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Jean-Michel Blan-
chard ha sido ele-
gido nuevo miem-
bro del equipo de
profesionales de la
Actia.
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tencias, dizar en el proceso la
nmldpaelén de terceras persones. El dabate interno
habra p
o wnsanm jpuBstos en comun, pero siempre bajo el
prisma interno del entorno organizativo del que se trate,
Lo quo ocurre vs quo I realidad emprosarial excode,

siEMpre 65 un contraste interesante.

Lac con el do de

al Factores I an del nivel de sus directivos respecto al
como la d fosional al merca- de sus comp.ﬂdom o al mercado en general, En este
do, P funcis caso, el aporta un valor al estar en
les o de manera genérica en permanants contacto con

los puestos directivos,

La dificultad para analizar si un

el mercado de directivos,

Blanchard aportara X
sus conocimientos

y profesionalidad como director de
Desarrollo de Negocio. Es licenciado
en Filologia Franco-Danesa por la
Universidad de Aarhus {Dinamarca)
y diplomado en Administracion de
Empresas por la Universidad de Pau
{Francia), y cuenta con una experien-
cia de mas de 15 anos en direccion
y gestion de empresas, especialmen-
te de ingenieria informatica.

Joan Gorgues es, desde octubre,
el director Comercial de la delega-
cién de Barcelona de Conektia.
Este nuevo cargo tiene relacidn con
las nuevas estrategias comerciales
de Conektia y entre sus nuevas res-
ponsabilidades, Gorgues debera

Ia atencion y fidelizacion de la base
lada; las politicas de neg
cién y la evaluacién de resultados
comerciales; la formacion interna
departamental; la planificacién de
proyectos con areas de Consultoria

¥ Téenica, entre otros aspectos.

Olga Figuerola es
la nueva directora
de RR HH de Fira de
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Barcel . Figue-
rola es licenciada en
Psicologia por la
Universitat Auténo-
ma de Barcelona y
master en Psicologia Organizacional
por la Columbia University de Nue-
wva York. Cuenta con una amplia tra-
yectoria profesional en el drea de los
Recursos Humanos y ha trabajado
en General Electric, Hewlett-Packard
vy GE Money Espana.

Mismas, su o aspi- ser objeto del deseo por parte de sus competi-
raciones. Y #50 es dificil hnmdﬂ dlnyudu extarma. - dores, es una Irmnmanibn mlanama que puede dar

L 25 . origen al | i oo de mben—

1 extema o de equipos directi cian, por gjemplo, Sin esperar a [ lick
Lu art [&1.‘:‘. n B 05 an identifi-  tivas las que los ocasionen.
'zlnill BCEsi percificas di ga La de la sucesion y el ial

nimién. L dizarel  Por dltimo, la evaluacian de directivos puede tener co-
potencial directivo de una eomplblp que ha sido adgquiri- mo nh,lm!vu la de planes de ion para
da por otra. Enmm nnarmbume_ fas las mas criticas, por 8] !

evidnmuyun-»u réctica re

En estos casos, lo quc analizamos en el directivo es
sobre todo un potencial. Se trata de valorar también sus

ahhuradawmiduerdhmrhummnm a clov
del éxito, Sin o quizds por ello, la

¥ los fracasos producid mﬁmnenpera-
e

licitas, aquéllas que alin no ha necesl-
tada poner en practica en toda su extensin, quiza por
no haber tenido la oportunidad de enfrentarse a situa-

Joan Cohi, direc-
tor de RR HH de
Chupa Chups du-
rante diez anos, se
incorpora  como
socio y director
general de Grupo
MC Asociados. El
grupe ficha asi a una de las figuras
mas emblematicas de los recursos
humanes, ya que Cohi tiene una lar-
ga trayectoria en empresas de pres-
tigio. Su funcidn principal sera la de
coordinar la labor de cada una de las
empresas del Grupo MC
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Fe de erratas. En el nimero pasa-
do de Equipos & Talento cometi-
mos un error al atribuir al director
de RR HH del Banco Popular, José
Luis Manso, las declaraciones del
faldan del reportaje que perteneci-
an al director de RR HH de Loewe,
Javier Alonso, que habian quedado
de un reportaje anterior.
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Placido Fajardo,
socio de Leaders Trust

En la primera parte de este articulo, publicado en el nume-
ro anterior, tratibamos sobre una metodologia singular
de evaluacion de talento en una organizacion. Nos refe-
riamos a la revision de talento llevada a cabo de manera
comun y compartida por quienes forman parte del comi-
té de direccién, mediante sesiones conjuntas en las que
analizaban a cada uno de los directivos de sus equipos.
Como deciamos, es posible dar un paso mas en el | proce-
so para dar entrada a expertos ex , que

ten las opiniones internas con una vision mﬁs amplia
y especializada. A ello nos referi a i i6

Una vez se han identificado internamente los profesiona-
les de mayor valor para la organizacion, junto con aque-
llos que necesitan mejorar su desempeno o Sus compe-
tencias, podemos profundizar en el proceso mediante la
participacion de terceras personas. El debate interno
habré producido interesantes reflexiones, discrepancias
o consensos puestos en comun, pero siempre bajo el
prisma interno del entorno organizativo del que se trate,
Lo que ocurre as que la realidad empresarial excede,
obviamente, al contexto inmediato. Factores externos
como la escasez de profesionales de talento en el merca-
do, especialmente en determinadas posiciones funciona-
les o de manera genérica en
los puestos directivos,
aconsejan tener una foto
fidedigna que sea compara-
tiva con ese mercado. Para
elaborarla, es util recurrir a
la ayuda de quienes dedi-
can su actividad a conocer
con detenimiento la oferta y la demanda de profesiona-
les. Por un lado, serd necesario tener un buen entendi-
miento de lo que necesitan las companias en cuanto a
perfiles directivos, por ejemplo, y por otro, habra que
tener bien tomado el pulso de la disponibilidad de los
mismos, su abundancia o escasez, sus exigencias o aspi-
raciones. Y eso es dificil hacerlo sin‘ayuda externa.
- H

