segun el rol que desempeiie dentro de la
organizacion, permitiéndole comprender qué debe hacer para ser exitoso dentro de ITS SA.

% Los Roles de los puestos de trabajo son entendidos como las diferentes partes del desempefio de un empleado dentro de la
organizacion. El rol incluye el agrupamiento de responsabilidades y tareas, y dependiendo del puesto de trabajo, un empleado
puede jugar una multiplicidad de roles, acordes con el ambiente en el que se esté desenvolviendo.
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e. Nivel de perfeccionamiento que wuna persona necesita para desempefarse

adecuadamente en puesto

Las matrices de competencias tienen como objetivo primordial facilitar al empleado una

herramienta de Planificacion de Desarrollo personal. Son cinco las finalidades:

e Proveer un sistema estructurado de desarrollo de carrera acorde con los objetivos de la

organizacion.

e Definir cuales son las competencias y resultados esperados para cada uno de los
Codigos de Puestos y roles dentro de la empresa a través de las competencias,
profesionalismo y seniority mediante lo establecido en las matrices. Una vez que las
diferencias (gaps) se han identificado en el empleado, claramente se pueden
comprender cuales son las actividades que el individuo debe seguir para mejorar su

performance.

e Especificar claramente cuales son los roles claves para la empresa y las posibilidades

de crecimiento dentro de la misma familia de puestos.

e Identificar y comunicar que tipo de nivel de seniority se espera para cada uno de los

roles.
Se ha comprobado que este proceso es beneficioso para los empleados y para los Lideres:

En el caso de los empleados, significa poder generar un plan de carrera estructurado con una
clara linea de desarrollo personal. Comprender cuales son las expectativas de cada puesto,

posibilita a su vez, detectar cuales son los resultados esperados para cada posicion.

En el caso de los Managers, este proceso les permite identificar si los empleados estan
desenvolviéndose de manera adecuada y cumpliendo con los objetivos esperados para cada
una de las posiciones. Por otro lado, este seguimiento permanente a través de resultados,
permite detectar si el rol que cada empleado ocupa esta alineado con los objetivos
organizacionales. Si este proceso se produce de manera adecuada, cada empleado, en su
feedback de performance, podra justificar si estd o no cumpliendo con las expectativas del

puesto de trabajo.

Niveles de Perfeccionamiento y Matriz de Competencias

Los Niveles de Seniority o Perfeccionamiento son indicadores con competencias y

habilidades asignadas que describen el nivel de desempefio esperado, o sea, segtn la posicion
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para la que fue contratado, el empleado debera exhibir todas las competencias del puesto. Esta

demostracion se observara de acuerdo a los resultados que arroje su performance.
En este caso, los niveles de Seniority o Perfeccionamiento se dividen en tres:

o Junior o Knowledgeable™: Aquella persona con la habilidad de comunicar ideas y

situaciones basicas, adecuadas con las competencias esperadas para la posicion. Podra
aplicar competencias o habilidades de manera eficiente siempre que cuente con el
coaching y seguimiento de alguien con mayor nivel de seniority o conocimiento en el

rol.

e Semi Sr o Proficient: Demuestra todos los aspectos de las competencias y habilidades

esperadas en el puesto la mayor parte del tiempo.

o Senior o Excepcional: Demuestra todos los aspectos de las habilidades o competencias

del puesto todo el tiempo, y ocasionalmente, suele ser mentor de quienes tienen un
menor nivel de conocimiento. Puede ser visto como “modelo a seguir” por sus pares o

clientes internos en base a su performance.

Grafico 34: Diferencia entre Competencias, Comportamientos, Habilidades y Conocimientos
segun ITS SA

Aquello que produce resultados
superiores

Accidn abservable: cémo una persona
puede hacer algo con lo que sabe

Aplicacion del conocimiento
auna actividad

Lo que una
persona sabe

I.T.S. S.A. ha seleccionado un modelo de Gestion por Competencias, debido a que considera
que las competencias ponen el foco en los resultados esperados para el logro de los objetivos,

por otro lado porque es factible identificar cuando una habilidad o un comportamiento es

8 Segiin nomenclatura de ITS SA
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trasladado y demostrado en el trabajo, y finalmente porque este tipo de gestion permite un

claro alineamiento entre los comportamientos esperados con los objetivos de negocio.
La Matriz de Competencias esta basada en cuatro niveles:

a. Descripcion de Codigos de Puestos

b. Descripcion de Roles por Codigo de Puesto

c. Descripcion de competencias por Niveles de Complejidad

d. Descripcion de Roles con las competencias, habilidades por niveles de seniority

Las competencias son el centro del sistema de desempeiio de I.T.S. S.A. El ciclo comienza
con la seleccion de los codigos de puestos que van a utilizarse dentro de una determinada area
en funcion de los roles que los empleados vayan a desempeiiar, el cual arrojara el nivel de
seniority requerido y, como consecuencia, las habilidades necesarias para el puesto. Esto
responderd a comprender: qué se espera del empleado, como se espera que sea su desempeiio

y cudl sera el nivel de exigencia en la posicion para su posterior evaluacion.

Una vez que las necesidades fueron identificadas, los lideres podran utilizar las Matrices de
Familias de Puestos, para identificar las competencias necesarias que el empleado debera

desarrollar y crear asi un IDP, un Plan Individual de Desarrollo® .

Plan Individual de Carrera

Este plan consiste en la revision del documento IDP con cada lider en el cual se establece cudl
es el rol al que quiere llegar cada empleado dentro de la organizacion. Este documento
permite identificar el gap entre las competencias actuales y las necesarias para ocupar el
puesto deseado. Cada lider debe poder asesorar a quién forma parte de su equipo a cerca de

como superar el gap establecido.

En conjunto, lider y empleado, deben ir chequeando mensualmente la evolucion del desarrollo
en el IDP, con el objetivo de que el empleado pueda estar preparado para ocupar posiciones

en el futuro.

% IDP permite a cada empleado planificar su carrera profesional segin sus intereses personales, detectando cuales son sus
competencias actuales y el gap existente para llegar a la posicion a la que aspira, cuales son las habilidades necesarias para el
puesto al que desea llegar, y cuales son las actividades que debe desarrollar para alcanzar las habilidades necesarias para estar
listo para este puesto de trabajo al que aspira.
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Que una persona crezca profesionalmente dentro de la compafiia depende de diversas

variables:

a. De que la vacante exista dentro de la organizacion y que se considere indispensable

para el logro de los objetivos de cualquiera de las unidades de negocio.

b. De que la persona tenga los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias para
poder transicionar a otro puesto de trabajo, en el tiempo en el que se necesita esta

posicion, de lo contrario se optaria por la busqueda en el mercado.

c. De que el empleado tenga una excelente evaluacion de desempefio en su puesto actual

y sea recomendado por su lider.

d. De que los procesos administrativos funcionen de manera adecuada para la transicion

de un empleado a otra area

Grifico 35: Human Performance Management: Competency Connections

El desarrollo de | Matrices de Familias de
carrera depende de las ‘j Puestos — Codigos de
necesidades especificas de - puestos, Roles, y habilidades

negocioy de que el
empleado este listo para
ocupar los puestos

vacantes Entrevistas por

| incidentes criticos para la
seleccion de futuros
empleados

Performance
+
Competencias

Revisiones formales
de Performance dos
veces al afo,
continuos feedbacks
de performance

Alineamiento con
los Planesde
Carrera

Empleados con perfiles
calificados — Roles y
habilidades self-
assessments

Alineamiento del

IDPcon los -
Objetivos

Organizacionales

Identificacion de GAP’s
para el desarrollo de
habilidades especificas

Por lo tanto, mediante la interaccion entre los Drivers de Recursos Humanos, [.T.S. SA
sostiene su filosofia de gestion de Talento, en la cual el crecimiento de una persona, entendido
como desarrollo de Carrera, depende de como se alifien sus expectativas personales con las

necesidades de negocio.
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La compaifiia provee herramientas para la Gestion de Talento, atadas al desempefo personal y
al lider inmediato, quién es responsable por el cumplimiento de los objetivos de su area y por
la mentoria de sus equipos de trabajo. Si todo esto funciona de manera adecuada, entonces la

gestion de talento de L.T.S. S.A. sera exitosa.

Proceso de “Talent Review” *’: Identificacion de Talentos v Planes de Sucesion

Para I.T.S. S.A. el objetivo primordial de este proceso consiste en identificar, desarrollar y
preparar a aquellos empleados que pueden llegar a ser los futuros lideres de la organizacion.

Para esto los niveles de analisis seran tres:

o Identificar las “Posiciones criticas™®' dentro de cada una de las areas y quienes son las
personas que las realizan

e Identificar a los recursos con alta performance o alto desempefio y que son

292 293

considerados “Altos Potenciales”" y “Altos Profesionales

e Gestionar las actividades que los recursos identificados como Talentosos deberian

realizar para su desarrollo a largo plazo

Este proceso tiene como finalidad desarrollar a un pool de potenciales candidatos para que
puedan ocupar las posiciones criticas dentro la organizacion, y sera conducido por cada uno
de los Lideres de las diferentes dareas con el soporte global de Recursos Humanos
considerando que, gran parte del ¢éxito de la organizacion depende de que los lideres puedan

desarrollar a empleados talentosos.

Desarrollar a otros recursos requiere de un esfuerzo adicional por parte de los lideres, para lo
cual L.T.S S.A. ha disefiado un portal Web con un conjunto de actividades para dar soporte en

este proceso de identificacion.

" Nomenclatura utilizada internamente por la organizacion.

' Son consideradas Posiciones Criticas aquellos puestos claves dentro de la organizacion que permiten alcanzar los
resultados financieros del negocio y cumplir con los objetivos corporativos.

%2 Se definen como Altos Potenciales aquellos empleados que aprenden de la experiencia, quienes consistentemente cumplen
o superan las expectativas de sus puestos de trabajo, quienes producen resultados excepcionales y quienes son exitosos frente
a diversas situaciones.

% Se definen como Altos Profesionales aquellos empelados que poseen un exhaustivo conocimiento sobre un area en
particular, quienes poseen una gran experiencia en el rol que desempenan y trabajan en forma independiente y auténoma en
su puesto.
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Identificacion de Talentos: Guia para los Managers

La primera actividad consiste en identificar dentro de cada una de las areas a aquellos
empleados con alta performance o alto desempefio, que reportan al lider de cada sector. Estas
personas seran aquellas caracterizadas como recursos claves. Para esto es fundamental que
cada lider haga una revision de las Evaluaciones de Desempefio semestrales y los feedbacks
de performance y complete el siguiente grafico con una X, segin la observacion de la

conducta.

Por definicion corporativa, si el 10% de las respuestas es afirmativa, entonces estara frente a

un Alto Potencial o a un Alto Profesional:

Grafico 36: Grilla de identificacion de Altos Potenciales *

X Alto Potencial : Es aquella persona que ...

Alto desempeio en dreas de RRHH - Negocios - Satisfaccion al cliente
- Logra resultados exitosos frente a las primeras situaciones con las que
se enfrenta

- Tiene la habilidad de tomar los temas del pasado y transformarlos en
algo positivo

- Se adapta a nuevas situaciones de manera apropiada

Expresa deseos de liderazgo

Tiene la habilidad de ser un futuro lider

Aprende de la experiencia

Tiene la habilidad de ser innovador y creativo

Posee la caracteristica de manejar situaciones inciertas de manera
efectiva

Pude demostrar la habilidad de reflejar un comportamiento superior,
limitando casi el puesto siguiente a su rol actual

Tiene la habilidad de interactuar con diversos niveles de liderazgo, pares,
clientes y subordinados

Se lo observa reflexivo y con capacidad de aprender de la experiencia
Demuestra tolerancia frente a la ambigliedad y a situaciones de
frustracion

Tiene la habilidad de manejar situaciones complejas

Posee el temperamento adecuado para manejar situaciones de estrés
sin desestructurarse

9 1.T.S. S.A: Adapted from the Lominger Career-Architect Model ~Lombardo and Eichinger, 2004
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En relacion a los Altos Profesionales, también la organizacion desarrolld un grafico para su

identificacion. Grafico 37: Identificacion de Altos Profesionales y preguntas de identificacion
95

X Altos Profesionales: Es aquella persona que ...
Mantiene un desempefio excelente de manera consistente en un
determinado rol o area en particular

Tiene un extensivo conocimiento de su puesto de trabajo

Es un Top Performer en su area de experiencia

Ha realizado publicaciones, ha recibido premios y reconocimientos
sobre su drea de conocimiento

Suele ser coach o mentor de otras personas sobre su area de
conocimiento

Es una persona critica para el éxito del negocio y se puede contar con
el / ella en situaciones criticas

Tiene la habilidad de trabajar en forma independiente y autonoma
Es una persona confiable dentro de la organizacion

Plantea soluciones dentro de su area de experiencia

Grafico 38: Cuestionario de identificacion para Lideres

X Preguntas Clave de Identificacién

¢Ha tenido el empleado la oportunidad de demostrar en su rol que es
un Alto Potencial o un Alto Profesional?

¢Ha demostrado poseer los atributos de un Alto Potencial o de un Alto
Profesional?

¢Qué posiciones podria llegar a ocupar potencialmente el empleado?
- En un periodo de dos afios:

- En un periodo de cinco afios:

¢Considera que el empleado sera exitoso si participa de algun proceso
de transformacion? ¢podrd adaptarse adecuadamente?

éConsidera que el empleado serd exitoso liderando equipos de
trabajo?

¢Cuales son las principales fortalezas con las que cuenta, la
experiencia y las habilidades?

¢Cuales son las areas de mejora y como afectarian a un futuro
movimiento de carrera?

¢Cudl es la experiencia general del empleado? ¢ en que posee mayor
expertise?

¢Cuales son sus mayores contribuciones al trabajo cotidiano?

95

LT.S. S.A: Adapted from the Lominger Career-Architect Model —Lombardo and Eichinger, 2004
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Finalmente, para la identificacion de Posiciones y Roles Criticos para el negocio, se disefio

también un Programa Global.

Cuando se identifican este tipo de posiciones se evalia el impacto de cada uno de los roles y
que ocurriria en el negocio si ese rol no existiera. Desde una perspectiva general, desde el
cliente, desde la estrategia del negocio y desde la importancia del rol para el equipo de

trabajo.
Para esto es fundamental considerar los siguientes interrogantes:

e /Es una posicion de la que se puede prescindir dentro del area? Si esta posicion no

estuviera, jpodria el area lograr sus objetivos?

e Esuna posicion que requiere de un alto nivel de conocimiento y experiencia dificil de

reemplazar?

e ,Es una posicion cuya visibilidad hacia el cliente puede llegar a afectarlo en términos

de ganancias, productividad e imagen publica?

e Esuna posicidon que impacta directamente en la estrategia del negocio?

