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INTRODUCCION

En el marco de una pasantia laboral en una consultora, se tuvo la oportunidad de
conocer el trabajo sobre el desarrollo del personal jerdrquico dentro de diversas
organizaciones. De este modo a partir de un caso real, se realiza un estudio de la

Reunioén de Planificacion de Desarrollo (DPM).

Se trata de una una consultora ubicada en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires,
especializada en colaborar en el desarrollo de la estrategia de los Recursos Humanos y
acompafiar a las organizaciones con métodos y herramientas para enfrentar nuevos
desafios. Esta formada por un equipo de profesionales de distintas disciplinas que
utilizan la Psicologia Organizacional para ayudar a que las organizaciones midan su
capacidad y potencial, desarrollen las competencias necesarias para generar impacto,
construyan su liderazgo y utilicen las mejores practicas. Son socios en la Argentina a la

reconocida consultora internacional.

OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS

El objetivo general de este trabajo final de integracion es:

Describir el funcionamiento de la reunioén de planificacion del desarrollo (DPM) en el

caso de un empleado jerdrquico en una empresa multinacional.

Los objetivos especificos son:

Analizar los resultados de la evaluacién de competencias del participante.

Describir el armado del Plan de Desarrollo por parte del participante.

Analizar la reunion de discusion sobre la planificacion del desarrollo (DPM).



Describir el seguimiento del Plan de Desarrollo del participante.

CAPITULO 1: EL DESARROLLO PROFESIONAL DEL PERSONAL
JERARQUICO.

1.1. Origen del desarrollo profesional del personal jerarquico

El desarrollo ejecutivo es esencial para el éxito de toda organizacién y sus
recursos humanos. Segun E. Flippo (1978) esta actividad tomo gran auge desde los
tiempos de la segunda Guerra Mundial, tanto que a menudo se le ha denominado “la
revolucion directiva”. Pero lo interesante a saber, es que el desarrollo de un programa
ejecutivo planeado y sistematico, es la naturaleza compleja de las tareas. El cargo del
ejecutivo es tipicamente intermitente en su realizacion, fragmentado, interpersonal,
verbal y dinamico. Las descripciones del cargo, si ellas existieren, posiblemente no
captarian su naturaleza integra. Aunque teoricamente especifiquemos que el ejecutivo
planea, organiza, dirige y controla, su dia tipico no se presenta tan claro. De este modo,
las capacidades de persuasion, negociacion, coordinacion y facilitacion de las acciones
son fundamentales. Por ejemplo deberd dedicar unos minutos a la verificacion de algun
proyecto (control), luego unos segundos para ordenar otro proyecto (direccion), después
quizéas una reunidon con directivos para ver alguna situacion conflictiva (organizacion) y
luego puede recibir una llamada de emergencia por parte del asistente de direccion

(control), etc.

Segiin H. Mintzberg (1973) “El directivo no es un planeador en un sentido
estricto y ninguna cantidad de admonicion podra hacerlo asi. Su medio es uno de los

estimulo-respuesta”. (p. 182)

1.2.  Que es el desarrollo profesional del personal jerarquico

Segun E. Flippo (1978) muchas organizaciones con la sola apariencia de estar al
dia han adoptado y realizado mucha publicidad en estos programas de desarrollo y
dejado de lado la filosofia en que se fundamentan. Los directivos mediante esta

capacitacion proveen comunicacion e interrelacion entre los componentes separados de



la organizacién. Estan posicionados en lugares con mucha responsabilidad para la
consecucion de las metas organizacionales. Algo a tener muy en cuenta es que todo
desarrollo ejecutivo debera tener el apoyo de la cultura organizacional en donde se
encuentra, sino el trabajo en si puede ser en vano. O sea que la cultura organizacional
debe ser alterada de algin modo para poder observar cambios profundos en el futuro.
También es necesario observar las motivaciones intimas y las capacidades latentes del
ejecutivo que se va a desarrollar, ya que eso traerd aparejado en el futuro, el éxito del
empleado para su organizacion. El desarrollo directivo de por si es un autodesarrollo, es
un proceso a largo plazo, con programas individuales a través de los afios. De hecho se
asemeja mas a la “educacion” que a un entrenamiento especifico para adquirir
habilidades. Por lo tanto, si bien la responsabilidad principal la tiene la persona a ser
desarrollada, el esfuerzo que ¢l mismo realice en si, también la linea sea un jefe directo
como el departamento de Recursos Humanos como asesor, son responsables en brindar
el ambiente adecuado para el desarrollo continuo. A continuacion en la siguiente tabla

se nombraran algunos de los requerimientos del desarrollo ejecutivo en si:

