Fecha

Noviembre de 2007

Medio

EQUIPOS & TALENTO

Seccion

Portada - Tribunas

Titulo

Revision compartida del talento.

equipos&talento

Gestian, seleccién y formacion en RR HH

N.” 45 « noviembre 2007 - 16,5 €

® Fundacién Matia elige las
soluciones de Smart
péag. &

= La retribucién de la banca,
segln Bao & Partners
pag. 8

= Nace Manpower Salud
pag. 48

u Mas de 1.700 empleados de
Adecco, en Port Aventura
pag. 54

Hacia una retribucion
personalizada

Los sistemas flexibles ganan adeptos <
entre las grandes empresas

Todavia lejos del nivel de los paises anglosajones, el 30% de las
empresas espafolas apuestan ya por programas de retribucién
variable, aunque su implantacion, en muchos casos, no responde
todavia a sistemas de retribucién flexible (SRF) propiamente
dichos. La denominada “retribucién a la carta” retiene el talento,
atrae a los mas preparados y constituye una poderosa herramien-

ta para ganar productividad y multiplicar las ventajas competitivas.
Incluso, si se disefa de forma adecuada, logra optimizar gastos.
Cada empleado puede ganar entre un 10 y un 20% mas con el mis-
mo coste, e ineluse menor, para la empresa. Los expertos apuntan
a que, en un futuro, la politica salarial personalizada permitird que

cada trabajador elija como quiere ser retribuido, sin que este avan-
ce suponga un mayor gasto. Y, en este sentido, cada colectivo tiene

® La Escuela Europea de
Coaching, en Lisboa
pag. 68

tribunas

sus preferencias,

16 Revision Compartida del
talento
Placido Fajardo,
Leader Trust

WIWW

56 Rastreando lo mejor:
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personal

Sergi Ibanez,
Grupo Allbecon lberia

70 Experiencias de
aprendizaje: realmente
existen...y funcionan

Ester Pefa,
Overlap

Debemos unir la cultura
corporativa comun con
la especificidad local

Sergio Ezama,
Iberia HR director
de PepsiCo

PepsiCo ha experimen-
tado un cambio en su
cultura de empresa
que ha puesto a las
personas a la par que el
negocio, una evolucion
que ha marcado el dia
a dia de su departa-
mento de Recursos
Humanos. En la penin-
sula ibérica, esta area
debe conjugar la difu-
sion e implantacian de la cultura corporativa de la
compania en todo el mundo con las especificidades
locales, sin perder de vista las necesidades de un
mercado en el que crecen a un ritmo de dos digitos
anualmente.

quipos) talento.com
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Estar a gusto en el puesto de
trabajo es la clave para una
buena productividad. Este es
el argumento de Steelcase
para comercializar su mobi-
liario de oficina, pero que a la
vez también aplica a la hora
de gestionar sus recursos
humanos. El director de RR
HH de Steelcase, David Mar-
tin nos explico las compleji-
dades de la gestidn de los
recursos humanos en un
ambiente basicamente fabril,

Nuestro principal reto
en la seleccion es la
falta de profesionales

Andres Vega,
director de Recursos
Humanos de Dinosol

La falta de personal
cualificado es uno de
los retos a los que debe
enfrentarse el departa-
mento de Recursos
Humanos de Dinosol,
cuyos responsables
deben organizar nume-
rosas acciones de for-
macién para poder
cubrir los puestos de
trabajo que quedan
vacantes en los centros de la companfia, ya sea en
las tiendas de cara al pablico o en las oficinas. Y esto
en un sector en el que la rotacion es llamativamen-
te alta, lo que constituye otro de los caballos de bata-
lla del drea.

Nuestro reto es casar los
valores personales con
los de la organizacion

Olga Saloma,
directora de RR HH de
Boehringer Ingelheim

En el departamento de
RR HH de Boehringer
tienen muy claro que
desde esta area es difi-
cil llegar a todos los
colaboradores, por lo
quE es Necesario poner
un marco comun en el
que todos los manager
puedan trabajar y con-
tribuir a que se fomen-
te el respeto por el cola-
borador, desde una vision global. Olga Salomo
explica que una buena base de este marco comun es
la formacion en los valores que rigen la compania,
va que es una formula de éxito para crear cultura de
empresa y mejorar el entorno laboral,




gestion

la tribuna

Plicido Fajardo,
socio de Leaders Trust

La evaluacién del talento de los profesionales de una organiza-
cidn es un proceso habitual en muchas companins. Algunas lo
Ihnu a abnde mawhpuhbdiuvum d‘elnnnl esporadica,

tipices
s decir, los ~qué
es lo que se consigue-, y el desempéfio ~cdmo se consigue-,
Ambos factores son de gran importancia para calibrar la contri-

buciin de una persona a un equipo.