(Es una posicion con responsabilidad estratégica dentro de la region?

Una vez realizado este analisis, los lideres citados por Recursos Humanos Global via
conferencia telefonica para hacer las sesiones de revision del proceso. Estas sesiones son
organizadas con el fin de abrir a la discusion general cuales fueron los recursos y posiciones

analizadas y crear planes de desarrollo para los empleados.

Durante la sesion de “Talent Review” los lideres exponen quienes son los empleados
identificados y comparten con otros lideres parte de sus experiencias y opiniones personales
basadas en factores tales como performance o desempefio, habilidades que posee el empleado
y que marcan la diferencia con otros, experiencia de trabajo y otras competencias que
legitiman la decision tomada. Este intercambio permite también invitar a la reflexion acerca
de sus clecciones, y si deben o no modificar su listado preliminar de candidatos mediante la

unificacion de criterios.

Una vez realizada la identificacion de los Altos Potenciales y Altos Profesionales se han

establecidos los siguientes roles y responsabilidades:

Pagina 89



La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

a. Al Empleado: Asignarle el compromiso de cumplir con todos los entrenamientos
designados para su desarrollo profesional, consultar sobre todo aquello que le genera

dudas, trabajar en forma comprometida con la organizacion en su puesto actual.

b. Lideres o Managers: promover en el empleado (brindarle el espacio para...) el
cumplimiento de su Plan Individual de Desarrollo y realizar los contactos necesarios

para asignar un mentor o coach para trabajar sus areas de oportunidad.

c. Recursos Humanos: Brinda soporte frente a inquietudes de parte de los lideres y

empleados involucrados en el proceso.

Luego del establecimiento de roles y responsabilidades, el seguimiento del plan de desarrollo
forma parte de la responsabilidad y disponibilidad de agenda de cada uno de los lideres de
area. Estas reuniones, denominadas internamente “Development Conversations” o “Charlas
de Desarrollo” son un momento crucial del proceso de “Talent Review” debido a que
demuestran al empleado el compromiso que tiene la organizacion en el desarrollo de su

carrera profesional y cuan importante es él para la compaifiia.

El facilitar la reflexion sobre los objetivos de carrera, permite al empleado alienar de manera
apropiada los objetivos de la organizacion con los personales. Indagar sobre cuales son sus
aspiraciones personales a corto y largo plazo, cuales son las areas que ¢l / ella consideran que
deberian desarrollar para lograr sus metas, cudles son las fortalezas que podria llegar a aplicar
para ¢l logro de sus aspiraciones y si realmente aspira a alguna determinada posicion. Estas

son preguntas clave que indican la importancia que el empleado tiene para la empresa.

Estrategias de Compensaciones y Beneficios

Actualmente LT.S. SA posee un sistema de compensaciones basado en los estandares
propuestos por una de las consultoras mas reconocidas a nivel internacional’, pero adecuados
a la metodologia de la compaiiia. Como se describid en el apartado anterior, cada posicion en
tiene un codigo de puesto asignado, el cual tipifica el puesto de trabajo del empleado y
contiene la descripcion de tareas. Los cddigo de puesto proveen un lenguaje comin dentro
L.T.S. S.A. a fin de describir habilidades, comportamientos, tareas y responsabilidades que

reflejan el trabajo a desempeiiar.

% Por solicitud de los Managers entrevistados mantendremos su confidencialidad.
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Cada Codigo de Puesto, debe ser revisado por “Compensaciones y Beneficios” cuando el
negocio o las responsabilidades del empleado cambian, considerando que al tener una
estructura global, existen situaciones en las cuales el Cédigo de Puesto no condice en un

100% con la funcién desempefiada en la region/pais/area.

Como mencionamos también, los Codigos de puesto que incluyen un tipo de trabajo similar
son agrupados en Familias de Puestos, lo cual ayuda a los empleados a identificar y planificar
su movimiento de carrera, y los direcciona hacia las competencias claves necesarias para tener

una performance sobresaliente.

Grafico 39: Familias de puestos

Ejemplo de progresion en una Familia de Puestos . i
Other job familie:

HUMAN RESOURCES JOB FAMILY A HR Senior Speg

e B HR- HB 34 HRSt.em.or HR Consultanti
Ir Plus Semi  Semi Sr Specialist
Sr Plus

Q HR Manager|

Other job families.j_"

Ahora bien, desde el area de Compensaciones se determina el rango salarial de Cada codigo
de puesto. El mismo esta compuesto por 4 puntos: minimo, el medio (percentil 50), maximo y
el punto de referencia de mercado, considerando a la mediana como referencia estadistica.
Los rangos salariales se construyen para determinar cuanto debe cobrar un empleado segin la

posicion que ocupe y proveer competitividad al negocio, segun la informacion de mercado.

Anualmente se realiza un proceso global llamado de “Revision de Bandas Salariales”. Esto
significa que tanto las bandas salariales de cada Codigo de Puesto y las descripciones de los
Codigos de Puestos son re-evaluadas en términos de competitividad, se analiza si las
competencias que figuran en cada cédigo son las adecuadas y si las bandas salariales son

acordes al mercado, lo cual implica que cada Codigo puede crecer, disminuir 0 mantenerse.
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I.T.S. SA tiene como objetivo proveer una compensacion y beneficios competitivos respecto
de mercado, de acuerdo a lo cual, su filosofia para manejar la compensacion es pago por

desempefio.

El target es el 50 percentil de mercado y se debe utilizar el largo del rango salarial para

generar las diferencias econdomicas por desempeiio individual.

Las acciones de mérito y promociones deben ser planificadas utilizando los ciclos
corporativos (4 veces al afio). Para esto I.T.S. SA cuenta con una herramienta Web de
compensaciones. Esta herramienta ofrece a cada lider de area la posibilidad de ver en que
porcentaje de la banda salarial se encuentran los empleados a cargo y de planificar los ciclos

de incrementos salariales durante el afio.

Grafico 40 y 41: Ejemplo ficticio: Herramienta Web de Compensaciones.

[»

Global Compensation Planning Tool  comiments fag  help  site privacy language:[Engish ~]  to infoCentre
CHERYL HAND, Leader T Plan Note Status: In Progress
Organization: [0S GOSD CONTINGENCY/SEC/AUDIT »| Plan: [Salawy -] Sorthy. |Name ~| [Effective Date -] | Reason

Year. [2003 +] [Curent ~] Plan Fitter: [&l | Refresh L

CHERYL HAND Plan Salary for All Employees £

Current Information Guidelines and Budget

Months

A}’m Eligible Earliest Actual
Performance| Currency| n hru | Last crease | Eligibility | Budget or Currency)|
Notes b Title / e| Grouping Code / Salary justed Salary Ran Range| Merit \r-Max Date Amount| Planned} Code

[/ ADAMS Infrastructure | 2-Significant  USD 71700.34)71 250.00 - 131 800.00 1% 1200 y-ls% 2003Jan16 0.00 |Planned USD 72
MELISSA Spec 34280 Contributor
VALERIE

Tec! firy Org | 2-Significant USD 115680.00 80105.00-14418500 56% 450 |0%-15% 2003 Aug16 0.00 |Planned
BENNETT  Manag 12220 | Contributor

DALLAS Tech Divry Org | 4- usD 9360016 80105.00-14418500 29% 2200 |0%-10% 2003Jan16 0.00 |Planned =
=N Manan 19990 | Noavnlanine
< | |
Export
Currency UsD » Refresh List
CHERYL HAND S y Information - Last Updated: 2003 Jan 10 14:39:22
Budget Spending
Currency (Over Spend) % Within
Employees 10 Code Amount Adjustment Total Actual Planned Total Under Spend Guidelines
Budgeted Salary Increases usD 33620.06 0.00 33620.06 0.00 2151010 2151010 12109.96 - L]
4 | |

En este ejemplo observamos el nombre del empleado con su Codigo de Puesto, su salario
anual y el rango salarial. El altimo globo muestra el porcentaje dentro del cual se encuentra el
empleado en funcion del rango salarial y los meses que han transcurrido desde el ultimo

incremento que se ha realizado.
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Global Compensation Plannmg Tool
plan +_empioyee - (8 :

CHERYL HAND, Leader

site privacy language:| Enghsh  ~ to infoCentre
v o8 i S ST TR SR D SN I (o Sl

Search rganization [05 GOSD CONTINGENCY/SEC/AUDIT +] Employee [ADAMS MELISSA VALERIE ~| Year[2003 «]  Refresh List

MELISSA VALERIE ADAMS Information:

@;m) Employee Number. 543356 Status: Active
Service Dafe” 1397 May 19 Global ID._I7CETG % Full Time: 100%
Current % thry Rang@} Job Title: Innastru-:tu:sr;%E Pay Scale Area/ Factor: US02/1 00
Adjusted Salary Range: 71 250.00- 131 800 00 ob Code: 34280 e Target Bonus: 0%
Eligibility Increase Min-Max 0% - 15% Job Code Effective Date’ Z007Jui 01 MaxBonus: 25%
Earliest Eligibility Dale/JLJQB Jan 16 Current Performance Grouping: 2 - Significant Contnibutor Months Since Last Bonu{ 80 ’)
Months Since Last Mer 120) ~—

Fa v Pay Histary i
P|an Pay Decisions: )

Planned Effective NCurrency
Notes Plan Date Code

Planned lanned
Base % thry
Planned Amount Planned % Salarv Range Reason

Proposed
Job Code
J ]
M [Selay -Hﬂwrebm - //' Uso nswm 3000 /9311048 \&VIMERIT = =l
l UsD l [ [ =l
Delete Checked Export Save Plan

En este grafico se observa, para el mismo empleado cual es su salario actual, y el porcentaje
dentro de la banda salarial, mas la cantidad de meses desde su ultimo incremento. Esta parte
de la herramienta permite realizar una planificacion sobre los proximos aumentos de salario

para el empleado, en funcion del porcentaje que quiera otorgarsele.

Provyecto de Compensaciones: Redefinicion de los Codigos de Puestos en Sistema de Grados.

El sistema de Codigos de Puestos ha crecido a lo largo de los afios en funcion de las
necesidades de cada area. Al no encontrar las descripciones y competencias que acompaien
un determinado rol, muchos Managers fueron solicitando al departamento de
Compensaciones la creacion de nuevos codigos de puestos, convirtiéndose este sistema cada

vez en un proceso mas complejo e inmanejable, dando como resultado:

e Confusion por parte de los empleados y lideres, dado que no resultaba facil de

comprender o administrar los multiples Cédigos de Puestos

e Detectaron que el 88% de los empleados se encontraba en el 20% del total de los

Codigos de Puestos.

e Determinaron que el sistema de Codigos de Puestos no suele ser un proceso usado en

la Industria de Tecnologia.

e Se observo la falta de entendimiento sobre la progresion de carrera.
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e Consideraron una gran inconsistencia en el uso y aplicacion a lo largo de las Regiones

y de las Organizaciones de los Codigos de Puestos

Para resolver este inconveniente I.T.S. SA desarrollo el sistema de Grados, cuyo objetivo
principal consistié en ayudar a los empleados a gerenciar mejor sus carreras y desarrollo
profesional, pudiendo identificar un crecimiento progresivo en diferentes funciones. De este
modo se simplificaria el sistema de Codigos de Puestos asegurando una correcta alineacion

con el mercado.

Los Grados de Carrera fueron creados en funcién de dos componentes: una Estructura
(disciplina especifica e.j. Liderazgo, Ventas, Consultoria, Recursos Humanos, Finanzas,

Marketing, etc) y un Grado (un nivel que es consistente a lo largo de todas las Estructuras).

Cada Grado esta a su vez definido por trabajo desempefiado (ej. Complejo vs conducido por

procesos) y por nivel de seniority.

Grafico 42: Estas estructuras representan los Cédigos de Puestos agrupados basados en roles,
funciones y responsabilidades similares.

Global Codigos de Puestos
Servicios Técnicos Codigos 10000 y 30000 con perfiles técnicos
Servicios Profesionales Codigos 30000 sin perfil técnico

Soporte Técnico de Cédigos 50000 y 70000 con perfil técnico

Negocio

Soporte General Cdédigos 50000, 70000 y 90000 sin perfil técnico
Project Management Caodigos de Gerentes de Proyectos

Consultoria Cddigos solo de Consultoria

Ventas Cadigos solo de ventas

Call Center Cddigos solo de Call Center
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Grafico 43: Mapeo de Grados

Career Grade Structure

Grade  Geperal call -;cuc:' Tech Prof Consult-  Project .:::::::I- Pay
Support Center Support  Services Services ing Mgmt Delivery  Leaders Sales Bands
15 Director
1« 14 B3
13 13 B2
12 12 12 12 12 12 B1
11 11 3 155 2l 11 11 11
10 10 10 10 10 10 10 10
9 9 9 9 9 9 9 9
a8 a8 -] -] -] -] a8 ] a8
7 7 7 7 i 7 2 78
6 6 6 6 6 6 6 5
5 3 5 5 5 5
+ + 4 4
3 3 3
2 2 2 2
L 3 1 1
Para esto, y sosteniendo la misma filosofia que los procesos de Performance Management, un

cambio en Cddigos de Puesto da como resultado un grado superior y se define como

Promocion. Un cambio en Coddigos de Puesto hacia el mismo grado se define como

Movimiento Lateral. Un cambio en Cddigos de Puesto que da como resultado un grado menor

se define como Democion.

Grafico 44: Resultados de cambios de puestos.

Accion Definicion

Promocidn Cambio de Job Code dando como resultado un Grade mayor.
Lateral Cambo de Job Code que no resulta en un cambio de Grade.
Democién Cambio de Job Code dando como resultado un Grade menor.

Cada Codigos de Puesto es asignado solo a un Grado y una Estructura, consistentemente a lo

largo de todo I.T.S. S.A., y, todos los lideres tendran como objetivo fundamental comunicar a

todos los empleados qué Grado es asignado a su actual Codigo de Puesto.
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Historicamente cada Codigo de Puesto dentro de un pais tenia un rango salarial diferente, por
ejemplo un Analista de Recursos Humanos Jr tenia un rango diferente del Analista financiero
Jr. Ahora estos dos Codigos de Puestos tendran el mismo rango salarial, dado que ambos
estaran en la Estructura de Servicios Profesionales correspondiente al Grado 6. Ahora bien,

actualmente cada Grado dentro de una Estructura tiene un rango salarial.

Para esto, el 4rea de Compensaciones determind que los rangos salariales continuaran estando

enfocados en el mercado local.