Figura 1-1

Capacitacion para | Conocimiento del | Conocimientos
toma de | cargo generales

decisiones

Otras necesidades
Capacitacion para | Conocimiento de | Necesidades

comunicacion la organizacion especificas  del

interpersonal individuo

La “Capacitacion para toma de decisiones” para muchos es esencial. Entre los
métodos que se pueden utilizar se encuentra el in-basket, los juegos de empresa y el

estudio de casos.

La “Capacitacién para comunicacion interpersonal” también es muy importante
sobre todo si se entiende que el directivo estd buscando hacer las cosas a través de los
otros. Esto requiere sin lugar a dudas ciertas capacidades de tacto para las relaciones
con los demés. Aqui entre los métodos que se utilizan son el juego de papeles, el

entrenamiento de sensibilidad o grupos T y la estructuracion de criterio.



El “Conocimiento del cargo” junto a su método de experiencia en el ejercicio del
cargo, es uno de los mas usados y preferidos por los que se estan desarrollando para un

puesto. También se utilizan el adiestramiento y el delfinismo.

El “Conocimiento de la organizacion” se obtiene observando lo que sucede fuera
los confines de su cargo. De esta forma el método que mas se lleva adelante es la
rotacién de posiciones, a fin de que el ejecutivo posea una mirada holistica de lo que
sucede en toda la organizacion. Igualmente la direccion multiple es un método utilizado

como desarrollo y filosofia dentro de una organizacion.

Los “Conocimientos generales” mediante la educacion formal adquirida,
permiten que el ejecutivo utilice métodos como el de cursos especiales o reuniones

especiales y lecturas seleccionadas a fin de potenciar su desarrollo continuo.

Las “Necesidades especificas del individuo” entendiendo que el ejecutivo no
esta en una situacion de grupo, se usan los métodos de la asignacion de proyectos

especiales y la seleccion metodica de los miembros de un comité.

Algo para destacar también, es que la evaluacion de un desarrollo ejecutivo es
mas dificil de hacer que aquel de un entrenamiento operativo. Este primero es mas
intangible y los datos obtenidos en referencia a los cambios realizados en el cargo son

mas complicados.

1.3.  (;Por que se desarrolla al personal jerarquico y cuales son sus objetivos? El

Assessment como herramienta de medicion y desarrollo.

El desarrollo y entrenamiento de los empleados es una meta a lograr por todo
departamento de Recursos Humanos. También es la finalidad de un sistema de
evaluacion de desempefio conseguir que el participante pueda desarrollarse para adquirir

su maximo potencial.

Se puede diferenciar claramente 3 etapas dentro del proceso de la gestion de

recursos humanos en la consultora:



1. Evaluacion y medicion (Assessment y Herramienta 360 Profilor)

2. Desarrollo (DPM, Coaching one-on one como sesiones de seguimiento del
Plan)

3. Entrenamiento (Programas de Time Management- Clinica de Liderazgo- Project

Management)

El Assessment es una herramienta que provee de informacion objetiva y precisa
sobre el potencial y las habilidades de una persona para desempefarse en una posicion
determinada. Se combinan inventarios de personalidad estandarizados, entrevistas
focalizadas y simulaciones de negocio. Los ejercicios de simulacion, mediante
observadores externos, de situaciones reales, permiten identificar el potencial de
liderazgo, solucion de problemas y rasgos personales de empleados y candidatos. Se lo
utiliza para seleccion interna o externa, para procesos de promociéon a una nueva
posicion con nuevas responsabilidades, para procesos de cambio organizacional o

cuando se han producido fusiones y adquisiciones.

Los objetivos del desarrollo del personal jerarquico son adquirir las herramientas
necesarias para que el ejecutivo o manager pueda desarrollar las competencias
necesarias para manejarse de manera eficaz en el puesto de trabajo y asi fortalecer sus
areas de mejora, segun sean estas, de una capacitacion para la toma de decisiones, o

ciertas capacidades de tacto para las relaciones interpersonales entre otras.