Adermas de lo anterior, es codn vez mas frecuante gue las eva-
luaciones se dirijan tambidn a valorar las habilidades de la per-
sona o, de forma mas amplia, lo que s0 donominan Ias compe-
tencias”. Las de la de las
competencias tienen una utilidad dwusa. Asi, a'uunns compa-

fiilas usan os la rovi-
siin ealarial, las necesidades de desarrollo o el plan de Iurmn
cion para el profesi evaluada, la de
los “perfiles d 185" 05 una i

ta de gran utilidad para la seleccion de profesionales

Hasta aqui no descubrimos nada nueve. Can mayor o menar
rigor o profundidad, los evaluaciones se llevan a cabo cada ves
N NS OIGATIZACKONGS ¥ CONBIMUYEN on Muchas de ellas una
parte inhorente de la gestion de personss, un proceso rutinaro
tan comun como la elaboracion del prosupuesto o el plan de
negocio anual,

Lo que ya resulta mucho mas novedose es of hocho da avan-
zar un paso mas y llegar o la evaluacidn compartida a ka hora de
revisar el pool de talmlho disponible an una organizacion, Exis-
ten algunas an fi aungue
como &n tantas otras politicas de recursos humanos, las plene-
ras en adupl:lrms an Espafa (uemn las ﬂlnules dr_- multinaciona-
les i quie van
por delante en es10s aspoctos). A oumlnuucmn, me detendri
SOMEramente eén un caso real aplicado en estos momentas en
una de nuestras compaiiias de bandera, an cuya implantacion
me cabe el henor de haber participado muy directamente.

Una iencin roal do
El process so inicia con fa evaluacidn individual ~mis o menos
tradicional- del directivo por parte de su jefe directo, Provia-

puede sucedar que el comportamisnto de su colaborador varke
on funcidn de su interlocutor, o gue |a informacidn de gue se dis-
pone sobre las i del directiva i no sea la
misma.
En cuslquler caso, &l contraste ropresenta un e|srmm ae Iu
mas que refuerza el ali v la
equipo, adamis de aclarar 8 menudo mis dn un malcmenmdo
El producto final de la reunidn, ademis de validar los informes

mente, quien va aasruvnluado hude la mayor
parte de los En un

posterior s lleva a cabo In entravista, en la que =& contrastan
los pareceres de ambos, Los fnmms analizados son las habi-
tuales: parti-
cipaciin en proyectos y otras uonsscuclnna! Pe«o o mas mbq
resante; por , viene después. Con la inf

consolidada de todes los directivas se calebra la reunién con-
junta de revisién del talento, en la que participa el comité de
direccion en plana. Asi, las 12 parsonas que forman este comi-
18 analizan durante un dia completo las evaluaciones de mis de
clen directivos, o8 decir, de todos los que reportan directamen-
te & estos 12, La dindmica de la reunién comi eepli-
cacién por parte de coda miembro del comité acerca de coda

s la elaby de la "matriz de talento”, en la
que quodan ubicados todos los evaluados, Esta matriz consta de
cuatro columnas para los cuatre niveles de desempeno (desde
“majorabla” hasta “axcelanta”) y tres filas qua reflejan los tres
niveles de potencial (bajo, medio y alto). Obviaments, axiste uns
explicacion acerca de cémo Interpretar cada uno de estos nive-
les, de manera que se facilite el entendimiento coman, ¥ un
aspecto importante, la ubicacian definitiva de cada parsona en
la casilla correspondiants debe hacersa por consenso, os decir,
sin | do ninguno de los asl)

El proceso descrito aporta indudables boneficios a la organi-
zacion y, especialmente, al equipo de trabajo que lo lleva a cabe.
Pero una vez finalizado, lo importants es la utilidad practics, la

aplicacidan wnum que sa da a esa mefmn‘lM para que real-

uno de sobre los cuales va las de valor. Asi, las i i

il que b lizado, sus i mas relevan- i para idantifi i val-dos a planes
tes con carbcter general, sus i de di su o 0N i , 0 bt j
madurez para una posible rotacién, su condicién o no de hipa-  ra i i de por sjemplo,

tético sucesor de otros, su proyeccion v su potencial, Cads uno

daberian ir rlmgldas nmfemmemenla a quienes estdn ubicados

de Bstos Aspecios oS

toria, sus relaciones con los demis, su actitud, su

e do dobate, i por  enel P de |a matriz, &s decir, a quienes
parte da quienes conocen bien a la persona analizads, su ejecu- i potencial y desem-
pefo i las politicas retributivas deben da

para llabajaren aquipa, st orientacian al clmllh, Blc.