Anualmente I.T.S. S.A participa en un nimero de encuestas salariales que compra a diversas
consultoras de renombre; el resultado de ellas es usado para asegurar que los rangos salariales
se encuentren en un nivel competitivo con respecto al mercado local, de este modo el rango
salarial de cada Grado es calculado mediante la combinacién del valor que tiene en el
mercado cada Codigo de Puestos. Estos valores de mercado son los Market Reference
Points”’, y se definen como el valor de mercado que se paga para cada uno de los puestos de

trabajo asociados a la industria de Tecnologia.

Segun los criterios de Compensaciones, dependiendo de las condiciones del mercado local, un
rango de Grado puede tener s6lo un “market reference point” o tantos como Codigos de

Puesto se encuentran mapeados en ese Grado.

Grafico 45: Estructura Salaria de Codigos de Puestos vs Banda de Grados

| Career Grades SalaryRange :
= | |-

Min Grade W Max> |
| T |
| MRP C WMRP A [
| | . 1 |

Actual Job Code Structure 1 * ‘ !
Job Code A } i ,
JobCodes C ‘r §

7 Punto de Referencia de Mercado segun nomenclatura de I.T.S. S.A.
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Ciclos de incrementos salariales

I.T.S. S.A defini6 que existen ciclos salariales formales para realizar incrementos por
desempefio. Estos ciclos son trimestrales: Enero, Abril, Julio y Octubre, por lo que cada lider

debe considerar su planificacion.

Segtin los criterios definidos, el primer paso es tener en cuenta el movimiento de mercado
estimado y considerar que los empleados con baja performance y un inadecuado desempefio,
no deberian recibir incrementos salariales. Sin embargo, todos los empleados (nuevos y

activos) deben ser pagados dentro del rango salarial medio de su Codigo de Puesto.

Uno de los objetivos primordiales de la existencia de las bandas salariales, radica en que los
lideres deben utilizar el largo del rango salarial para diferenciar el pago por desempefio, para
esto es de suma importancia planificar y seguir los ciclos formales de compensaciones a
través de la herramienta Web. Sin embargo, en algunas circunstancias se requiere una
respuesta mas rapida para mantener la competitividad de mercado, para esto se han propuesto
las acciones denominadas Off —Cycle o Fuera de Ciclo, que se utilizan para otorgar
incrementos salariales fuera de la herramienta formal. Este proceso solo debe ser utilizado en
casos de promocion o retencion y es responsabilidad de los Lideres Regionales garantizar que

el area puede afrontar los costos de las acciones salariales.

Grifico 46: Proceso de Aprobacion de Compensaciones

Regional HR
® Fegional HR 8 1 2vi<:: and approval

Regional RLT member
Ragional r sviaw: and approval

Area HR BP

Regional C&B Leader -
‘ BPO/APPS/ITO/SD

L3/ Ragional (%R managa aviav avd anwovd\"\ d
@ Country HKE6F & ar2a&f tal 2
the: propoysal to a regional iz

Country HR BP @lo(dpaoposj
C&B Local lead @D ssdyis

G) idantific ation
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Una vez descriptos los procesos, analicemos criticamente el caso haciendo referencia a lo

expuesto en el marco tedrico, la hipotesis presentada y los objetivos definidos.

CAPITULO 12

ANALISIS DEL CASO

Luego de haber realizado una descripcion de las diferentes politicas de Recursos Humanos de
la compaiiia I.T.S. S.A. haremos el entrecruzamiento con el marco tedrico, con la finalidad de

encontrar similitudes, diferencias y poder corroborar o no la hipotesis planteada.

Hemos postulado que nuestro estudio tiene como objetivo primordial analizar la problematica
actual acerca de la “Gestion del Talento en la Era del Conocimiento”, considerando que es
compartida la preocupacion por las organizaciones acerca de qué tipo de estrategias utilizar

para retener a sus recursos mas importantes.

Ahora bien, ;cual es la problematica por la que actualmente atraviesa I.T.S. S.A? Hemos
18

planteado sus estrategias corporativas y aparentan tener un sostén tedrico solido, sin embargo,

actualmente esta organizacion es una de las empresas con mayores indices de rotacion en el

mercado de tecnologia.

Los indicadores medidos entre el afio pasado y mediados de Junio de 2008 arrojaron los

siguientes resultados:

Grifico 47: Indices de Rotacion total dentro de la compaiia.

ATTRITION 2007 VS 2008
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Cuando en enero de 2007 el indice de rotacion era del 1,51% en enero de este afio se disparo a
2,7%. En abril de 2007 fue de 2,5% cuando en abril de este afio fue de 3,11%, hasta llegar a

junio, que practicamente se duplico al 3,56%.

Grafico 48: Indicadores de rotacion por tipo.
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Observamos mediante este grafico que la mayor cantidad de bajas han sido voluntarias, gente

que por razones personales ha tomado la decision de dejar la compaiiia.

De los resultados de las entrevistas de salida realizadas al 60% de los empleados que dejaron
la empresa, el 55% respondi6 que los motivos fueron posibilidades de desarrollo profesional
y que conjuntamente representaban una mejora econdémica, €l 35% respondié que las causas
estaban fundadas en el liderazgo y el 10% respondié que dejaba la organizacion por motivos

personales.

— Pagina 99 — ———



La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

Grifico 49: Indicadores de rotacion por periodo de permanencia

2007 (By Period of Time)
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Realizando un paralelismo entre 2007 y 2008, observamos que se ha incrementado
inestabilidad de la gente dentro de la organizacion. Durante 2007 la rotacion fue del 13% en

empleados que ingresaron entre los primeros 6 meses y 1 afio, incrementandose notablemente

en 2008 a un 31%.

A su vez, el mayor indice de rotacion se observa en empleados que cumplen entre 1 y 3 anos.
En 2007 el indicador de rotacion fue del 45%, sin una variacion elevada durante el primer
semestre de 2008, lo cual indica por un lado que, un empleado con mas de 3 afios de
permanencia en la empresa es un empleado “antiguo”, y que por otro lado, se pierde una

inmensa cantidad de conocimiento y capital intelectual

Ahora bien, si hacemos un corte por una de las unidades de negocios de 1.T.S S.A., la linea
que produce mayores ganancias y que hoy es sostén de la organizacion, observemos en el

grafico los indicadores de rotacion por “puestos de trabajo y roles desempenados”.

Durante el periodo 2007 el mayor indicador de rotacion ascendié a un 57% en posiciones

criticas para el negocio. Los Codigos de Puesto 3 representan a los especialistas y analistas
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Semi Sr y Sr en tecnologia, mientras que los codigos 5 y 7 representan a los analistas Jr.

Finalmente, los Codigos 1 y 2 representan a los Gerentes y Lideres de linea.

Grifico 50: Indicadores de rotacién 2007 por Cédigo de Puestos

2007 (By Job Code)
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Analicemos ahora los indicadores arrojados hasta mediados de 2008.

Grifico 51: Indicadores de Rotacion por Codigos de Puesto: Junio 2008-12-15

2008 (By Job Code)
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Como vemos, el 72% de los especialistas y analistas Semi Sr y Sr en tecnologia dejaron la

compaiiia en la primera mitad del afio 2008 en esta unidad de negocios.

Reflexiones sobre estos indicadores

Durante el estudio del caso, hemos postulado que la organizacidon cuenta con procesos de
Seleccion y Reclutamiento, de Revision de Talentos, de Compensaciones, y con un ciimulo de
estrategias que tienen como objetivo estandarizar la gestion de Recursos Humanos, sin

embargo los indicadores dejan entrever que hay una problematica de fondo mucho mas fuerte.
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La inversion en la gente.

Hemos postulado que, en el contexto actual, las organizaciones deben considerar la
importancia de invertir en el individuo como generador de capital intelectual, y mediante la
teoria de Becker, desarrollamos su postulado acerca de la racionalidad economica, la cual se
aplica a todos los comportamientos de las personas. Segun su teoria, el capital humano es
definido como "el conjunto de las capacidades productivas que un individuo adquiere por
acumulacion de conocimientos generales o especificos™". Ahora bien, L.T.S. S.A. realiza una
importante inversion en entrenamiento que, como vemos, ha de perderse en un periodo muy
breve, el cual ronda entre el ler y 3er afio, produciendo la fuga de un importante capital

intelectual.

En nuestro desarrollo tedrico, mencionamos que el estudio de las sociedades del conocimiento
llevo a Becker a sostener que la mayor riqueza radicaba en el capital humano, esto es, “en ¢l
conocimiento y las habilidades que forman parte de las personas™; por lo tanto, si nos
detenemos a observar que el 44% deja la organizacion en un periodo de 1 a 3 afios, y de ese
total un 72% es personal Senior y Semi Senior, entonces la inversion realizada en
entrenamiento no llega a retornar a la organizacion, o sea, no alcanzan a verse los resultados
de las inversiones hechas en capacitacion, generandose de este modo una pérdida

importantisima no solo en capital intelectual sino en términos econémico-financieros.

Becker postuld que la nocion de capital humano expresa la idea del bagaje inmaterial (capital
intangible) que posee una persona, el cual, por eleccion, puede ser acumulado y utilizado a
posteriori. O sea, puede ser aprovechado como inversion personal. Por lo tanto, uno de los
mayores problemas de I.T.S. S.A. es realizar inversiones en entrenamiento para que €sos

conocimientos sean aplicados en otras organizaciones.

Por lo tanto, y retomando a Becker, “la sociedad no crece ni se desarrolla si no invierte en

capital humano” y lo mismo ocurre con las organizaciones.

Talento vs Competencias o Talento, Complemento de las Competencias

Parte del analisis realizado en nuestra investigacion sobre Gestion de Talento consistio en
establecer las similitudes, diferencias y entrecruzamientos sobre ambos términos. Pudimos

finalmente diagramar una ecuacion:

% Becker. Human Capital. Columbia University Press. New York. 1964
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QUE HACE EL SUJETO / ORGANIZACION = TALENTO = RESULTADOS
COMO LO HACE EL SUJETO / ORGANIZACION = COMPETENCIA = ATRIBUTOS

No podemos obviar que parte de nuestra investigacion del caso I.T.S. S.A. aporté importantes
datos basados en qué entiende la empresa como Talentos y si esto tiene relacion con nuestra

ecuacion. Es mediante el proceso de Talent Review, que podremos apoyar este analisis.

Nuestro objetivo es comprobar empiricamente si Talento y Competencias son términos

complementarios, pero diferentes y validar, al menos en este caso, la ecuacion planteada.

Postulamos que I.T.S. S.A. define como Altos Potenciales a ‘“‘aquellos empleados que
aprenden de la experiencia, quienes consistentemente cumplen o superan las expectativas de
sus puestos de trabajo, quienes producen resultados excepcionales y quienes son exitosos
frente a diversas situaciones”. También, define como Alfos Profesionales a “aquellos
empelados que poseen un exhaustivo conocimiento sobre un éarea en particular, quienes
poseen una gran experiencia en el rol que desempefian y trabajan en forma independiente y

autonoma en su puesto”.

Por lo tanto, si postulamos que al hablar de Talento nos referimos a Resultados, entonces, lo
que entiende esta organizacion por recursos con Alto Potencial o Altos Profesionales esta
directamente alineado con nuestra interpretacion acerca del Talento, en tanto identifican a los
empleados cuya performance permite la obtencion de resultados exitosos, jpor qué? porque
cuentan con atributos, o sea, con competencias que les posibilitan el desempefio sobresaliente

en sus puestos de trabajo.

Por lo tanto, comprobamos empiricamente que Talento y Competencias, segin nuestra

definicion y segiin como L.T.S. S.A. lo define, son términos yuxtapuestos, y complementarios.
Sobre la Gestion propiamente dicha del Talento, hablaremos a continuacion.

El rol de Recursos Humanos como socio estratégico del negocio

Tomemos dos postulados teoricos:

Por un lado, Dave Ulrich® definié como “Socio Estratégico” la capacidad de Recursos
Humanos para convertir la estrategia en accion, esto es factible a través de los aportes que

puede realizar para contribuir al éxito del negocio en términos de resultados.

% Dave Ulrich, Recursos Humanos Champions. Como pueden los recusos humanos cobrar valor y producir Resultados.

Editorial Granica 1998
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Por otro lado, recordemos que fue la Era de la Informacion la que trajo consigo una

orientacion economico-financiera, cuya tendencia fue la generacion de Capital Intelectual.

Ahora bien, introduciéndonos en el caso, gran parte de la gestion, en términos de Recursos

Humanos, es responsabilidad directa de los lideres.

El modo en que la compaiiia plantea el rol de Recursos Humanos no es el de la definicion de
Ulrich, ya que si bien su participacion en el negocio es desde la estrategia, deja librado a los
lideres gran parte de la gestion de las estrategias desarrolladas, o sea, termina de acompanar

las acciones que se necesitan para el desarrollo de sus recursos clave.

En el desarrollo del Marco Tebrico postulamos que el estudio iniciado por McKinsey'” en
1997 sobre la guerra del talento arrojo que el gran reto de las organizaciones sera fortalecer a
sus equipos con la rapidez necesaria como para adelantarse a la competencia. El contexto de
hoy considera este punto como uno de los aspectos criticos que deben adoptar las
organizaciones y que los gerentes necesitan reconocer como parte de su gestion integral.
Ahora bien, como vimos L.T.S. S.A. generd un programa de “Talent Review” orientado a la

retencion de Altos Potenciales, Altos Profesionales, y a los Roles Criticos.

Sin embargo, la implementacion del programa fue realizada con una sola sesion y sin el
seguimiento correspondiente de Recursos Humanos, dejando a los lideres como meros
responsables por la gestion integral del programa. Esto devino en que los resultados no hayan

sido tan favorables como se esperaba.

Griafico 52: Resultados de las sesiones de Talent Review

Revision en la sesion de "Talent Review"

Altos Potenciales Altos Profesionale Development Plans
Total de High-
empleados | % de empleados Potential and
Total de identificados |sobre el total de la High-Profes- Crandose No
Leader empleados | (1ra Revision) poblacién Total Total sional si  |Actualmente| No | respondieron
Leader 1 650 26 385% 8 1 9
Leader 2 113 10 8,85% 3 7 3 7
Leader 3 0 4 6,67% 2 1 1 2
Leader 4 14 4 2857% 1 1
Leader 5 165 20 12,12% 5 4 4 4 1
Leader 6 131 14 1069% 4 3 1 6
Leader 7 67 7 _AB-46% 2 8 2 | —————8 |
[ N 4 N
TOTALS 1200 8] U 7.00% / 25 24 9 N0 2 31 o
N

1% Ed Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod. La Guerra Por El Talento, Principios para atraer, desarrollar y retener

a gerentes altamente talentosos. Harvard Business School Press. 2000
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Los indicadores recogidos después de cuatro meses de haber recibido la primer y tnica sesion

telefonica del Programa de Talent Review, fueron los que se observan en el grafico.