1.4.  Motivacion y Autodesarrollo

Segun David C. McClelland (1997) la motivacion es el interés recurrente para el
logro de un objetivo basado en un incentivo natural; un interés que energiza, orienta

y selecciona comportamientos.

De este modo un motivo puede darse cuando se piensa acerca de un objetivo con
frecuencia, para lo cual, se trata de un interés recurrente y no de pensamientos

ocasionales.



Los 3 sistemas importantes de la motivacién humana segun David C.

McClelland (1997) son:

1. La motivacion por el logro, es el interés recurrente por hacer algo mejor.
2. El poder como motivacion, es la preocupacion recurrente sobre la necesidad de
poder. Existe un gran interés por obtener y preservar prestigio y reputacion.

3. La pertenencia como motivacion, es la necesidad de estar con otros.

Asimismo una alta motivacion de quien va a ser desarrollado traera aparejado un

conocimiento mas rapido para las competencias o areas de mejora que se necesiten.

Segtn E. Flippo (1978) las motivaciones intimas y las capacidades latentes son
muy necesarias para el desarrollo ejecutivo, de aqui la importancia del candidato
individual y su autodesarrollo en donde exista un buen programa planeado creando

asi las condiciones de un ambiente de desarrollo que le de estimulos y facilidades.

De esta forma el primer principio del desarrollo directivo es que todo desarrollo
es un autodesarrollo. La organizacion debe tomar en cuenta todas las diferencias
individuales y proveer los elementos necesarios que hagan posible el desarrollo.
También deben existir reconocimientos por aquellos empleados que exhiban interés

y actividad en el desarrollo.

1.5.  Los responsables por el desarrollo del personal jerarquico.

El responsable principal para su desarrollo es el empleado en si, pero en ¢l
interactiian constantemente el jefe directo y el Coach de PDI para acompaiiar el proceso
de desarrollo. También puede ser a pedido del Departamento de Recursos Humanos,
segun la intencidn de este sea, cambiar de puesto al participante o promoverlo hacia una

nueva Direccion.

Por lo tanto la meta de la reunion de planificacion de desarrollo o DPM es tener una

discusion entre el participante y el jefe en relacion al plan de desarrollo del participante.
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Debe ser una discusion constructiva y con miras hacia el futuro en la que el participante

reciba consejos y guia que respalde su desarrollo continuo.

1.5.1. El jefe
* El rol del jefe es ayudar a clarificar las prioridades de desarrollo, proporcionar
input sobre el desempefio anterior, relacionar el desarrollo del participante con
competencias claves del negocio y ofrecer sugerencias para oportunidades de

desarrollo en-el-trabajo.

1.5.2. El empleado
* El participante actua como el “conductor” de la reunion. El participante deberia
preparar una agenda y estar preparado para liderar y facilitar una discusion sobre
su propio desarrollo. También es el responsable primario de las acciones de

seguimiento y de su propio desarrollo continuo.

1.5.3. El Coach
* Elrol del coach de PDI es respaldar los esfuerzos del participante para liderar la
reunién y al mismo tiempo ser un defensor de sus futuras actividades de
desarrollo. El rol del coach también consiste en clarificar el feedback recibido en
el proceso de assessment, segin sea necesario, asi como adaptar las

oportunidades de desarrollo al estilo de aprendizaje del individuo.

1.6. Formacion frente a Desarrollo

Es necesario entender que si bien la formacién se utiliza en combinacion con el

desarrollo, los términos no son sindnimos.

Segun L. Gomez Mejia (1995) la formacion es el proceso en donde se forma a
los empleados en habilidades especificas y se les ayuda a corregir deficiencias. Por otra
parte el desarrollo es un esfuerzo que se les brinda a los empleados para que estos

adquieran las habilidades que la organizacion necesitara en un futuro.

En la formacion la atencion esta centrada en el trabajo actual y las necesidades

inmediatas de la organizacidén, mientras que en el desarrollo también se centra en el
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trabajo actual pero pensando en los trabajos que el empleado tendra que realizar en el

futuro y en las necesidades a largo plazo.