tener en cuenta esta clasificacion a la hora de diferenciar of tra-

¥ e cadk
del grado de consenso axistente sobre esa persona. A veces, el
alto directivo comprueba, no sin cierts sorpresa, cémo las opi-
niones que tienen sus colegas no son tan coincidentes con la
BUYa como pudiern pensarse. Las causas para que esio ocurra
pusden ser de lo mis variopintas. Puede que el listén tenga alty-
ras diferentes a la hora de medin, o que las expectativas pravias
depesitadas en esd persona sean de distinto calibre, Tambian

tamiento ¥ también los planes de desarrolio v
formacion deben priorizar las diferentes necosidades para cada
une do los colectivos ublcades en la muu—u du ll|l'llIDD-

Este ajarcicio pueda BN de
un foedback externo, pi espacia-

Nombramientos

Marcus Kallenbach, econo-
mista, ingeniero y MBA
por ESADE, ha sido elegi-
do nuevo presidente de
ASEPAL. Kallenbach es
director de Omni Comer-
cial, empresa que forma
parte de la asociacion des-
de el mismo afo de su fundacian,
¥ se incorporé como vocal a la ac-
tual junta directiva en marzo de
20086. Kallenbach ha afirmado que
sus lineas estratégicas para el sec-
tor de equipos de proteccion indi-
vidual van en la linea que ya venia
desarrollando en el drgano rector
de esta asociacion: influir en el
incri to de la conci i
sobre seguridad y proteccion per-
sonal en todos los ambitos y sec-
tores; lograr el control en el merca-
do mediante acuerdos con la
Administracian; e incrementar la
cooperacion con otros grupos que
actdan en el sector para mejorar la
seguridad y la salud de los trabaja-
dores.

Ana Guillé es la nueva
directora general de Co-
nektia. Guilld cuenta con
una formacidn académica
extensa, en la que destaca
su doctorado en Fisica por
la Universidad de Barcelo-
na. Guilld ha formado par-
te de la direccién del Centro de
Procesos de Datos de Philips Espa-
fa, ha sido direttora de Origin
para Espana y sur de Europa y di_
rectora de Informética de la Gene-
ralitat de Catalunya.

Klaus Lindiger ha sido elegi-
do director general para
Alemania y Suiza de HR
Access. Antes de su incor-
poracion a HR Access, Lindi-
ger habia sido director re-
gional en Frankfurt para la
campania Interflex Daten-
systeme GMBH, una subsidiaria de
Ingersoll Rand Security Technolo-
gies. A lo largo de su carrera profe-
sional, Lindiger ha ocupado diver-
508 puestos de gestion en el drea de
RR HH dentro de SAP Alemania.

Juan José Malo de Molina
ha sido nombrado director
de RR HH de Grupo Euro-
consult. Es licenciado en
Derecho por la Auténoma
de Madrid {UAM) y dispone
del master en Asesoria de
Empresas y Direccion y
Gestion de Recursos Humanos del
CEF. Malo de Malina cuenta con una
trayectoria profesional de mas de
once anos en. el .ﬁrea de recursos

lizada an la waluamon de dumcﬂmo& Aungue no quiers aﬁeran-
tarme, puss ése serd el objeto de un prdsimo articulo comple-
mantario al que acaban de lear.

ido cargos
de responsabllldad ur: empresas
como CATSA (Grupo Sogecable),
Arthur Andersen; Stock Uno (sector
logistico) y Asesoria de Empresas.
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La luacion del tal de los p de una

¢ion es un proceso habitual en | panias. Alg lo
llevan a cabo de manera periodica y otras, de forma esporadica.
Los aspectos que suelen evaluarse son diversos. Los mas tipicos
son los que valoran el rendimiento, es decir, los resultados -qué
es lo que se c . yeld —cOmo se igue-.
Ambos factores son de gran importancia para calibrar la contri-
bucién de una parsona a un equipo.

Ademas de lo anterior, es cada vez mas frecuente que las eva-
luaciones se dirijan también a valorar las habilidades de la per-
sona o, de forma mas amplia, lo que se denominan “las compe-
tencias”. Las aplicaciones practicas de la evaluacion de las
competencias tienen una utilidad diversa. Asi, algunas compa-
nias usan los resultados de |a evaluacion para determinar la revi-
sion salarial, las necesidades de desarrollo o el plan de forma-
cion para el profesional evaluado. Igualmente, la elaboracion de
los denominados “perfiles de competencias” es una herramien-
ta de gran utilidad para la seleccion de profesionales.

Hasta aqui no descubrimos nada nuevo. Con mayor o menor
rigor o profundidad, las evaluaciones se llevan a cabo cada vez
un mas organizac 15 Yy constituyen en muchas de allas una
parte inherente de la gestion de personas, un proceso rutinario
tan comun como la elaboracion del presupuesto o el plan de
negocio anual,

Lo gue ya resulta mucho mas novedoso es el hecho de avan-
2ar un paso mas y llegar a la evaluacién compartida a la hora de
revisar el pool de talento disponible en una organizacion. Exis-
ten algunas experiencias en compafiias espafiolas, aunque
como en tantas otras politicas de recursos humanos, las pione-
ras en adoptarlas en Espana fueron las filiales de multinaciona-
les extranjeras (normalmente americanas o britanicas, que van
por delante en estos aspectos). A continuacion, me detendré
someramente en un caso real aplicado en estos momentos en
una de nuestras companias de bandera, en cuya implantacién
me cabe el honor de haber participade muy directamente.