Vemos que ninguno de los recursos identificados como Talentosos o Altos potenciales poseen
un plan de desarrollo integral como establecia la filosofia del proceso, solo dos se
encontraban en proceso de creacion, pero lo significativo resulta de que 56 personas o no lo

hicieron o no respondieron a la implementacion del programa.
Nos preguntamos ;Donde estd Recursos Humanos para impulsar este tipo de procesos?

David Boath y David Smith (2006) de la consultora Accenture desarrollaron un articulo sobre
“Cuando los mejores abandonan, ;nos abandonan también sus conocimientos?™''; estos
autores plantearon estrategias para capturar el “Know-How” que poseen los empleados mas
productivos. Una de ellas fue el desarrollo de cuadros de reemplazo y programas de sucesion
para asegurarse que las posiciones vacantes sean cubiertas por gente igual de valiosa. Ahora
bien, [.T.S. S.A plante6 en su Programa de “Talent Review” esta posibilidad, sin embargo,
hasta el dia de hoy no hubo seguimiento por parte de Recursos Humanos para impulsar el
desarrollo de estos cuadros de reemplazo. Nuevamente, la responsabilidad de que esto ocurra
recac directamente sobre los lideres, quienes sumidos en sus operaciones diarias, dejan a un

lado este tipo de acciones.

Consideramos que parte del desarrollo de los empleados consiste en aumentar el nivel de
compromiso, realizar revisiones sobre el rendimiento y escuchar sus preocupaciones “(...)
significa cortar la raiz de la insatisfaccion y convertir las ideas de desercion en sentimiento de
lealtad”'”. Ayudar a los trabajadores reflexionar sobre sus capacidades, también es una
herramienta de retencion; el entrenamiento lo es también, siempre y cuando no sea pura y
exclusivamente virtual, esté sostenido por el acompafiamiento y la preocupacion compartida

de un otro (el lider, o sea, el representante de la organizacion).

Recursos Humanos debe involucrarse de manera activa, participando en el desarrollo de los
lideres mediante el disefio y ejecucidon de acciones concretas. “Es un proceso interactivo a

través del cual uno ayuda a sus empleados a conseguir y definir sus aspiraciones profesionales

1% Retener a los mejores empleados, Ed Gestion 2000. Barcelona 2006.
192 Retener a los mejores empleados, Ed Gestion 2000. Barcelona 2006.
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y los trabajadores que consiguen sus objetivos profesionales tienen mas tendencia a seguir en

7 35103
la compaiia’

Hemos postulado en el Marco Teodrico que los expertos se inclinan por pensar que las
estrategias organizacionales deben concebir la competitividad desde sus activos estratégicos
existentes y aquellos que deberian identificar como potenciales. Consideramos que en el
corazon de LT.S. S.A. existe esta ideologia de trabajo, dado que han desarrollado un
interesante proceso de Talent Review y de Performance Managemet, sin embargo su
debilidad radica en que falta lo que Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod
denominaron “Mentalidad Talento”, la cual implica que “en el seno de la organizacion debe
haber una fuerte ideologia de que los talentos sostienen y posicionan a la empresa y de esta
forma crean una propuesta de valor que hace que las organizaciones sean “re-elegibles” por
sus empleados, posibilitando oportunidades de desarrollo profesional orientadas al logro de

los objetivos de ambos: de la organizacion y del empleado”.

Entendemos que estd en su devenir adquirir una mentalidad talento, ya que desde su discurso
sostienen “‘que contar con los mejores recursos es un factor critico de ventaja competitiva y
es reconocer que el talento es lo que activa el alto desempeiio”, sin embargo falta mayor
solidez en la puesta en practica, seguimiento, compromiso y credibilidad en la gestion de
Recursos Humanos, quién es responsable del disefio de las herramientas pero no de su

correcta utilizacién e implementacion.

Como vemos, [.T.S. S.A facilita las herramientas a los gerentes por el desarrollo del talento de
sus empleados, pero no les responsabiliza para que esto ocurra, entonces no es extrafio que los

indices de rotacion arrojen los resultados que observamos.

Por lo tanto, comprobamos aquello que postulamos en el Marco Teorico: “(...)las
organizaciones deben hacer del desarrollo de su personal un punto preponderante, y dada la
escasez que se experimenta en el mercado, son responsables de formar a sus lideres,
desarrollando las capacidades necesarias en su propia gente, para esto es fundamental
comprender que el desarrollo de las estrategias de Recursos Humanos son uno de los puntos
nodales de una gestion exitosa en el contexto actual, dado que las personas con talento

tienden a buscar nuevas oportunidades fuera de la organizacion en la que se encuentran si no

'3 Martha Craumer, Como entrenar a los empleados. Gestion 2000. Barcelona 2007
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vislumbran desafios de corto plazo y posibilidades de crecimiento. Si sienten que no estdn

progresando buscaran nuevas alternativas™.

La Problematica de Liderazgo

Como manifestamos, tanto los programas de Performance Management como de Talent
Review y Entrenamiento, son desarrollados por Recursos Humanos Global. Estos procesos
tiene la finalidad de capacitar, desarrollar y retener a los empleados. Sin embargo, estan
atados a las iniciativas, proactividad y gestion de los Lideres o Managers de cada una de las

areas de la compaifiia.

Hemos postulado que el Siglo XXI trajo consigo la problematica ligada a la forma en que las
organizaciones deben hacer frente a la falta de profesionales especializados y capacitados para
ocupar diferentes puestos. Se observé que a medida que las organizaciones comenzaron a
necesitar posiciones con mayor nivel de andlisis pero no alcanzaban el éxito en el proceso de
busqueda, se fueron incorporando en las empresas profesionales de entre 30 y 35 afios
ocupando posiciones de alta y media jerarquia, responsables de la toma de decisiones pero sin
la preparacion necesaria para ocupar estos roles. Como consecuencia, la escasez de recursos
capacitados plante6 a en Recursos Humanos la necesidad de dotar a los empleados de

habilidades para que puedan asumir los roles y responsabilidades necesarias.
I.T.S. S.A., como empresa de tecnologia, no escap¢ a esta realidad.

La problematica de liderazgo que hoy atraviesa esta organizacidn es sumamente critica. El
drenaje que se ha producido de recursos Senior y Semi Senior tiene directa relacion con este
evento, y como consecuencia, un elevado porcentaje de los resultados arrojados por las

entrevistas de salida corresponden a problematicas de liderazgo.

Ahora bien, como hemos postulado, gran parte de los procesos en los cuales estan
involucrados los lideres se vinculan con el Desarrollo y Entrenamiento de los empleados y
con el acompafiamiento en su desempefio, con brindar devoluciones sobre su performance,
entre otras cosas. Parte del trabajo de los lideres consiste en identificar a sus recursos
Talentosos y a sus recursos Profesionales, y una vez realizado este trabajo de andlisis,
funcionar como mentores de este proceso de desarrollo. Sin embargo ;estan los lideres
preparados para esto? Evidentemente los indicadores de rotacion y los resultados provistos

por las entrevistas de salida no arrojan un saldo positivo.
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Sabemos que el contexto de hoy reclama nuevas habilidades en términos de liderazgo, nuevas
competencias asociadas a los intereses que caracterizan a la Generacion Y, esa generacion
que necesita ser escuchada desde diversas perspectivas y orientada a valores personales y
culturales. Estamos frente a una generacion que demanda crecimiento, desafios intelectuales y
desarrollo académico, de lo contrario retirardn su compromiso, y es desde alli que cada
organizacion debe plantearse como desarrollar a sus lideres: proveyéndolos de informacion
sobre los intereses y expectativas de las nuevas generaciones, apuntalandolos sobre cémo
retener a los recursos criticos, brindandoles las herramientas que les permitan sentirse seguros

desde el discurso y desde sus acciones.

Por lo tanto, entendemos que si una empresa facilita a sus lideres estas herramientas, les da
seguridad y los forma adecuadamente, comprometiéndolos, sino recordemos las visiones
planteadas por cada una de las éreas: si el proposito de la organizacion es asegurarse de que
todo aquel que ingresa alcance su maximo potencial, entonces una de nuestras primeras
consideraciones es que sin una adecuada preparacion de las personas que responden por la
gestion de otras personas, no habra retencion ni compromiso posible, y se estara atentando
contra el Contrato Psicologico de los individuos, produciendo nuevamente la fuga de capital

intelectual.

La Extrema Burocracia

Uno de los problemas detectados inicialmente es la extrema burocracia con la que se maneja

cada uno de los procesos:

Si se desea contratar a un nuevo recurso, el proceso de apertura y aprobacion de posiciones o
de movimientos internos es absolutamente jerarquico, y se debe subir hasta niveles regionales
para poder reemplazar a una persona que deja la organizacion o realizar un movimiento

interno.

Entre la apertura de una posicion y la contratacion de un recurso, en tiempos promedio, hay
un periodo de 20 dias. Este no suele ser un periodo que produzca cerios problemas en las
operaciones, sin embargo, y segin lo expuesto en la filosofia de las politicas de Talent
Review y Performance Mansamente, el objetivo es poder tener a los recursos adecuados, en

el momento justo para que puedan ocupar las posiciones vacantes.

Pagina 108



La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

Bajo este contexto, la extrema burocracia produce que no se puedan transicionar a los
recursos de un area a otra para ocupar las posiciones vacantes, motivo por el cual los
reemplazos se buscan en el mercado. Esto genera la perdida del compromiso de los
empleados, dado la falta de visibilidad de posibilidades de crecimiento profesional,

produciendo que la gente opte por dejar la organizacion.

Como mencionamos, el 55% de los empleados que respondieron a las entrevistas de salida
justificaron que su decision fue por falta de desarrollo profesional y que conjuntamente el
cambio representaba una mejora economica. Por lo tanto, esta circunstancia produce la
inefectividad del sistema de Performance Mangaement, cuyo propdsito es desarrollar a los

empleados que trabajan dentro de cada una de las éreas.

Uno de nuestros objetivos iniciales, consistid en verificar si desarrollan las organizaciones,
como practicas habituales, estrategias efectivas de retencion de talentos y recursos clave. En
este caso, deberiamos responder que I.T.S S.A. tiene una muy buena filosofia de Gestion de
Talentos y Performance Managemet, pero que no la implementa de manera efectiva. Si esto
fuese desarrollado adecuadamente, los indicadores de rotacion no serian tan elevados, menos
aun en posiciones de profesionales Sr y Semi Sr. cuyo capital intelectual es de gran

importancia para el éxito de la organizacion.

Hemos postulado que la Psicologia Social en las Organizaciones tiene como finalidad la
observacion y analisis del sujeto y su interaccion con el medio. Es en esta interaccion donde
se va configurando su el mundo interno, y a su vez, las organizaciones son decodificadoras de
comportamientos. Por lo tanto, podemos considerar que si los Directivos de esta organizacion
no se comprometen a la flexibilizacion de los procesos y de la burocracia interna, entonces,
los empleados dejaran de creer cada vez mas en la promesa del “Desarrollo Profesional”,

generando de este modo el éxodo del Capital Intelectual.

Como vimos, Leonardo Schvarstein sostiene que las Organizaciones son lugares virtuales,
culturalmente desarrollados y que existen gracias a la construccion que se hace de ellos; por lo
tanto consideramos que la toma de decisiones de quienes lideran las organizaciones estard
directamente asociada con el comportamiento de sus miembros, y esto se vincula con la

retencion o no de los recursos talentosos.
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Los ciclos de aprobacion de salarios tienen el mismo tipo de estructura burocratica y de
escalamiento que los procesos de contratacion de personal. Como se muestra en el Grafico 46
de “Proceso de Aprobacion de Compensaciones”, el Gerente de Recursos Humanos Regional
es la ultima instancia de aprobacion de un incremento salarial por fuera de los ciclos
acordados en la herramienta corporativa, lo cual dificulta la mayor parte de las ocasiones,

comprender la criticidad y urgencia de determinados casos.

I.T.S S.A. es una organizaciéon basada en procesos estadounidenses, muchas veces,
dificilmente adaptables a nuestra cultura nacional. Si el 55% de los motivos de fuga de capital
intelectual se ven fundados en motivos de desarrollo profesional y econdmico, esto se debe a
que esta organizacién no tiene contemplado realizar ajustes por inflacion. Por lo tanto,
muchos empleados se vieron perjudicados debido a los indices inflacionarios que ha sufrido

nuestro pais durante el ultimo periodo.

Se podria pensar que no todas las organizaciones tienen una herramienta de incrementos de
cuatro ciclos, sin embargo, la problematica mayor reside en que el 48% de la poblacion total
de la compaiiia se encuentra por debajo del minimo de las bandas salariales. Esto se debe a
que los ajustes de salario solo pueden realizarse por alta performance comprobada, y
simultanecamente dependen de un porcentaje que asigna la organizacion por érea, que
habitualmente suele ser del 2% por trimestre. Este porcentaje responde a los ajustes salariales
que suelen percibirse en Estados Unidos, donde los indices inflacionarios no son los de

Argentina.

Por lo tanto, si consideramos que uno de los métodos para aumentar el compromiso de los
empleados consiste en buscar recompensarlos, esto se ve imposibilitado por el tipo de politica

organizacional de .T.S. S.A.

Una de las estrategias de retencion mas antiguas de las organizaciones es el incremento de
salario, pero si un Manager tiene un salario inferior al de un empleado que lidera, porque
ingreso a la compaifiia hace cinco afios y solo tuvo dos o tres incrementos, y el empleado
nuevo ingresa a la compaiiia con el salario de mercado actualizado, claramente habra un

problema de inequidad interna.

Recordemos Eduard Schein llama Contrato Psicologico a la “relacion” que establece el

individuo con la empresa. Esta nocion implica “(...) la existencia de un conjunto de
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expectativas no escritas en parte alguna, que operan a toda hora entre cualquier miembro y
. Lin . ) 4 o

otros miembros y dirigentes de la organizacién”. '** Frente a este contexto, no es dificil de

comprender el motivo por el cual los indices de rotacion de los empleados que cumplen entre

1 y 3 afios son tan elevados y se fueron incrementando durante la primer parte del afio.