Igualmente es importante resaltar que la formacion puede tener una connotacion
negativa, es decir, muchos piensan que cuando se los envian a realizar un curso de
formacion sobre alguna materia seria porque la persona tiene un déficit. Por el otro lado
el desarrollo es apreciado por los empleados y de este modo no visto de forma negativa

sino como oportunidad para potenciar su desarrollo continuo.

CAPITULO 2: EL DESARROLLO PROFESIONAL DEL PERSONAL
JERARQUICO Y LAS COMPETENCIAS NECESARIAS

2.1. ;Que es una competencia?

Para Spencer y Spencer (1993) competencia es una caracteristica subyacente en
un individuo que esta causalmente relacionada a un estdndar de efectividad y/o a una
performance superior en un trabajo o situacion. Asi mismo las competencias indican
formas de comportamiento o de pensar que se pueden generalizar en diferentes
situaciones y duran por un largo periodo de tiempo. Siguiendo a este autor son 5 los

principales tipos de competencias:

1. Motivacion, son los intereses que una persona considera o desea
consistentemente

2. Caracteristicas, fisicas y respuestas consistentes a situaciones o informacion

3. Concepto propio o concepto de uno mismo, las actitudes, valores o imagen
propia de una persona.

4. Conocimiento, es la informacion que una persona posee sobre areas especificas.

5. Habilidad, es la capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental.

2.2. ;Como definir una competencia? Tipos de competencias.

Segiin M. Alles (2004) el tipo o el nivel de competencia tiene implicaciones

practicas para el planeamiento de recursos humanos. Por lo tanto las competencias de
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conocimiento y habilidad son caracteristicas mas visibles y superficiales. Sin embargo,
las competencias de concepto de si mismo, caracteristicas y motivaciones estan
escondidas en la personalidad. Por ello, lo que interesa para el desarrollo es que el
conocimiento y la habilidad son relativamente faciles de desarrollar mediante la
capacitacion, mientras que las competencias de motivacion y caracteristicas son desde el

punto de vista de la personalidad mas dificil de desarrollar y a largo plazo.

2.3. Competencias necesarias para el desarrollo del personal jerarquico

Segin M. Alles (2004) existen competencias que son fundamentales para el

desarrollo gerencial y ejecutivo, entre ellas se pueden nombrar:

» El desarrollo y trabajo en equipo
» Liderazgo

* Pensamiento estratégico

* Modalidades de contacto

» Iniciativa

* Dinamismo

= Negociacion

* Comunicacion

* Impacto e influencia

= Desarrollo de las relaciones
= Desarrollo de las personas
= Autocontrol

» Portability/Cosmopolitismo/Adaptabilidad

El desarrollo vy trabajo en equipo: Es la habilidad de desarrollar el equipo

hacia adentro, se debe tener facilidad para las relaciones interpersonales y la
capacidad para comprender como repercute la accion personal sobre el éxito de
las acciones de los demds. De esta forma se generan fuertes lazos de adhesion,

compromiso y fidelidad.

Entre los comportamientos que se deberian tener para desarrollar su

equipo de trabajo es ser consciente del valor estratégico que tienen los recursos
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humanos dentro de la organizacion y actuar en consecuencia. La motivacion
también es fundamental para el desarrollo del equipo. Mostrar participacion para
los miembros de su equipo en las definiciones de la gestion y negocio de la
compafiia. Armar redes de comunicacion fluida entre todos los miembros de la
organizacion a fin de que pueda circular la informacién y el conocimiento.
También la promocidn en la participacion de su gente en cursos y actividades
externas a fin de poder desarrollar las competencias necesarias.

Estar abierto para escuchar las ideas convenientes dentro de su grupo de trabajo
y adoptar criterios y conocimientos es muy necesario para el desarrollo del

equipo del mismo modo.

Entre los comportamientos del ejecutivo que no desarrolla esta
competencia es porque no tiene en cuenta el valor estratégico que tiene el
recurso humano dentro de una organizacidn, no tiene interés por el desarrollo de
su equipo, tiene actitudes competitivas y egoistas frente a los miembros de su
equipo, tiene miedo a ser superado y por eso prefiere trabajar con personas que
tienen poca motivacion para el desarrollo y la capacitacion y se guarda la
informacion clave para si no haciendo participe al grupo de la misma.

El trabajo en equipo es la capacidad de cooperar y colaborar con los demas, de

formar parte de un grupo y trabajar juntos.