= SO o AREN o de equi dract

La participacion de consultores especializados en identifi-
car capacidades directivas puede tener diferentes finalida-
des, seglin sean las necesidades especificas de una orga-
nizacion. Una de las mas habituales consiste en analizar el
potencial directivo de una compania que ha sido adquiri-

da por otra. En este caso, la motivacion parece bastante

evidente y es una practica recomendable. Los procesos de
fusiones y adguisiciones suelen dejar bastante que desear
a la hora de considerar el factor humano como una clave
del éxito. Sin embargo, o quizas precisamente por ello, la
mayoria de los fracasos producidos en este tipo de opera-
ciones se deben al hecho de no haber tenido en cuenta los
factores de encaje culturales, que normalmente hacen
referencia a la gestion y al desarrollo de personas, en cada
una de las organizaciones que se unen de una u otra for-
ma. Si esto lo llevamos a los primeros niveles directivos,
las consecuencias de una erronea politica de integracion
pueden ser deterrn!nantgs Es cierto que las circunstancias

“politicas” que acompanan estas operaciones justifican
muchas decisiones adoptadas respecto a las personas
-nombramientos, promociones o destituciones, por ejem-
plo-. Pero aun siendo conscientes de esto, es muy nece-
sario, incluso “saludable”, contar con opiniones profesio-
nales, fundadas en la experiencia y el conocimiento, que
ayuden a las companias a evaluar las capacidades de sus
directivos en aguellas competencias que sean especial-
mente prioritarias para hacer posible la estrategia y los
objetivos a los que la organizacion haya de hacer frente.

La dificultad para analizar si un
directivo tiene potencial para acceder
a un puesto superior aconseja la
intervencion de consultores externos

Elaborar conjuntamente con el consultor la lista de capa-
cidades o competencias requeridas para cada puesto, asi
como el nivel deseable a alcanzar en cada una de ellas,
constituye un ejercicio basico inicial, que suele denomi-
narse como la fijacion del “perfil de competencias”. Pos-
teriormente, mediante una entrevista dirigida, y realizada
en ocasiones por dos consultores simultaneamente, seva
comprobando, mediante preguntas enfocadas, el nivel
que ese directivo puede acreditar en virtud de sus expe-
riencias, acciones, comportamientos o resultados alcan-
zados. Fruto de ello, cada individuo recibe una puntuacion
en cada competencia que puede estar por encima, por
debajo o en el mismo nivel requeride para el puesto que
ocupa o que podria ocupar. Comparar esta puntuacion
con la que la compania haya considerado, a través de su
proceso de ion interno, lad

Ita a veces Iy
siempre €s un contraste interesante.

La p ion con el do de di

Existe otro beneficio que las companias pueden recibir
con estos sisternas de evaluacion externa. Se trata de
la comparacion del nivel de sus directivos respecto al
de sus competidores o al mercado en general. En este
caso, el consultor aporta un indudable valor al estar en
permanente contacto con
el mercado de directivos.
Asi, puede proporcionar
informacicén relativa a la
consideracion de cada
directivo respecto a algu-
nos de sus homologos, por
ejemplo. Incluso puede
indicar a su cliente si el directivo analizado seria presen-
tado como candidato en un eventual proceso de blsque-
da para el propio puesto que ocupa, o para cualguier otro
puesto interno al que se tenga la intencion de promocio-
narle. Asi, adquirir constancia acerca de si sus directivos
pudieran ser objeto del deseo por parte de sus competi-

* dores, es una informacion interesante que puede dar

origen al lanzamiento de planes de desarrollo o de reten-
cion, por ejemplo, sin esperar a gue sean las salidas efec-
tivas las que los ocasionen.

La planificacion de la ion y el p ial

Por ditimo, la evaluacion de directivos puede tener co-
mao objetivo la preparacion de planes de sucesion para
las posiciones clave o para las mas criticas, por ejemplo.
En estos casos, lo que analizamos en el directivo es.
sobre todo su potencial. Se trata de valorar también sus
capacidades implicitas, aquéllas que adin no ha necesi-
tado poner en practica en toda su extension, quiza por
no haber tenido la oportunidad de enfrentarse a situa-

-ciones que se lo hubieran demandado. El anélisis del

potencial es un ejercicio dificil, de prediccién incierta,
que en muchos casos estd basado en indicios percibidos
en la conducta del directivo o en su desempeno que lle-
ven a la conclusién de que podria ser igualmente exito-
50 en puestos de mayor responsabilidad. Esta dificultad
en el diagnastico sobre la condicion de un directivo o
mando intermedio como potencial sucesor a puestos
superiores aconseja la intervencion de expertos exter-
nos que complementen la vision interna y aporten su
capacidad técnica y su experiencia a la hora de realizar
valoraciones de este tipo con mayores garantias. Si bien
la certeza absoluta nunca existe cuando hablamos de
personas, al menos reduciremos el riesgo de tomar
decisiones equivocadas cuando llegue el momento, que
siempre son mas caras y ademas suponen un desgaste
para la organizacion y un deterioro para el clima.