Una experiencia real de evaluacion compartida

El proceso se inicia con la evaluacidn individual -mas o menos
tradicional- del directivo por parte de su jefe directo. Previa-
mente, quien va a ser evaluado ha de autoevaluarse en la mayor
parte de los parametros objeto de valoracién. En un momento
posterior se lleva a cabo la entrevista, en la que se contrastan
los pareceres de ambos. Los factores analizados son los habi-
tuales: desempeno, resultados, habilidades, experiencia, parti-
cipacion en proyectos y otras consecuciones. Pero lo més inte-
resante, por novedoso, viene después. Con la informacién
consolidada de todos los directivos se celebra la reunion con-
junta de revision del talento, en la que participa el comité de
direccion en pleno. Asi, las 12 personas que forman este comi-
té analizan durante un dia completo las evaluaciones de mas de
cien directivos, es decir, de todos los que reportan directamen-
te a estos 12. La dinamica de la reunion comienza con una expli-
cacion por parte de cada miembro del comité acerca de cada
uno de sus colaboradores, sobre los cuales va desgranando las
evaluaciones que ha realizado, sus contribuciones mas relevan-
tes con carédcter general, sus necesidades de desarrollo, su
madurez para una posible rotacion, su condicion o no de hipo-
tético sucesor de otros, su proyeccién y su potencial. Cada uno
de estos aspectos es susceptible de debate, especialmente por
parte de quienes conocen bien a la persona analizada, su ejecu-
toria, sus relaciones con los demas, su actitud, su capacidad
para trabajar en equipo, su orientacion al cliente, etc.

La extension y profundidad de cada conversacion dependera
del grado de consenso existente sobre esa persona. A veces, el
alto directivo comprueba, no sin cierta sorpresa, como las opi-
niones que tienen sus colegas no son tan coincidentes con la
suya como pudiera pensarse. Las causas para que esto ocurra
pueden ser de lo mas variopintas. Puede que el liston tenga altu-
ras diferentes a la hora de medir, o que las expectativas previas
depositadas en esa persona sean de distinto calibre. También

puede suceder que el comportamiento de su colaborador varie
en funcién de su interlocutor, o que la informacion de que se dis-
pone sobre las consecuciones del directivo analizado no sea la
misma.

En cualquier caso, el contraste representa un ejercicio de lo
mas saludable, que refuerza el alineamiento y la integracién del
equipo, ademas de aclarar a menudo mas de un malentendido.

El producto final de la reunién, ademas de validar los informes
individuales, es |a elaboracién de la “matriz de talento”, en la
que quedan ubicados todos los evaluados. Esta matriz consta de
cuatro columnas para los cuatro niveles de desempenio (desde
“mejorable” hasta "excelente”) y tres filas que reflejan los tres
niveles de potencial (bajo, medio v alto). Obviamente, existe una
explicacion acerca de como interpretar cada uno de estos nive-
les, de manera que se facilite el entendimiento comun. ¥ un
aspecto importante, la ubicacion definitiva de cada persona en
la casilla correspondiente debe hacerse por consenso, es decir,
sin la oposicién de ninguno de los asistentes.

El proceso descrito aporta indudables beneficios a la organi-'
zacion y, especialmente, al equipo de trabajo que lo lleva a cabo.
Pero una vez finalizado, lo importante es la utilidad practica, la
aplicacion concreta que se da a esa informacion para que real-
mente resulte de valor. Asi, las "matrices de talento” estan espe-
cialmente indicadas para identificar candidatos validos a planes
de sucesion internos, o para cubrir vacantes que surjan de mane-
ra inesperada. Las oportunidades de promocion, por ejemplo,
deberian ir dirigidas preferentemente a quienes estén ubicados
en el cuadrante superior derecho de la matriz, es decir, a quienes
son considerados como profesionales de alto potencial y desem-
peno excelente. Asimismo, las politicas retributivas deben de
tener en cuenta esta clasificacion a la hora de diferenciar el tra-
tamiento compensatorio, y también los planes de desarrollo y
formacion deben priorizar las diferentes necesidades para cada
uno de los colectivos ubicados en la matriz de talento.

Este ejercicio puede completarse mediante la introduccién de
un feedback externo, proporcionado por una compania especia-
lizada en la evaluacion de directivos. Aungue no quiero adelan-
tarme, pues ése serd el objeto de un préximo articulo comple-
mentario al que acaban de leer.