Cuando se desarrolla esta competencia se alienta y fomenta el espiritu de
equipo en toda la organizaciéon apoyando el desempefio de otras areas de la
compafiia y fomentando el intercambio de informacidén y experiencias. Se crea
un ambiente de trabajo amistoso, de buen clima y cooperacion. Se mantiene una

actitud abierta para aprender de los otros.

Por lo tanto cuando no se desarrolla esta competencia se tiene una

dificultad para colaborar y cooperar con los demads, trabaja mejor en forma

individual, es competitivo y genera conflictos dentro del equipo de trabajo.

El liderazgo: Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos

humanos en una direccion determinada, fijar objetivos y prioridades,
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comunicarlos, tener energia y transmitirla a otros, manejar el cambio y dar

coaching y feedback para el desarrollo de los colaboradores.

Entre los comportamientos que se observa cuando se desarrolla esta
competencia son fijar objetivos y transmitirlos claramente, se tiene energia y
perseverancia, se motiva a cada uno de acuerdo con sus necesidades, se es
confiable y un referente que genera lealtad. La razéon de brindar feedback
continuamente a los integrantes del equipo de trabajo genera un adecuado
seguimiento a la fijacion de objetivos propuesto. Se escucha a los demas y es
escuchado. El grupo lo percibe como lider y suele ser buscado para que brinde

consejo.

Cuando no se desarrolla dicha competencia es porque el grupo no lo

percibe como lider, se tiene dificultades para fijar objetivos, no es tomado como
referente ni se valora su consejo y le cuesta brindar feedback a sus

colaboradores.

El pensamiento estratégico: Es la habilidad para comprender rapidamente los
cambios del entorno, detectar nuevas oportunidades, las amenazas competitivas

y las fortalezas y debilidades de su propia organizacion.

Entre los comportamientos que se observan cuando se desarrolla esta
competencia son analizar profunda y velozmente la informacion para identificar
la mejor respuesta estratégica, se evalllan continuamente escenarios alternativos,
se percibe oportunamente cuando hay que abandonar un negocio por otro y se
anticipa siempre a sus competidores. De este modo se identifica con facilidad a
las personas que podrian ayudarlo a alcanzar objetivos y se mantiene con ellos

contactos informales pero constantes.

Cuando no se desarrolla esta competencia se hace dificil estar

actualizado, informado e interpretar correctamente y en tiempo justo los datos
sobre cambio de contexto, las oportunidades de mercado y las amenazas

competitivas.
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Modalidades de contacto: Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de

comunicacion (verbal y no verbal) que alienta a otros a compartir informacion.
Comunicarse incluye saber escuchar y hacer posible que los demas tengan facil

acceso a la informacion que se tenga.

Entre los comportamientos desarrollados de esta competencia se observa
estar siempre dispuesto a escuchar a los demas, se promueve la participacion y la
generacion de ideas en su gente, se demuestra interés por las personas a las que
se vincula, se expresa con claridad y precision adecuando su discurso al estilo y
capacidad de comprension de cada interlocutor. La persona persuade y convence

en instancias de discusion o negociacion.

Cuando no se desarrolla esta competencia se demuestra escaso interés

por escuchar a los demds, no se valora las contribuciones hechas por sus
colaboradores, se expresa con un discurso complejo, ambiguo o impreciso y por

lo tanto se tiene dificultad para comprender el mensaje.

Iniciativa: Es la predisposicién a actuar proactivamente, marcar el rumbo con

acciones concretas y solucionar problemas.

Entre los comportamientos que se observa cuando se desarrolla esta
competencia son actuar preventivamente para crear oportunidades o evitar
problemas potenciales, capacitar y preparar a la gente para responder de forma
rapida a las situaciones inestables o de cambio y dar el ejemplo con la actitud,
siendo referente en relacion a la toma de iniciativas para la mejora y la
eficiencia. Se actua rapida y decididamente en una crisis e intercambia ideas

continuamente.

Cuando no se desarrolla esta competencia, ante las situaciones de crisis
se siente abrumado, dubitativo y no toma decisiones, delegando la
responsabilidad. Cuesta entender y actuar rapidamente en situaciones cambiantes
y prefiere moverse en ambitos conocidos y de acuerdo con pautas establecidas

donde no se le exija aporte personal o la generacion de cambios.
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Dinamismo: Es la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o

alternativas sin que por esto se vea afectado el nivel de actividad.