Por otro lado, postulamos que Schvarstein sostiene que el individuo desarrolla un tipo de
competencia social organizacional la cual le permite decodificar los mensajes de la
organizacion y de sus integrantes, por consiguiente, si como parte de sus estrategias de
gestion de Recursos Humanos L. T.S .S.A. no plantea internamente la adecuacion de las
politicas de compensaciones a la economia nacional, el mensaje que se decodificara sera un

mensaje de expulsion.

Como comentario final, observamos que Recursos Humanos esta trabajando en las estrategias
y su desarrollo, pero no se esta estableciendo adecuadamente el nexo con los lideres. Si los
ejecutivos estuvieran realmente involucrados con Recursos Humanos, entonces serian ellos
quienes demandarian mucho mas su presencia, lo cual demuestra que la Retencion de

Talentos es un valor declarado, pero no ejecutado.

104

Graciela Filippi, El aporte de la Psicologia del trabajo. 3ra Edicion. Editorial Eudeba. Febrero 2002. Cap Federal
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SEPTIMA PARTE

Hemos llegado a las conclusiones de este trabajo. En este apartado expondremos nuestras
apreciaciones con respecto a la investigacion realizada y la cruzaremos con el marco tedrico

con el objetivo de corroborar o no la hipdtesis planteada puntualmente para este caso.

Dejaremos abiertos diversos interrogantes para futuras investigaciones vinculadas con lo

expuesto en esta ultima parte del estudio.
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CAPITULO 13

CONCLUSIONES FINALES

Cuando comenzamos este trabajo de investigacion nuestro objetivo inicial fue realizar un
analisis sobre la gestion del talento: qué significa ser “Talentoso™ para las organizaciones,

como estas desarrollan a sus recursos y gestionan el capital intelectual.

Planteamos demostrar que la estabilidad de los recursos talentosos dentro de las
organizaciones depende de como las empresas establezcan un adecuado contrato psicolégico

con ellos.

S s 3 5 9 r . 105

Pudimos comprobar mediante el estudio de caso que, si el contrato psicologico’™ es lo
suficientemente solido como para generar un sentido de pertenencia e identificacion
institucional en los empleados, entonces esto serd lo que permita asegurar la estabilidad, el

sentimiento de lealtad y el compromiso con los objetivos establecidos.

Adicionalmente, pudimos observar como estilos de liderazgo poco adecuados produjeron el
drenaje de recursos claves, dando lugar a un alto indice de rotacidon, directamente relacionado

con como los lideres promovieron el compromiso con los objetivos de la compaiiia.

Queda demostrado que sin una formacion adecuada y constante de quienes desempefian roles
de liderazgo, no habra manera de lograr que los intereses que caracterizan a la Generacion Y
sean adecuadamente interpretados por las Generaciones anteriores dando lugar a la fuga de

capital intelectual.

Esto se vincula con el segundo objetivo, en el que intentamos demostrar que los profesionales
de Recursos Humanos deben pensar en redefinir las competencias de liderazgo no solo para
retener a los empleados talentosos sino también para involucrar a Recursos Humanos como

socio estratégico del negocio.

Como analizamos en el estudio, es fundamental la presencia de un rol estratégico y
simultaneamente operativo. El papel que debe desempeiiar el area de Recursos Humanos debe
estar sostenido por el disefio de proyectos y programas, pero necesariamente tiene que estar

sostenido por acciones, o sea, por la gestion concreta del area.

105 . . :
El cual se relaciona directamente con el compromiso que se produce entre la empresa y el empleado
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Queda comprobado mediante el estudio de caso que, si bien la intencion que plantea la
compaiia es contar con los mejores recursos por ser estos un factor critico de ventaja
competitiva, en la practica se observa la falta de desarrollo de una mentalidad talento que

haga que la organizacion sea re-elegible por sus empleados.

Esto permitiria que Recursos Humanos se posicione verdaderamente como “Socio Estratégico
del Negocio” y desde este lugar es que se podran redefinir las competencias de liderazgo, las
cuales tendrian que estar orientadas a poder establecer con el empleado un vinculo que haga
posible tener en cuenta los resultados esperados y también las aspiraciones que los individuos

van desarrollando a lo largo de los afios en la empresa.

Como observamos en el analisis del caso, el indice mas elevado de permanencia dentro de la
organizacion es de 1 a 3 afos. Pasado este tiempo, para un alto porcentaje de empleados, se
produce un quiebre en el contrato psicologico que hace que comiencen a elegir otras
oportunidades de trabajo. Esto es atribuible a que no se ha desarrollado un programa solido de
retencion de talentos por no estar suficientemente consolidada y difundida por Recursos

Humanos la mentalidad talento.

Del recorrido historico realizado surge que efectivamente Recursos Humanos tiene una nueva
mision en la Era de la Informacion, la cual consiste en contemplar los aspectos sociales,
economicos, politicos y psicologicos que atraviesan a los individuos de su poblacion. Este
abordaje multidisciplinario nos habla de la necesidad de cuidar a la gente valiosa, de
promover el desarrollo profesional de quienes se muestran comprometidos con la empresa y

de tener una mirada no solo orientada a resultados sino mas global sobre sus miembros.

Como conclusion final consideramos que queda con este estudio sustentado el principio de la
investigacion, al menos en el caso analizado, 1o cual permite inferir que en otras empresas de
tecnologia que funcionan con parametros similares también podrian verificarse estos
supuestos. Dejamos abierta la investigacion con la finalidad de comprobar en otros casos de

estudio lo desarrollado en este trabajo.
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ANEXOS

En este apartado expondremos un estudio acerca de las cuatro generaciones que por primera

vez en la historia conviven en un mismo contexto.

Dentro del mismo apartado incluiremos indicadores estadisticos que nos permitiran sostener

nuestro analisis tedrico.

Estableceremos un paralelismo sobre las poblaciones de Argentina, Estados Unidos y paises
de la Unidn Europea con el objetivo de ampliar nuestra vision sobre la era del conocimiento y

la fuga de capital intelectual.
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ANEXOI

PERSPECTIVA GENERACIONAL: EL ENTRECRUZAMIENTO DE CUATRO
GENERACIONES

Diversos analistas han demostrado que actualmente cuatro generaciones conviven en el
ambito organizacional, motivo por el cual el objetivo de este modulo es contribuir al aporte de
estos estudios y vincularlos con métricas y estadisticas poblacionales con el fin de plantear la

problematica sobre la escasez cada vez mayor de recursos altamente calificados.
a. Analizaremos la investigacion realizada sobre la Guerra del Talento.
b. Describiremos las caracteristicas de las cuatro generaciones reinantes en el mercado.

c. Desarrollaremos como las caracteristicas de las generaciones impactan en los

modelos organizacionlaes.

La consultora McKinsey'” llevé a cabo su investigacion Guerra por el talento (1997),
postularon sus investigadores que el mundo experimentaria una creciente falta de ejecutivos
preparados para desarrollar tareas criticas, el llamado “talento aplicado”. El informe
presentado puso énfasis en que durante las primeras décadas del SXXI comenzarian a
desaparecer del mercado una enorme cantidad de habilidades y experiencia debido al retiro de
107

los Baby Boomers

Segunda Guerra Mundial entre 1946 y 1954.

, aquella generacidon nacida en Estados Unidos y Europa luego de la

Sin embargo, varios analistas, entre ellos Daniel Alciro, periodista econdmico de la revista
Mercado, sostiene que no debe extremarse la crisis por el recambio generacional: “La etapa de
formacion de los Baby Boomers fue analogica. Cuando se invent6 el primer reloj digital de la
historia, quienes hoy tienen 62 afios ya habian pasado la primaria y la secundaria. Andaban
por los 22 afios, y algunos ya tenian un titulo universitario. Cuando el hombre llego a la Luna,
ellos tenian 23 afios. Cuando IBM introdujo su PC, tenian 35 afios. Cuando Motorola obtuvo
la aprobacidn para comercializar su prehistérico y pesadisimo teléfono portatil, tenian 37

N . . . : o]
afios. Cuando Tim Berners-Lee inventé la Web, ya tenian 43 afios™'**.

196 http://www.mckinsey.com/
"7 Tomar como base la referencia 1
"% Revista Mercado. Edicion Abril 2008: Talento: El Petroleo el Futuro. Nota Central. Pag 24
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La aproximacion al mundo global, a los modelos de comunicacion alrededor del planeta, los
procesos internos y externos de produccion, entre tantas otras cosas, fueron parte inevitable
de la realidad con que las nuevas generaciones nacieron, crecieron, se desarrollaron e
internalizaron hasta su naturalizacion. Desde esta perspectiva, podria pensarse que las nuevas

generaciones han alcanzado ampliamente a los Baby Boomers.

Luis Karpf'?, expuso en la “V Conferencia de RRHH para el mercado corporativo”™ " cémo
cuatro diferentes generaciones conviven en un mismo espacio laboral, postulando la
definicion de Generaciones en tanto “Grupo etareo que ha sido impactado por determinados
eventos, los cuales han instalado creencias, valores, patrones de conducta, preferencias,

lenguajes, habitos, modelos de referencia y reglas propias que lo caracterizan .

Considerar que actualmente estan conviviendo en un mismo contexto cuatro generaciones con
perspectivas diferentes acerca de la realidad, invita a un fuerte replanteo sobre el abordaje que
las organizaciones deben hacer para cumplir con las expectativas de los empleados, evitando
conflictos internos y fundamentalmente la fuga de capital intelectual. Sera necesario
comenzar a replantearse qué tipo de contrato psicoldgico establecen las nuevas generaciones
con las organizaciones y cuan diferente es con respecto a las anteriores. Desde este punto de
vista es necesario considerar cual es el vinculo que generan con el trabajo respecto a aspectos
tales como motivacion, comodidad con la tecnologia, estilo comunicacional, etc., entre otros

interrogantes.

Pasaremos ahora a describir como los expertos caracterizaron a las cuatro generaciones,

cuales son sus similitudes y diferencias.

1% Licenciado en Psicologia (Universidad de Buenos Aires). Psicélogo Social (Escuela de Psicologia Social Pichon Riviere).

Profesor Titular de la Catedra de Comportamiento Organizacional del MBA UCA, como asi también de Psicologia
Institucional, Cultura Organizacional y modelos de Gestion y Gerenciamiento del Cambio de la Universidad de Buenos
Aires, IDEA y Universidad de Belgrano. Autor de libros y articulos sobre Gestion y desarrollo Organizacional.

"0V Conferencia de RRHH, El Encuentro de las Mentes Brillantes. Talentos 2008. Cémo construir valor a partir de las
nuevas generaciones. Bumeran / Rayuela. Auditorio Buenos Aires, Marzo 2008
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Tradicional o generacion del silencio

1

Grafico 53: Caracterizacion Generaciona

Caracteristicas
+ Nacidos entre 1923 y 1945
+ Actualmente 49 millones en EEUU
+ Solidos y tranquilos economicamente
+ Buscan tranquilidad y estabilidad
+ Trabajo sin complicaciones
+ Ahorra mucho, gasta poco
+ Generacion sufrida y temerosa
+ Mismas reglas para todos
+ Nacido para liderar

(querras mundiales)

(Edad aproximada:
de 63 a 83 arios)

1112

 Estilo de Trabajo  Vinculo con la autoridad |
Feedback

= “Psicogréﬁwl_Estilo de Contrato
Psicoldgico Estilo de Vida
+“Fueron vistos ,pero no escuchados’, |- Tienen plata para gastar.

+ Crecieron durante la Il Guerra Mundial y pelearon en la
Guerra con Corea.

+ Criados en la austeridad y racionamiento.

+ Costumbre de provisicnarse para ‘tiempos dificiles”.

+ Moral y ética definian el caracter individual.

+ Casados muy jovenes : hombres(23 afios), mujeres(20
afnos).

* Iniciaron la "epidemia del divorcio”.

+ Aprecian la disciplina, trabajo duro y autoflagelacion.

+ Altamente sociables y muy conservadores financieramente.
+ Poco amigos de lo nuevo, rechazan el cambio y prefieren el
status-quo.

+ De casa al trabajo y del trabajo a casa (€l trabajo es lo que
les permite darle de comer a la familia)

+ Empleo de por vida. Valoran el premio a la antigiiedad

- Es ahora 0 nunca cuando deben darse el ‘gran
qusto”.

- Se sienten muy activos y perciben estar en el
momento cllmine de sus vidas.

- Les gusta ayudar a otros, especialmente a sus
nietos.

|- Muchos estén haciendo lo que nunca pudieron :

viajar por el mundo, cultivar hobbies, desarrollar
nuevos hobbies, etc.

- Poco tecnoldgicos.

- Hobbies incluyen actividades outdoors :
jardineria, caminatas, golf

+ 95% jubilados.

+ Répidamente tocaron la cima y fueron los jefes de
a gran masa babyboomer.

+ Etica del trabajo : compromiso, conformidad y
responsabilidad.

+ No les qusta “quebrar esquemas’ (rock the boat), ni
romper las reglas o no respetar la autoridad.

+ Muchos pueden estar considerando el continuar
trabajando, o el no retirarse del todo.

+ El jefe como héroe (da esperanzas)

+ Modelo militar: pocos decidian y muchos obedecian

Los datos demograficos correspondientes a la Generacidn del Silencio / Tradicional, arrojan

que los indices mas elevados se encuentran entre los Jubilados y PreJubilados.

Como caracterisitca primordial, son hombres y mujeres que valoran la lealtad y la disciplina 'y

tienden a respetar la autoridad con furor. Ellos han cumplido en gran cantidad y han

contribuido al éxito bajo los sistemas jerarquicos del pasado.

Aparecidos durante el tiempo de guerra y el periodo post bélico, se adaptaron a un ambiente

de escasez, valorando la austeridad. Las metas sociales de paz y prosperidad nacional son

importantes para este grupo. Como regla, ellos son pragmaticos y disciplinados' .

" E] analisis generacional presentado tiene como complemento informacion adicional brindada por el Lic. Luis Karpf en la

V Conferencia de RRH.

