CAPACIDAD DIRECTIVA Y GERENCIAL

El dia después de la evaluacion del talento

Hablar de talento es hablar de las per-
sonas que tenemos en nuestra organi-
zacion. Y hablar del “dia después” es
hablar de las aplicaciones que va a te-
ner el proceso de evaluacién. Contra-
riamente a lo que se pueda creer, los
"talentosos” no necesariamente son
“los buenos”, “los mejores” o “los
mas comprometidos” sino aquellos
que, debido a que estan en el lugar
adecuado, pueden hacer aflorar lo
mejor de ellos mismos.

Desde esta dptica, la problematica
maés habitual de las empresas consiste
en no contar con las personas en el lu-
gar adecuado. No esta entre nuestros
objetivos el entonar reflexiones relati-
vistas pero si llamar la atencion sobre
algo que se puede olvidar a la hora de
decidir el uso que va a hacerse de un
proceso de evaluacion: que el talento,
con frecuencia, es cuestion de ajuste.

Asi, una buena gestion del talento
empieza por saber si tengo a las per-
sonas adecuadas en el lugar correcto
(mediante el proceso de evaluacion
de talento), ademaés de planificar el
dia después de la evaluacion. Solo asi
podremos permitirnos contar con este
talento cuando sea necesario.

APLICACIONES DE LA
EVALUACION DEL TALENTO

La mayoria de los estudios y de la li-
teratura existente hacen referencia
a aplicaciones referidas a diferentes
procesos de Recursos Humanos: selec-
cién, disefo de planes de formacion,
promociones, etc. Es decir, que se cen-
tran exclusivamente en aplicaciones de
caracter tactico o a corto-medio plazo
(existe alguna excepcion como la iden-
tificacion de personas con potencial).
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Pero existen otras aplicaciones que, en
estos momentos de crisis, cobran una
dimensién mayor si cabe. Actualmen-
te las organizaciones se estan plan-
teando las siguientes preguntas: ;Nos
sirven las mismas recetas que utiliza-
mos en el pasado o es necesario cam-
biar la manera que tenemos de hacer
las cosas? ¢Necesitamos las mismas
competencias en nuestros equipos
que antano? La respuesta esta sien-
do “no” en la mayoria de los casos.

La Direccion debe clarificar, concretar
y definir los objetivos necesarios para
salir de manera exitosa del panora-
ma actual. Para ello debera conocer
el punto de partida en términos de
Estrategia, Procesos, Tecnologia y Per-
sonas, en gque se encuentra. ks en este
punto donde la evaluacién del talento
puede tener un papel protagonista.

En pocas palabras, evaluar el talento
es diagnosticar el nivel actual de las
competencias criticas de los emplea-
dos para predecir el éxito en el desem-
pefo organizacional. Si se tiene clara
la nueva direccién gue se debe tomar
y las nuevas “formas de hacer” para
llegar a los objetivos, la evaluacion del
talento permitird a la organizacion
apoyar la gestion del cambio de las
siguientes formas:

1. Dando a conocer el nivel de desarro-
llo existente en los empleados de las
nuevas competencias que nos van a
permitir salir de la situacion actual.

2. Aportando informacién para anali-
zar si los mandos intermedios tienen
las competencias necesarias para li-
derar los “cambios necesarios".

3. Prediciendo el esfuerzo necesario
por parte de la organizacion para

que los empleados adquieran los
nuevos habitos.

4. |dentificando areas de desarrollo
que permitan disminuir el tiempo
necesario en alcanzar los niveles
deseados.

5. ldentificando personas que pue-
dan ser utilizadas como modelo
de comportamientos para apoyar
el proceso de cambio.

A continuacion, abordamos algunas
de esas acciones correspondientes al
dia después, ese en el que nos encon-
tramos con los resultados encima de
la mesa y, en muchos casos, con las
personas expectantes acerca del "qué
va a resultar de todo esto”.