Cuando se desarrolla esta competencia se observan comportamientos en
donde se transmite energia al equipo y todo lo que emprende. Se trabaja duro
cuando se requiere conseguir ciertos objetivos de grupo, alternando y manejando
la energia de sus colaboradores y la de uno mismo.

Cuando no se desarrolla esta competencia se tiene escasa predisposicion

para el trabajo duro en largas jornadas, decrece el rendimiento y se tiene un
dinamismo fluctuante. Por lo tanto no se transmite energia al grupo y no se

motiva a los colaboradores.

Negociacién: Es una habilidad muy requerida para los niveles gerenciales
intermedios y es la forma de crear un ambiente propicio para la colaboracién y
lograr compromisos duraderos para fortalecer la relacion. Se utilizan las técnicas
ganar-ganar y se tiene la capacidad para controlar una discusion. Se centra en el
problema y no en la persona.

Entre los comportamientos que se observan cuando se desarrolla esta
competencia son tener un profundo conocimiento de la situacion de la
contraparte, analizando sus fortalezas y debilidades y preocupandose por
investigar y obtener la mayor cantidad de informacion posible sea de la situacion
en si como de las personas involucradas en la negociacion. Se logra poner en el
lugar del otro y se basa en criterios relacionados con la situacion objetiva. Se

concentra en los intereses de ambas partes y no en las posiciones personales.

Cuando no se desarrolla esta competencia se tiene una carencia para

comunicarse efectivamente con otros, se emiten juicios objetivos que perjudican
el clima de la negociacion no viendo objetivamente la cuestion. Se busca la

propia ventaja sin preocuparse por la ganancia de la contraparte.

Comunicacién: También en los niveles gerenciales intermedios se tiene mucho

en cuenta esta competencia y es la capacidad de escuchar, hacer preguntas y
expresar conceptos e ideas en forma efectiva. Es la habilidad de saber cuando, a

quién preguntar para llevar adelante un propodsito y escuchar al otro y entenderlo.
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Cuando se desarrolla esta competencia se observan los siguientes
comportamientos y son la comunicacion de las ideas en forma clara, eficiente y
fluida, logrando que la audiencia entienda el mensaje e impactdndola de la forma
que desea. Se ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y las
necesidades del interlocutor que esta interactuando. Se escucha atentamente a los
demas esforzandose por comprender el significado de la informacion que recibe.
Es necesario verificar continuamente si se comprende realmente la situacion de
los colaboradores. Se transmiten adecuadamente las ideas tanto por escrito como

oralmente.

Cuando no se desarrolla esta competencia se observan grandes

dificultades para transmitir ideas y comunicar mensajes, expresandose con
ambigiiedad. No se adapta el lenguaje a las caracteristicas particulares de su
interlocutor. Se generan falsas interpretaciones, no verificando si sus mensajes
fueron entendidos. Se consideran las opiniones relevantes de uno y de ese modo
se dificulta escuchar a los demas. Se responde de forma impulsiva sin haber

elaborado una respuesta adecuada para el momento.

Impacto e influencia: Es producir un impacto o efecto determinado sobre los
demads, persuadir, influir, convencer para lograr que ejecuten determinadas

acciones. Fuertemente se encuentran en niveles gerenciales intermedios.

Cuando se desarrolla esta competencia se observa que capta las
verdaderas motivaciones de sus interlocutores y de ese modo se obtienen
ventajas en relacion al objetivo buscado. Se genera respeto y se produce una
buena impresion. Se consiguen acuerdos y crea compromiso con la gente. Se

cuida la imagen, la presencia y se muestra seguro en su argumentacion.

Cuando no se desarrolla esta competencia se muestra inseguro y

dubitativo frente a interlocutores firmes, se es débil en cuanto a la defensa de sus
intereses y de la empresa, se descuida su presencia y la imagen que puede dar a
los demads. Se trata de imponer en vez de identificar los intereses y estrategias de

las personas.
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Desarrollo de relaciones: Es la habilidad para establecer y mantener relaciones

cordiales, reciprocas y calidas, o redes de contactos con distintas personas. En
los niveles gerenciales intermedios es muy necesaria esta competencia ya que
para conseguir informacion adecuada y tejer nuevas relaciones para nuevos
negocios es necesario estar en contacto continuamente con otras personas.
Cuando se desarrolla esta competencia se observa un comportamiento en
donde la persona asiste a todo acontecimiento en donde conocera gente
influyente y conectada con el negocio; esta siempre abierto a recibir otras
personas y se encuentra asiduamente con clientes y proveedores a fin de

informarse sobre las necesidades.