112 Desarrollo propio tomando como base el marco tedrico establecido por Luis Karp en la V conferencia de RRHH
'3 Se incluyen en el ANEXO datos estadisticos ofrecidos por la consultora McKinsey en su estudio realizado en Estados
Unidos sobre la poblacién actual de la Generacion del Silencio.
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BABY BOOMERS
[ Psicografico/ Estilo de Contrato ‘ ] Estilo de Trabajo / Vinculo con la autoridad /
| ~ Caracteristicas | Psicoldgico Estilo de Vida ~ Feedback
+ Nacidos entre el 1946 y el 1964. + Identidad basada en el trabajo. Valora la productividad, no |+ Comida sana y cuidado de la salud. + Manejo en Intemet. )
+ Son 78 millones en EEUU tolera el ocio. E! trabajo es lo mas importante + Disfrutan lo outdoors, el ejercicio, la jardineriay |+ Actitud frente al trabajo : » una carera, para el 53%
+ Gran mayoria casados y mucho por 22 vez. |+ Aspira al crecimiento vertical la consciencia de la salud. » 5010 un trabajo, para el 24%
+ Mas de 2 trillones en ingresos. + La empresa define su vida laboral, es responsable porfa |+ Gusto por el turismo aventura * Independientes.
+ Boomers representan la mitad de los jefes de |camera + Gastan mucho en productos y servicios de + Trabajélicos
hogar USA con un ingreso de mas US$ + Simbolos de estatus cuidado personal. + Les cuesta el balance trabajoivida
Babyboomers 100.000 y el 30% de los propietarios de casas |+ Le gustan las ‘misiones" dificiles + Disfrutan el comer fuera tanto como el + Sobrexigidos y ambiciosos.
(1943-1960) estan valorizadas en més de US$ 200.000. + La generacion del “YO', egoistas, aunque optimistas e entretenerse en casa. * Multifuncionales.
(explosion + Deseo de trascender. idealistas. + Compran por Internet ;Wal-Mart, Target son + Evaluacion de desempefio una vez por afio y
demografica + Son revolucionarios: lucha moral (hippies: |+ Quieren pasarlo bien, a la vez de buscar balance y hotspots. escrita. Se acompana del bonus
posguerra) cambiar el mundo) simplicidad. + Preocupados de la apariencia y del ir a la moda,
(Edad aproximada:  « Expectativa de liderar + Desarrollo persona,| es una meta clave. especialmente las mujeres
entre 44 y 62 afios) + Nostalgia. + Diarios e Internet son los medios mas usados.
+ Autonomia y autosuficiencia. + Lectores &vidos y buenos para juegos de
+ Pelearon y/o se opusieron a Vietnam. palabras

+ Creen que el mundo puede ser cambiado.
+"los 50 son los nuevos 40"

Grifico 54: Caracterizacion Generacional ',

Baby boom es una expresion inglesa surgida entre 1946 y 1964 para definir el periodo de
tiempo que representd en Estados Unidos y Europa un extraordinario numero de nacimientos

que se genero al finalizar la Segunda Guerra Mundial.

Tanto los Estados Unidos como una gran cantidad de paises occidentales, experimentaron un
crecimiento exponencial en sus indices de natalidad; este acontecimiento historico se vincula
al optimismo generado luego de la victoria sobre los paises nazi-fascistas del eje Italia,
Alemania, y Japon, y al auge del “Estado de Bienestar”, es decir, un Estado que ayudaba en
forma practica a obtener empleo tanto al hombre como a la mujer. El impacto en nuestro pais
durante el periodo de la pos guerra fue una creciente oleada de inmigrantes provenientes de
LLS

paises europeos, lo cual produjo un interesante incrementeo en la demografia Argentina.

La Asociacion Estadounidense de Personas Retiradas (AARP)"'®

, realizo un completo estudio,
que incluyé entrevistas telefonicas, encuestas, focus groups, y otros mecanismos de
evaluacion, sobre las perspectivas a futuro de los Baby boomers. Una de las razones por las
que se eligié analizar este campo, es por el hecho de que los Baby boomers son actualmente
quincua o sexagenarios, y estan muy proximos a retirarse del mercado laboral. Hoy en dia son
quienes dirigen las mayores corporaciones; las actuales jerarquias gerenciales estan

dominadas por los Boomers y los mas antiguos de la Generacién X, y el gran temor esta

''"* Desarrollo propio tomando como base el marco tedrico establecido por Luis Karp en la V conferencia de RRHH
5 :

'3 Ver referencia 2

"6 hitp:/www.aarp.org/ y http://www.aarpmagazine.org/
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vinculado con su salida del mercado laboral. Se estima que esta retirada podria dejar a muchas
organizaciones sin las fuentes de conocimiento necesarias que ellos mismos fueron

desarrollando durante afios conjuntamente con una fuerte pérdida de capital intelectual.

GENERACION X

” . o . 17
Grifico 55: Caracterizacion Generacional'!”.

Psicografico / Estilo de Contrato Estilo de Trabajo / Vinculo con la autoridad /
~ Caracteristicas Psicolégico Estilo de Vida ~ Feedback
+ Nacidos entre 1965 y 1977. + Sobrevivieron a una infancia marcada por el divorcio, + Comida sana y cuidado personal alternativo. + Intenet
+ La generacion con mejor formacion padres trabajolicos, viajes al espacio, aulas abiertas, + El dinero es un fuerte motor motivacional. + Les gusta el riesgo y prefieren el free lance, al
académica en USA. caida del Muro de Berlin, término de la Guerra Fria, + Materialistas (como adolescentes, ellos ganaban |compromiso corporativo.
+ Mas de la mitad tienen un ingreso familiar de |economias con inflaciones y recesiones. plata y estaban autorizados para gastariaenlo |+ Son criticados de holgazanes y vagos, no obstante
mas de $50.000 al afio. + Aumento de tasas de divorcio como también alternativas | que quisieran :ropa,autos stereos, CD y son reconocidos como una nueva fuerza de
+ Informales, escépticos, realistas, distintas al matrimonio tradicional : mantenerse soltero,  entretenimiento). emprendedores.
desconfiados de las instituciones |vivir juntos sin casarse, parejas del mismo sexo. + Aceptan, aunque no les queda comodo, el + Mantienen la filosofia de que no hay “garantias”y
+ Pragmaticos: ‘just do it". Cree en loque ve |+ Preocupados de la estabilidad econémica y emocional. |cambio. ellos no estan interesados en hacer una ‘ruta
Generacion X (1961- |+ “Digo lo que pienso y lo que quiero” |* De mayor orientacion global , tecnolégica y multicultural |+ Muy buen manejo de los medios. aspiracional’.
1981) + Importancia de |a educacion (educacion de  |que las generaciones anteriores. + Excursiones outdoors * Les gusta ser rapidamente reconocidos por sus
(hijos de divorcios, era | primer nivel) |+ Poco amigos de afiliarse politicamente. + Actividades fisicas incluyen el ciclismo, natacion |destrezas.
de la informacion, * Liderar y sequir (no hay necesidad de liderar) |+ Muchos rechazan el idealismo de los 60s y venasus |y reductoras de peso. * Requieren mas coaching y supervision de sus
SIDA, violencia) |abuelos (Gen. Silencio), mucho mejores que a sus padres |+ Crecieron a través de MTV. supervisores, que las generaciones anteriores.
(Edad aproximada: |(Babybooomers). + Respeto por el tiempo libre: calidad de vida + Feedback para aprender
entre 31 y 43 afios) |* Poner en pracfica su vocacion (peso de las preferencias) |como valor + Feedback inmediato (no una vez al afio)
T- Busca desafios y oportunidades de aprendizaje + Feedback de idea y vuelta
|* Organizaciones planas

|+ Autodesarrollo: “Yo soy mi principal activo”
« Quiere que su jefe le brinde autonomia

+ “Show me the money”

+ Confian en si mismos

El término Generacion X es usado normalmente para referirse a las personas nacidas en los
afios 1970, se debaten las fechas exactas que definen a esta generacion, pero se suele
considerar rangos como 1961-1981 (aproxidamente). También se ha definido como las
personas que vivieron sus afios de adolescencia en 1980. El término se acuiio en 1964, para
definir una serie de conductas en los jovenes britanicos que rompian las pautas y costumbres
anteriores, el estudio original hablaba de actitudes en los adolescentes como no creer en Dios,
no gustarles la Reina, tener relaciones extramatrimoniales y faltar el respeto a sus padres. Por
todo esto, se trata de un concepto mas cultural que demogréafico, que no describiria el
conjunto de todas las personas de todos los paises del mundo que nacieron en una
determinada generacion pero si a quienes siguen ciertos parametros socio-culturales

occidentales. “Se considera que Douglas Coupland, escritor canadiense, fue quien popularizd

""" Desarrollo propio tomando como base el marco tedrico establecido por Luis Karp en la V conferencia de RRHH
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este término en su obra de 1991 del mismo titulo: Generaciéon X. La sucesora de esta

., oy 18
generacion se conoce como la Generacion Y.

Esta generacion tiene la ventaja de haber adquirido el mejor entrenamiento académico y
experiencia internacional en la historia, han podido romper con los estandarizados y
aparentemente inamovibles patrones tradicionales, incluyendo la creacion de ambientes de
trabajo informales, y han podido transformar las estructuras corporativas jerarquicas en
entidades flexibles, matriciales y horizontales. La iniciativa personal y una saludable dosis de
escepticismo frente a las grandes organizaciones han producido gran cantidad de

emprendedores de esta generacion.

La generacion X crece y la mentalidad idealista de los Boomers se transforma en un profundo
escepticismo entre los X, no tienen héroes, todos los referentes de la generacion son buenos y
malos al mismo tiempo. Creen en ellos mismos caracterizandose por ser individualistas, no
creen en las organizaciones, ni en sus promesas, ni en sus lideres, solo confian en si mismos y
enfatizan el auto-desarrollo. Es una generacion en permanente busqueda del balance entre la
vida personal y la vida laboral, y en oposicion a los Boomers, que "vivieron para trabajar", los
X "trabajan para vivir" y se niegan a pagar el alto costo de no dedicar tiempo a la familia ni a
los amigos. Por lo tanto, frente a una propuesta laboral que pueda deteriorar este balance,

buscan inmediatamente la compensacion monetaria.

Los X tienen una concepcion diferente del espacio y el tiempo, trabajan orientados a
resultados y no relacionan el tiempo de permanencia en el trabajo con la efectividad, trabajar
es lograr objetivos. En lineas generales, la Generacion X busca establecer una relacion
informal, transparente y directa con la autoridad, valoran el profesionalismo y la obtencion de
resultados en ¢l corto y mediano plazo, buscan continuos desafios, nuevas experiencias para
desarrollarse profesional y personalmente. La busqueda del feedback positivo y negativo
forma parte de ir comprendiendo las fuentes de crecimiento y desarrollo, apegandose a los

liders con capacidad para transmitir conocimientos y promover el talento.

“Quien trabaje dia a dia y conviva con los miembros de la generacion X debera comprender la

importancia de la valoracion del talento y experiencia, demostrando que se puede confiar en

% http://es.wikipedia.org/wiki/Portada
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ellos. (...) Es fundamental brindar la mayor autonomia posible e imprescinidble comprender

el necesario balance entre la vida personal y la laboral” '’

GENERACION Y

Griafico 56: Caracterizacion Generaciona

120
1.

C

Psicografico / Estilo de Contrato

| Estilo de Trabajo / Vinculo con la autoridad /

Estilo de Vida

+ Nacidos entre 1978 y 1989.
« La generacion mas consumidora de USA.
« Total ingresos exceden los $211 billones.
« Gastan $172 billones al afio.
+ Ahorran $ 39 billones al afio.
+ Poca fe en las organizaciones: “me dejaron un
mundo desastroso”
« Respeto y justicia como valores esenciales
+ Optimistas
Generacién Y (1982- . Np hacen cosas sin sentido: se preguntan por

2002)

(mundo sin fronteras)
(Edad aproximada:
menores de 19 a 30
anos)

+ Van de lo practico a lo tedrico (no usan manual)
+ Pueden hacer mas de una cosa a la vez
« Liderar no entusiasma

bl ader b
+ Muestran un altruismo que se las juega por el medio
ambiente, la pobreza
y los problemas de la comunidad.
+ Los padres,|a familia, la religion y la generosidad, son
centrales para esta
generacion.
+ Dos grandes eventos juegan un rol muy importante en la
formacion de
consciencia de esta generacion : el ataque del 11 de
septiembre y el
baleo de Columbine.
« Celebran la diversidad : muestran una gran tolerancia
hacia las diferentes
culturas, estilos de vida y comportamientos.
« "Autodisefan/individualistas.
+ Calidad de vida en primer lugar. Vida personal prioritaria
+ Emprendedores: tienen carreras paralelas (tienen
multiples intereses)
« Trabajo en equipo. Prefieren ambientes cooperativos
« Aprecian la experiencia
« Valoran |a diversidad, las empresas inclusivas

|+ Voluntarios en distintas causas mas que ninguna otra
|generacion en USA.

|* Los adolescentes forman hoy el grupo més fuerte
|religioso en la

|historia de USA y la participacion en la iglesia subio de
117% a 28%,

|mientras el nivel de consumo de alcohol en los jovenes
de colegio es el mas bajo desde 1966

+ 49% prefiere comprar ropa y 24% enseres electronicos
|para la

casa, comparados al 18 % del resto de los
consumidores.

« Suelen participar en un amplio rango de deportes:
desde

football a softball, desde rollerblanding a snowdoarding.
« El video juego y cibernética es masiva a través de los
distintos

grupos de edades.

« Vinculos estrechos

« Que le asigne trabajo con sentido:‘entender EL por
|qué hace lo que hace

|* Quieren opinar, participar « Son auténomos

« Crecieron en confort y con internet.

» Trabajan de acuerdo a sus propias reglas. El
dominio de la intemet y de haber sido
expuesto a ella tan tempranamente, los pone en
una posicion unica para negociar ese

tipo de demandas.

+ Desean ser “voluntarios pagados”, y entran a
organizaciones no porque tienen que

hacerlo, sino porque desean hacerlo y porque
algo significante esta ocurriendo ahi

+ Muy trabajadores y pragmaticos.

« Entre los de 19 a 24 afios, el 45% esta
empleado full time y el 22% trabajan part-time

« Feedback todo el tiempo (de ida y vuelta)

* Encuentros y conversaciones virtuales

La generacion Y es la sucesora de la generacion X. “Son aquellas personas nacidas a partir de
1982. Cuando el término se acuiid, se referia a personas nacidas entre 1984 y 1994, aunque
actualmente se ha extendido ese rango para abarcar desde principios de los ochenta hasta el
afio 2000. También se usan otro términos, como "Generacion Why" (por la analogia fonética
y tratando también de expresar un cardcter critico comin a la mayoria de la generacion),
"Millenials", "Internet Generation" (especialmente para referirse a la ultima franja de edad) y
otros términos similares relacionados con tecnologias muy unidas a esta generacion: Google

.. : 121
Generation, iGeneration, etc.”