REORGANIZACION Y
REESTRUCTURACION DE PLANTILLAS

En casos como las reestructuraciones,
la evaluacién del talento se erige co-
mo una herramienta eficaz y objetiva,
que puede complementar otra infor-
macion de cara a tomar ciertas deci-
siones de desvinculacion. De este mo-
do, la evaluaciéon puede centrarse en
los comportamientos criticos identifi-
cados por la organizacion para afron-
tar con garantias estos momentos y
reforzar su posicionamiento futuro. Es
imprescindible identificar y valorar las
competencias y motivaciones necesa-
rias para la nueva empresa sin caer en
la tentacion de tomar como referencia
valoraciones pasadas.

En los casos donde se necesite reubi-
car personas, la evaluacién pude
aportar informacion valiosa para to-
mar decisiones sobre la idoneidad de
las mismas v los diferentes puestos o
departamentos de destino.
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PROGRAMAS DE SUCESIONES

Es una de las aplicaciones estrella de
los procesos de evaluacion de talento,
pues nos permite identificar a los su-
cesores de aquellos que se disponen
a dejar vacante un puesto. El éxito
de estos programas pasa por identifi-
car los puestos criticos cuya vacante
puede afectar al negocio de manera
significativa, ya sea por su importancia
estratégica (se trata de primeros nive-
les directivos, proximos a actividades
criticas de negocio o con un volumen
de gestion de RR.HH.), operacional
(impacto en operaciones industriales,
implicaciones legales de la funcion,
impacto en la satisfaccion del cliente
o medioambiental) o por su alto coste
de reposicion (requiere conocimien-
to experto que escasea, la curva de
aprendizaje es muy alta, etc.).

Contar con un buen mapa de talento
de la organizacion se torna imprescin-
dible para poder tomar decisiones de
movilidad que impliquen la cobertura
de puestos criticos, asi como la llamada
matriz o rejilla de talento. Esta Gltima
expresa la relacion entre el desemperio
de las personas y su potencial estimado
en la evaluacion.

DISENO DE CARRERAS
PROFESIONALES

Contar con una matriz de talento
que sirva para ajustar a las personas
con los puestos criticos a través de
los planes de provisién, lleva apare-
jado el disefio de los itinerarios tipo
para los ocupantes futuros de estos
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puestos. Esto es: establecer los cri-
terios de experiencia previa, conoci-
mientos y competencias adquiridas
en otras posiciones desde las de en-
trada hasta las de maximo nivel de
responsabilidad.

Su relacion con la evaluacion del ta-
lento es evidente, por cuanto que las
iniciativas derivadas de estos progra-
mas suelen dirigirse a personas iden-
tificadas como de alto potencial o po-
tencial a corto plazo. Los movimientos
horizontales, la ampliacion de las
funciones y responsabilidades de ges-
tién asociadas al puesto, la asuncion
paralela de otras responsabilidades,
las promociones verticales y los mo-
vimientos en diagonal (promociones
a puestos de otras areas) constituyen
algunas de las acciones posibles en lo
que a gestion de carreras se refiere.

ESCUELA DE MANAGERS

Aunque son pocas las empresas que
han puesto en marcha proyectos de
esta naturaleza (solo las grandes y
dentro de iniciativas como las Univer-
sidades Corporativas), las escuelas de
managers estan a la orden del dfa por
lo eficaz que resulta aprovechar los
procesos de evaluacién para centrali-
zar las iniciativas de formacion.

Lo normal es que los programas va-
yan dirigidos al desarrollo de aque-
llas habilidades que se han revelado
insuficientes en la evaluacion del ta-
lento. En ocasiones, ademas, el paso
de las personas identificadas como
potenciales constituye el previo para

incluirlas en programas de rotacién
organizativa o cobertura de vacantes
a través de sucesiones.

Hemos querido reflejar las aplicacio-
nes mas relevantes, sobre todo por-
que resultan Utiles para afrontar la
crisis. En el cuadro superior sefalamos
otros componentes de la gestion del
talento que suelen llevar asociada una
evaluacién previa. Lo importante es
gue cualquiera que sea la aplicacién
en que nos dispongamos a invertir
recursos, hayamos reflexionado bien
qué entendemos por talento y cua-
les son sus vinculos con la estrategia
del negocio. A partir de ahi, obtener
ese ajuste persona-puesto se torna
un proceso mas satisfactorio para el
empleado y eficaz para la empresa. 4
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