El no desarrollo de esta competencia, se observa en que la persona evita
asistir a todo acontecimiento que implique relacionarse con gente desconocida,
no establece vinculos estables en el entorno laboral, tiene un grupo reducido de

gente trabajando con ¢l, y no le interesan los eventos sociales de la organizacion.

Desarrollo de las personas: Se entiende por desarrollar y mejorar la formacion

tanto personal como de los demas. Esta competencia es una de las mas
requeridas por los niveles generales intermedios a la hora de conseguir objetivos
concretos tanto personal como del grupo entero. Implica igualmente conocer con
profundidad el mecanismo de como se desarrolla la organizacion a nivel global y

sus diferentes areas.

Al desarrollar esta competencia se observan comportamientos en los que
la persona asigna tareas a los demds que impliquen un reto para su formacion y
el desarrollo de sus habilidades, alienta, orienta y apoya a su grupo de trabajo en
la elaboracion y presentacion de sugerencia, da a su gente feedback
continuamente y estimula en los demas a que hagan lo mismo, busca fomentar la
autonomia y seguridad de sus colaboradores, valora los logros de su gente y
busca que se les de una recompensa justa y mantiene siempre una actitud

positiva.
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Cuando no se desarrolla esta competencia, se observa que la persona no

comparte con sus colaboradores la informacion actualizada que recibe, no brinda
orientacion, no permite que su gente se capacite y desvaloriza las tareas que
realizan los demas, nunca delega tareas importantes y no busca capacitarse

personalmente haciendo uso de la excusa continua.

Autocontrol: Es la capacidad para controlar las emociones personales negativas

y trabajar bajo estrés.

Cuando se desarrolla esta competencia se observa que la persona
mantiene buena armonia en su sector y es referente del mismo, teniendo un buen
trato aiin en momentos complicados dentro de su area. Promueve la tolerancia y
se mantiene sereno y firme en situaciones dificiles. Trabaja con tenacidad y
perseverancia y lidera proyectos de excelencia al tener el temple para trabajar
bajo presion. En el momento que se genera una discusion hostil entre sus

colaborares interviene calmando y facilitando la comunicacién fluida y objetiva.

Al no desarrollar esta competencia, se observan comportamientos como
actuar de forma molesta cuando se exige de mads, bajando el rendimiento, se
conduce impulsivamente generando reacciones adversas entre sus colaboradores,
ante discusiones hostiles o se aparta de la misma no queriendo saber nada o se
sitia en el problema y lo retroalimenta. Toma como personal, aquellas criticas
que pudieran generar entre sus colaboradores. Igualmente sus vinculos laborales

se ven afectados por sus problemas personales.

Portability/Cosmopolitismo/Adaptabilidad: Es la habilidad para adaptarse y

moverse eficazmente en cualquier contexto extranjero. Esta competencia es muy
necesaria para los ejecutivos que deben trasladarse a vivir en otros paises seas
estos que fueron requeridos por un corto periodo de tiempo o por varios anos.
Implica la comprension de otras culturas y otros idiomas, conocer otros lugares y
trabajar bajo presion.

La persona que desarrolla esta competencia, se adapta inmediatamente a
diferentes lugares geograficos, se siente motivado por querer trabajar en un

ambiente desconocido y con gente de diferentes culturas.
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Cuando no se desarrolla esta competencia, se observa que la persona le

cuesta adaptarse a otras culturas. Los viajes y mudanzas le generan estrés, y
tiene inconvenientes para establecer relaciones interpersonales con personas de

otros lugares.