En el articulo de Ezequiel Calvifio, periodista de ZonaJobs, sobre “La Generacion “Y” y el

. 1
desafio de las corporaciones” '*

sostiene que las sucesivas turbulencias por las que tuvo que
atravesar el mercado laboral local en los ultimos 10 afios, (pérdida de competitividad de la
industria durante los ‘90 como consecuencia de la Convertibilidad, altas tasas de desempleo,

devaluacion, default, fusiones, adquisiciones, downsizing, resizing, etc.) dejaron una huella

"% Paula Molinari. Directora de WHALECOM, consultora especializada en desarrollo y procesos de cambio
http://blogs.clarin.com/humanos-con-recursos/2008/7/29/generacion-x

"2 Desarrollo propio tomando como base el marco tedrico establecido por Luis Karp en la V conferencia de RRHH
12! hitp://es.wikipedia.org/wiki/Portada

— http://multitag.com.ar/2007/09/19/1a-generacion-y-y-el-desafio-de-las-corporaciones/
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profunda en los jovenes profesionales que produjo un cambio muy marcado en la actitud
hacia el trabajo corporativo en comparacion a la predisposicion que se veia en las

generaciones anteriores.

“Los jovenes “Y” son mas independientes, individualistas y ambiciosos que generaciones
anteriores, para los “baby-boomers” y los “X” era importante defender sus ideales hasta el
final, y lo importante para ellos era el grupo, no el individuo. Sin embargo, para los “Y” los
ideales no son importantes, ellos son mas individualistas. No aceptan ni se conforman con
ningun trabajo por lo que tienen un techo muy alto en términos laborales. Es comun verlos
desmotivados o frustrados, en tanto la vida corporativa no les ofrezca el marco de satisfaccion

que desean” e

La Generacion Y aspira a trabajar en un ambiente laboral informal, con flexibilidad horaria
para alcanzar un real balance entre vida personal y vida laboral, aspiran a un trato profesional
mas horizontal y menos jerarquico. No planifican su vida a largo plazo con ninguna empresa

lo cual hace que deseen una compensacion a corto plazo.

Mientras la Generacion “X”, compuesta por los primeros profesionales graduados a los que se
les exigia algo mas que una carrera para conseguir trabajo, se distingue por adaptarse a los
canones que impone la sociedad y se ajusta a las reglas de juego de sus padres, los “Baby
Boomers”; la Generacion “Y” se muestra con mayor independencia frente a la toma de

decisiones y sin la necesidad de la aprobacion o el permiso para avanzar.

Calvifio en su articulo postula que en el “Human Capital Forum 2007 (evento que organizo
Belly Knowledge Management International en el Sheraton de Retiro), Paul O’Doherty, de la
firma Hay Group, al hablar sobre las perspectivas del mercado laboral para los proximos afios

en Estados Unidos y en Europa, menciond los siguientes tres punto sobre el mercado laboral:

- “En los proximos 5 a 10 anos se retiraran algo asi como 75 millones de empleados y solo

45 millones los reemplazaran.
- Entre el 50 y el 75% del senior management de hoy estara retirado para el aiio 2010.

- El 97% de las organizaciones reporta significativos “gaps” de liderazgo en sus

15124
estructuras

123 hitp://multitag.com.ar/2007/09/19/la-generacion-y-y-el-desafio-de-las-corporaciones/
124 http://multitag.com.ar/2007/09/19/1a-generacion-y-y-el-desafio-de-las-corporaciones/
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“Las empresas se enfrentaran en un futuro no muy lejano, al gran desafio de tener que
modificar sus practicas, y en parte también sus culturas, para conseguir asi alinear los

intereses de los empleados y los de las compaiifas™' .

En conclusion, la Generacion X es mucho menor en nimero y su aumento es lento (por cada 2
trabajadores que salen, ingresa 1), no obstante la evolucion teconoldgica y de mercado indica
que crecera la demanda de profesionales inteligentes y talentosos. Se presume que la oferta ira
decreciendo, provocando un importante déficit en terminos de liderazgo. La evolucion
generacional demuestra como la demanda por ejecutivos talentosos, con potencial y

formados, crece y continua expandiéndose vorazmente.

Las funciones de Management se han vuelto mas exigentes a medida que la globalizacion, la
desregularizacion y el avance tecnoldgico tuercen el juego en la mayoria de las industrias.
Hoy las organizaciones requieren de mandos altos y medios que puedan responder con las
velocidades del mercado, profesionales que pueda asumir riesgos, emprendedoras globales y

gerentes con conocimientos de tecnologia.

El precio del talento va en aumento y a medida que las organizaciones pelean por atraer y
retener gente talentosa, la gestion de recursos humanos se ve comprometida a desarrollar
enfoques mas avanzados para gerenciarlo. A su vez, los tradicionales patrones de carrera de
larga permanencia en la empresa, estan actualmente tranformandose y hoy confrontan al

coexistir distintas generaciones.

Por lo tanto es fundamental el poder repensar y recrear la administracion de la fuerza laboral y

los talentos en términos de:
*» Necesidad imperiosa de desarrollo para los Jovenes de la Generacion Y.
» Toma de posiciones de alta responsabilidad.

* Necesidad de desarrollo de habilidades de liderazgo mucho mds prematuramente de lo

esperado.

La necesidad de gente con mayor madurez y experiencia en toma de decisiones, se
intensificara creando una verdadera “guerra de reclutamiento” en la busqueda de gerentes y
empleados con conocimiento y experiencia “Premium”, lo cual demandara programas de

retencidn mas vigorosos y sistemas de reclutamiento cada vez mas competitivos.

125 hitp://multitag.com.ar/2007/09/19/la-generacion-y-y-el-desafio-de-las-corporaciones/
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Hoy las organizaciones con estructuras jerarquicamente aplanadas tienen la ventaja de
permitir que empleados de diferentes edades y generaciones estén trabajando de manera

cercana, lo cual implica que se ira produciendo una menor distancia solo en afios futuros.

La coexistencia de distintas generaciones se traducird en diferencias de valores, actitudes,
creencias, comportamientos, expectativas y prioridades, estilos de trabajo y estilos de
comunicacion. Si se ignoran estas diferencias habra grandes conflictos y desgaste en la fuerza
laboral. Ahora, si se administran bien se podra producir una gran sinergia, complementariedad

y competitividad de la fuerza laboral.
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ANEXO 11

DOTACIONES MULTIGENERACIONALES

La consultora Lee Hecht Harrison'*°conjuntamente con la Universidad Tennessee en
asociacion con Career Services Corporate Partners'?’ realizé un estudio en el afio 2006 sobre
“Dotaciones Multigeneracionales” en el que también sostienen que es la primera vez en la
historia que conviven cuatro generaciones en forma simultanea. Participaron del estudio
expertos en psicologia con especializacion en diferencias generacionales, clima laboral,
administracion de fuerzas laborales y administracion de carreras laborales. La consultora
orientd el andlisis sobre un total de 200 organizaciones de Estados Unidos cuya poblacion
total fue de 300.000 empleados considerando el nimero como muestra representativa de la

poblacion laboral estadounidense.

El objeto de estudio orient6 el anlisis a comprender las difernecias que se sucitaban entre los
empleados de estas organizaciones y como podrian lograr una convivencia armonica mediante
el logro de la mejor performance en cada uno de los casos sobrellevando las diferencias
ideoldgicas. Adicionalmente, cruzaron el ultimo censo realizado en el pais en Junio de 2005.

Los resultados arrojaron los siguientes datos en porcentajes de poblacion:

- Un 8% compuesto por la Generacion del Silencio o Tradicional (de 63 A 83 afios) que
aun no se retira.

- Un 41% compuesto por los Baby Boomers, (de 44 a 62 afios) posponiendo sus planes de
retiro

- Un 30% compuesto por la Generacion X, (de 31 a 43 afios) alcanzando sus posiciones
corporativas

- Un 21% compuesto por la Generacion Y, (30 a 19 afios) entrando en los primeros

peldafios.

126 htp://www.lhh.com/Pages/default.aspx
127 hitp://career.utk.edu/partners/partners.asp
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= Generacion Silencio = Generacion X

= Generacion Y = Baby Boomeors

Una de las principales predicciones sobre estos observables arrojaron que en Estados Unidos,

para el afio 2050 seran factibles los siguientes resultados:

- Aproximadamente el 8% de los Baby Boomers se retirara del mercado laboral,
duplicandose en un 22% la fuerza laboral correspondiente a la Generacion Y.

- La Generacion X observa una disminucion debido a que se suma a la fuerza laboral
de la Generacion Y

- La Generacion Tradicional / Silencio permanecerd con indicadores relativamente
establables debido a la posibilidad de recambio generacional.

* 40%de la fuerza laboral (64 millones en USA), podran jubilar, pero no necesariamente lo

haran.

* Empleados entre 35 y 44 afios declinaran en un 10%. (Gen X)

* Empleados entre 45 y 54 afios creceran un 20%. (Babyboomer)
* Empleados entre 55 y 64 afios creceran un 52% (Baby/ Silencio)

Los datos demograficos realizados por esta investigacion arrojaron los resultados de
distribucion de género de cada generacion. Estos resultados indican que en las primeras tres

generaciones primaban las mujeres.

H Hombres ® Mujeres

54 Datos de distribucion

51%

demogeratica por Géner

50% 50%

49%

48%

Generacion del  Baby Boomers Generacion X Generacion Y
Silencio

e Pigina 127 — e




La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

TRADICIONAL O GENERACION DEL SILENCIO'®

Abuclos

. . . Datos de distribucion
Viudos o Divorciados 0s de distribucio

Casados

demografica / Estado Civil

Jubilados

Prejubilados

Post Grados

Formacion Académica

Lducacion supenor

Datos de Distribucion por

|

Lducacion compicta

0% 10% 20% 30% 40% SO% 60% 70%

Los datos de distribucion demografica brindados por la consultora Lee Hecht Harrison arrojan
que en Estados Unidos el 46% de la Generacion Tradicional son hombres y el 54% mujeres,
de los cuales el 90% esta jubilado y en su mayoria poseen una formacion académica
secundaria completa. Como hemos postulado anteriormente, solo representan un 8% de la

poblacién actual con una media proyeccion de crecimiento para los proximos 40 afos.

BABY BOOMERS

Actualmente, del 41% de la poblacion americana 51% pertenecen a mujeres y el 49% son

hombres.

Uno de los resultados que arrojo el estudio, es que esta generacion tiene una vision de futuro
muy diferente de la de sus padres. Segun el estudio, el 80% de estas personas sefialaron que

tienen intenciones de seguir trabajando durante su retiro, aunque sélo de manera parcial (es

"** El anilisis generacional presentado tiene como complemento informacién adicional brindada por el Lic. Luis Karpf en la
V Conferencia de RRH.
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decir part-time). En efecto, tan solo el 16% manifesto sus intenciones de no tener que realizar

ningun tipo de trabajo.

Divorciados

Son abuelos. .
Datos de distribucion

Casados sin ninos. ) ;
demografica / Estado Civil

Casados mas de 25 anos.

% 10% 20% 30%  40%

Los boomers son la generacion que comenzé a dar importancia a la formacion académica y
ejercié fuertes influencias en las generaciones posteriores para continuar privilegiando el

desarrollo intelectual.

Mo Profesionales -
Postarados _ Datos de Distribucion por
Formacion Académica
0% 10% 20% 30% 40% SO0% 60%
GENERACION X

Un valor clave de la Generacion X es el logro de un equilibrio entre las metas profesionales y

la calidad de vida. Algunos indicadores arrojados sobre esta generacion en Estados Unidos:

Cducacion Supenor

ndices demograticos

Lducacion Umiversitana ¢/ I
1
Profesional

familiares
Posgrado

0% 10% 20% 30% 40% S0%
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Datos de Distribucion
indice de Convivencia —

por Formacion

indice do iviatnimonio _ A ,
\cademica

C% 10% 20% 0% 40% 50% 60%,

GENERACION Y

Los siguientes datos corresponden al 30% de la poblacion americana en virtud del estudio
g p p

realizado por la consultora Lee Hecht Harrison.

Mo han terminado su ciclo Iniciai - | Formacion Académica

entre 18 v 24 anos

Asistiondo ai colegio secundario

Asistiondo 3 ki unversidad

0% 10% 20% 30% 40% 5S0% B60%

Estos fueron los datos estadisticos prsentados por el estudio realizado por la consultora sobre
la poblacion norteamericana. Desarrollaremos a continuacion los indicadores sobre esperanza

de vida e inidce de natalidad.
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ANEXO 111

INDICADORES ESTADISTICOS

Seglin los indicadores del Centro Nacional de Estadisticas de Salud'”, la actual tasa de
natalidad de EEUU se situa en 2,1 hijos por mujer, siendo la tasa mas elevada durante los
ultimos 35 afios, donde la fecundidad ha remontado hasta situarse cerca del umbral de
reemplazo generacional. Cada vez mas analistas ven una clave importante de la superioridad
de la economia americana sobre la europea. En términos genéricos, aumento de la poblacion

esta garantizado por el momento que esté transitando cada pais y los expertos lo atribuyen en

el caso de EEUU, a la bonanza econdémica anterior a la crisis que ahora se avecina, a la
aportacion demografica de los inmigrantes y a la mejora de las condiciones laborales de las
madres trabajadoras. Por otra parte, a diferencia de algunos paises europeos, la franja de edad
de entre 20 y 24 afios (Generacion Y) se ha perfilado como la méas importante para concebir
un hijo. En cualquier caso, este nuevo baby boom americano favorece el dinamismo

econdmico del pais y refuerza su competitividad internacional.

Sin embargo, en la Unién Europea, la tasa de natalidad"” apenas supera el 1,53 hijos por
mujer, a pesar de que ccomparados con la Europa del pasado, los paises en vias de desarrollo
conocen hoy un ritmo de evolucion mucho mas rapido en cuanto al comportamiento
procreador, sin embargo las razones para estos cambios en las tasas de natalidad se encuentran
claramente identificadas por los niveles econdmicos, sociales y culturales. En este caso la
fecundidad de los europeos ya no garantiza la renovacion de las generaciones. Las
investigaciones muestran también la divergencia existente entre el numero de hijos que
desean los Europeos (2,3 hijos) y los que tienen realmente (1,5 hijos) lo que significa que si
las parejas dispusieran de mecanismos adecuados que les permitiesen tener el nimero de hijos
que desean, la tasa de fecundidad podria aumentar, aunque el tamano deseado para la familia
varia considerablemente de un Estado a otro. La caida de la tasa de fecundidad en estos paises
suele atribuirse a diversos factores como: el uso de anticonceptivos generalizado que tiende a

disminuir los embarazos, las mujeres que han empezado a dejar en segundo plano el ser

129 hitp://www.cde.gov/nchs/about/nchs_en_espanol.htm
OBl Eurostat (Statistical Office of the European Communities, oficina europea de estadistica) es la oficina estadistica de la
Comision Europea, que produce datos sobre la Unidn Europea y promueve la armonizacion de los métodos estadisticos de los
estados miembros. http://es.wikipedia.org/wiki/Portada
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madres para tomar primero una posicion en el campo profesional y econdomico, se extendio el
tiempo de ocurrencia entre la union matrimonial y la procreacion, y adicionalmente, la mejora
de las condiciones materiales de vida mas la modificacion de la relacion entre poblacion rural
y poblacion urbana. Todos estos factores hacen que se genere una importante modificacion en

, - 131
el ntmero de hijos deseados en era moderna

. Como contrapartida, esta baja fecundidad
acelera el envejecimiento de la poblacion lo que producird la tendencia de que cerios
problemas socio-econdmicos comiencen a acontecer.

Como region, Europa en el afio 2000 presentaba el porcentaje més alto de personas mayores
de 65 afios (un 15%). Segun los datos del “Bureau of the Census de los Estados Unidos™'*?, se
estima que este porcentaje se duplicara hacia el afio 2050. Estas tendencias demograficas son
el presagio de tiempos dificiles para las economias europeas debido a que una reduccion de la
poblacién activa puede llevar a la disminucién de la productividad, mientras que el aumento
de la proporcion de personas mayores amenaza la solvencia de los sistemas de pensiones.
Estos elementos combinados pueden crear barreras importantes para alcanzar los objetivos de
la Union Europea (UE) de pleno empleo, crecimiento econdmico y cohesion social. “Como
consecuencia el debate sobre estas politicas se ha enfocado hacia tres plantcos: (1) la
promocion del aumento de la inmigracion de personas en edad laboral; (2) la incentivacion de
la natalidad, especialmente entre las parejas jovenes; y (3) la reforma de la politica social para
gestionar las consecuencias negativas de estas tendencias, incluidas aquellas medidas que

podrian aumentar la edad de jubilacién o incentivar la participacion de un mayor nimero de

: 3
mujeres en el mercado laboral™'*’.

e Hace tan solo una generacion (en 1971), la fecundidad de Espaiia se encontraba entre
las mas altas de Europa, actualmente cuenta con la segunda tasa de fecundidad mas
baja de los 15 estados miembros de la Union Europea originales (1,3 hijos por mujer).
El descenso de la fecundidad se ha asociado a politicas gubernamentales (la transicion
del régimen pronatalista de Franco — que prohibia los métodos anticonceptivos y
fomentaba las familias numerosas — a un régimen democratico sin una politica
explicita en este respecto). “Después de casi dos décadas de tendencia a la baja, la

natalidad en Espafia demuestra un incremento con ayuda de la inmigracion, que ha

131 7 Mohan Rao, La disminucion de la tasa de natalidad en Europa y en el resto del mundo, - Profesor. Especialista en
Economia y Desarrollo.Universidad de Massachusetts, Amherst (Estados Unidos)

132 hitp://www.census.gov/

http://homohominilupus.wordpress.com/2005/10/3 1/decae-la-natalidad-en-europa-2/
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contribuido a que en 2007 la media de hijos por mujer en el pais se sittie en 1,39 hijos
por mujer, el valor mas alto desde 1990 segun los datos difundidos por el Instituto
Nacional de Estadistica (INE)”134. En la actualidad, el 16,6% de la poblacion en
Espaiia es mayor de 65 afios, menos que en el conjunto de la UE, donde el 17% de su
poblacion es hoy mayor de 65 afios de media.

Francia, (1,9 hijos por mujer) fue la primera nacion europea en experimentar la caida
de la tasa de fecundidad por lo que puso en vigor un conjunto enérgico de politicas
para impulsar la natalidad durante varias décadas, y ahora tiene la segunda tasa de
fecundidad mas alta de Europa. Francia ha empleado una serie de politicas enfocadas
hacia la reconciliacion de la vida familiar y laboral, mediante subsidios cuantiosos
para el cuidado de nifios y otorgando a las familias una subvencién por tener al menos
tres hijos. Los datos arrojados por el Instituto nacional de Estadistica francés
(INSEE)"* de 2008 indican que la tasa de natalidad de las mujeres francesas ronda
entre 1,9 y 2 hijos por mujer, una tasa que no se habia visto desde el afio 1974 y que
asegura a la poblacidn francesa el reemplazo generacional.

Alemania: (1,3 hijos por mujer). Su indice de fecundidad es de 1,32 por cada mujer.
Alemania ha adoptado politicas gubernamentales para fomentar la natalidad. Desde el
comienzo de 2007, al tener un hijo los alemanes pueden interrumpir su trabajo hasta
doce meses, cobrando un salario parental del 67% de su sueldo neto.

Italia: La poblacion italiana es cada vez mas anciana y cuenta con un alto indice de
envejecimiento mas alto de Europa con 130 ancianos por cada 100 menores de 14
afios. Segun los datos arrojados por el Instituto de Estadistica'*® (ISTAT) el indice de
envejecimiento en el pais en 2004 llego al 137,7%, colocandose primero entre los
paises con mayor numero de ancianos en la Unidén Europea. La poblacion italiana, se
sitia en un ligero aumento de la maternidad, que ha pasado a 1,28 hijos por mujer, el

indice mas alto de los ultimos 15 afios, respecto a los 1,25 de 2003.

124 http://www.larepublica.com.uy/mundo/3 1 8449-crece-la-tasa-de-natalidad

135
136

° http://www.insee.fr/fr/default.asp

http://www.istat.it/
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En el caso de Argentina las estadisticas oficiales indican que antes de los afios de crisis
econémica de 2001 la natalidad tenia un indice de 1,9 hijos por mujer, la cual mostro una baja
de 1,82. La natalidad pasé a 1,83 en 2002, y en 2004 cuando la actividad econdémica ya
mostraba signos de recuperacion, los indices mostraron un alza superior al del inicio del siglo:

1,93 hijos por mujer, disminuyendo nuevamente en 2007 a 1,87 hijos por mujer.

La edad media de fecundidad actual es de 27,4 afios, cuando en 1955 era de 28,3, es decir, se
descendid casi un afio concentrandose principalmente en las adolescentes de clases marginales
y empobrecidas. El atraso en la edad media de los embarazos se dio principalmente en las
clases medias. Cambios socioculturales influyeron para que las mujeres de clase media que en
1950 se embarazaban cerca de los 25 afos, comenzaran a retrasar sus embarazos hasta los 30,

desde fines del siglo 20.

Si bien la natalidad en el pais muestra una tendencia general a la baja, los especialistas
confirman que Argentina esta a décadas de vivir una situacion de envejecimiento poblacional
como el que atraviesan algunos paises europeos. Segun los estadistas son dos los principales
elementos que nos alejan de esa realidad: por un lado la alta tasa de fecundidad que registran
las clases bajas, principalmente entre adolescentes, y por otro lado un nivel también elevado

en la tasa de fecundidad de las poblaciones de inmigrantes de los paises limitrofes, lo cual

"7 Research Brief . Rand Eurpe. ;Implosion demogréfi ca? La baja fecundidad y las medidas tomadas en la Unién Europea
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asegura a la Argentina estar sobre el nivel de reemplazo generacional por lo menos en los

proximos 50 afios'**.
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Con respecto a La esperanza de vida'®, segun los datos de los CDC (Centro para el control
y prevencion de Enfermedades) el afio 2006 EE.UU. alcanzo la tasa de 78,1 afios: 80,7 para
las mujeres y 75,4 para los varones. Estados Unidos registrd los avances mas elevados en
esperanza de vida durante muchos afios, pero ahora es superado por muchos paises europeos:
Espafia (79 afios), Francia (78), segtn datos de la ONU correspondientes al 2003. En el caso
de Argentina la esperanza de vida entre los afios 200 y 2005 seria de 74,1 afios segun la
estimacion del INDEC. Estas proyecciones establecerian que las mujeres serian mas longevas

que los hombes: 77,4 afos promedio para ellas y 70,6 para ellos.

"% Diario de Formosa: Altibajos en tasa de natalidad por factores econdomicos y cambios socio-culturales. Fuente el comercial
de Formosa. http://www.argentinamunicipal.com.ar/despachos.asp?cod des=6258&ID Seccion=82

39 hitp://es.wikipedia.org: La esperanza de vida es la media de la cantidad de afios que vive una cierta poblacion en un cierto
periodo de tiempo. Se suele dividir en masculina y femenina, y se ve influenciada por factores como la calidad de la
medicina, la higiene, las guerras, etc, si bien actualmente se suele referir inicamente a las personas que tienen una muerte no
violenta. La esperanza de vida al nacer es una estimacion del promedio de afios que viviria un grupo de personas nacidas el
mismo afo si los movimientos en la tasa de mortalidad de la region evaluada se mantuvieran constantes. Es uno de los
indicadores de la calidad de vida mas comunes y en ocasiones se utiliza para medir el retorno sobre la inversion en el capital
humano de una region por organismos o instituciones internacionales

Pagina 135




La Gestion del Talento en la Era del Conocimiento

24 32,90 82,39 32,90
81,29

Indice de Esperanza

\i\‘ \ '11\'{

82 80,70

° 77,40

7 , 75,4 75,6 75,4
76 ' '
74

72 70,6

70

68

66

04

Argentina Cstados Cspana Francia Alemania Italia
Unidos

H Hombres M Mujores

Finalmente las proyecciones que se realizan sobre crecimiento poblacional segin los datos
arrojados por la IOM — OIM'*" (Organizacion Internacional para las Migraciones) postulan
que muchas de las sociedades en crecimiento seran proximamente afectadas por altas tazas de
envejecimiento. La disminucién de las tazas de natalidad seguida de la prolongacion de la
esperanza de vida no arrojan datos alentadores para el futuro, por el contrario, muchos paises
desarrollados, fundamentalmente en Europa, experimentaran serias dificultades de recambio
generacional, lo cual produciré bajos indices de reemplazo. Se prevé que el crecimiento de la

poblacion de mas de 65 afos aumente considerablemente en los proximos 40 afios.

Los siguientes graficos muestran tanto los indices de envejecimiento poblacional de EEUU —

Europa'*' y los indices de envejecimiento poblacional Argentina 12 desde 1950 y con una

proyeccion al afio 2050.

40 ttp://www.iom.int/jahia/Jahia/about-migration/developing-migration-policy/migration-demography/ageing-
populations/cache/offonce/lang/es:jsessionid=1B01609F7F95C033DC99CYF495523334.worker( 1

" hitp://www.icea.es/agenda/Jornadas_04/Conferencia_nippon_life/Conferencia Sr Itoh mayo 2004.pdf
42 http:/www.imsersomayores.csic.es/internacional/iberoamerica/argentina/indicadores. html
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o Poblacional- Periodo 1950 -2050

1950 2000 2050
Argentina 13,2% 16,6% 24,1%
Estados Unidos 8,3% 12,3% 21,1%
Espaiia 7,3% 17,0% 37,6%
Francia 11,4% 16,0% 26,7%
Alemania 9,7% 16,4% 31,0%
Italia 8,3% 18,1% 35,9%

40,0%
35,0%
30,0% M Cstados Unidos
25,0% H Francia
20,0% i Alemania
15,0% B Cspana
10,0% | Italia
5 0% M Argentina
0,0%

1950 2000 2050

La poblacion activa es utilizada como indicador de desarrollo economico y social de los
estados, la misma corresponde al conjunto de personas de 16 o mas afios que producen bienes
0 servicios y estan en condiciones de actuar como mano de obra productiva para el pais. En
los paises de la Union Europea, en promedio, se espera que mas del 28% de la poblacion
tenga 65 afos o mas para el 2050, en comparacion con el 20% en el afio 2000. Por ejemplo, si
continuara la tendencia demografica actual en Alemania la poblacion activa (15-64 afios)

disminuiria de 68,1% a 56,9% entre el 2000 y el 2050.
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141 - > —
1c10n activa entre 1950 v 2050
1950 2000 2050
Argentina 69% 68% 65%
Estados Unidos 64% 66% 62%
Espafia 63% 68% 52%
Francia 68% 67% 58%
Alemania 68% 69% 53%
Italia 64% 66% 63%
80%
70%
60% M Estados Unidos
50% M Francia
40% M Alemania
30% H Espaiia
20% ® Italia
10%

M Argentina

0%
1950 2000 2050

En todos estos casos, el nimero de personas en edad de trabajar se reducirda de 4 o 5 asolo 2 o

3, con una mayor afeccion en Europa, seguida de EEUU y finalmente Argentina.
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i http://www.lukor.com/not-neg/laboral/0504/08 13581 1.htm
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Este pronostico indicaria, segun los datos de la ONU, el INDEC y el INE, que aquellos paises
que tradicionalmente cuentan con indices de migracion entre altos e intermedios, tengan la
posibilidad de incrementar sus tazas poblacionales, con ello los indices de natalidad e
incremento de la poblacion activa, siempre y cuando continGien estableciendo politicas
gubernamentales que brinden a los jovenes de otros paises programas de radicacion
permanente.

La Universidad Maimonides de Argentina publico un articulo en el que postula que “Para el

s 144

2050 crecera la poblacion envejecida” . Nuestro pais actualmente cuenta con cerca de 5

|

i

1 millones de personas por encima de los 60 afios, es decir, el 13,4% de la poblacion, de los

cuales 2,7% de estos mayores tienen 65 y 69 afios. Si bien la poblacién adulta ird en aumento,

| los indices de natalidad de nuestro pais son lo suficientemente elevados para asegurar el
recambio generacional, estos indices sos sostenidos fundamentalmente por inmigrantes de

‘ paises limitrofes, los cuales actualmente representan los indicadores mas elevados de

natalidad.

; Finalmente en el caso de Estados Unidos'®’, segtin los datos arrojados por la ONU, esta
experimientando un nivel de envejecimiento poblacional esperable dado el controlado indice
de natalidad que asegura el recambio generacional. Los indicadores arrojan que para el 2050
las personas de 65 afios de edad o mas constituirdn el 20% de su poblacién total. Como
consecuencia, el porcentaje de personas con edad de trabajar (entre 15 a 65 afios) solo

disminuira ligeramente, del actual 65% al 62%.

' Articulo publicado por la Universidad Maiménides: “Para 2050 crecera la poblacion envejecida”. Informacion sustraida

del diario La Nacion. Entrevista a Santiago Pszemiarower, Miembro de la Comision de Adultos Mayores de la Asamlea
Permanete por los Derechos Humanos de la Naciones.
eronto 7

a2007/2007/06/para_20350_crecera la_poblacion html
145 5 .0 5 .
Organizacion Internacial para las Migraciones. IOM

http://weblog.maimonides.edu
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