Segun otros autores como Susan H. Gebelein (1999) existen factores importantes

para el desarrollo de un Manager, entre los cuales describe el liderazgo:

Influenciar a otros
Formar un pool de talentos

Comprometer e inspirar a otros

A W D P

Fomentar la colaboracion

También otros factores que sefala para los ejecutivos a desarrollar son los
siguientes:
* Atraer y desarrollar talentos
* Dar empowerment a otros
* Influenciar y negociar

* Versatilidad para el liderazgo

Estos comportamientos son esenciales para poder desarrollarse dentro de un
ambiente donde el ejecutivo o gerente pueda generar impacto con eficacia y eficiencia.
Segun Steven R. Covey (2004) la administracion busca la eficiencia en el ascenso por la
escalera del éxito mientras que el liderazgo determina si la escalera esta o no apoyada

en el lugar correcto.

2.4. Sugerencias de desarrollo segin diferentes competencias

Demostrar adaptabilidad
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Se maneja con confianza en los desafios diarios; esta dispuesto y sabe como
adaptarse a multiples demandas, cambios de prioridades, ambigiiedades y otros cambios
rapidos; muestra elasticidad al enfrentar restricciones, frustraciones o adversidades;
demuestra flexibilidad.

* Aprender de los errores, teniendo la capacidad para revisar criticamente el
accionar.

* Evaluar las acciones pasadas para mejorar la performance actual o futura.

* Mantenerse con mentalidad abierta en todas las situaciones y de ese modo

ajustarse con flexibilidad y versatilidad.

Ser flexible es una competencia muy requerida y esta intimamente ligada con la
posibilidad de adaptarse a diferentes situaciones cotidianas. El trabajar continuamente
con otras personas, el ejecutivo necesita poder entender los puntos de vistas de otros y
de esta manera si fuera necesario modificar cierto proceder ante diferentes acciones.
Para ello es importante saber el objetivo que se esta buscando y superar los obstaculos
que se presentan diariamente, sea en un nuevo mercado como un grupo de trabajo.

También esta competencia es valorada cuando se trabaja en diversos paises con
empleados de diferentes partes del mundo, sabiendo escuchar las necesidades que
surgen en el momento oportuno y siendo capaz de adaptarse adecuadamente a cualquier

contexto internacional.

Dirigir y desarrollar

Estima en forma precisa los puntos fuertes y necesidades de desarrollo de los
empleados; da retroinformacion especifica y oportuna; da tareas que son un reto y
oportunidades de desarrollo.

*  Promover un clima que facilite la circulacion fluida de la informacion y
la mutua confianza contribuyendo a la sinergia grupal

* Realizar reuniones para el seguimiento de la evolucion de los proyectos y
el establecimiento de objetivos

* Saber aprovechar las fortalezas de cada miembro del equipo, sin generar

conflictos y rivalidades entre los colaboradores
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* Mantener abierto el canal de comunicacion continuamente ante cualquier
solicitud

Esta competencia esta ligada con el buen feedback y la comunicacion fluida que

exista en el grupo de trabajo. El ejecutivo que debe trabajar con un equipo de

personas tiene que apoyar y generar empowerment detectando aquellos

empleados que necesitan desarrollarse al igual que motivar aquellos otros para la

consecucion de los objetivos propuestos dentro de la organizacion.

Orientarse hacia las necesidades del cliente

Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente. Es el deseo
de ayudar, comprender y satisfacer las necesidades de todos los clientes potenciales.
e Priorizar la relacion a largo plazo con el cliente por sobre los beneficios
inmediatos
* Dedicar tiempo a estar con los clientes que se acercan a la oficina y conocerlos

* Promover en el equipo de trabajo el contacto permanente con los clientes

El ejecutivo que prioriza esta competencia genera fuertes lazos con clientes,
ayudandolos en el asesoramiento que se requiera. El nivel de confianza sube y a su

vez se genera mayor satisfaccion entre los mismos.

Otras sugerencias a tener en cuenta:

Estimular a los demas a hacer cambios y mejoras

Un cambio exitoso no sucede por si solo; requiere un enfoque y un esfuerzo
continuo y consciente. Dada la oportunidad, mucha gente regresara a la comodidad del
estado anterior al cambio. Para mantener el impulso, tratar estas sugerencias para

animar a otros a promover el cambio y las mejoras:

* Mostrar el propio entusiasmo y compromiso con el cambio. Cuando el compromiso
se haga obvio a los empleados, la motivacion y participacion en los esfuerzos continuos

por lograr mejoras aumentaran.
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» Recibir con agrado y alentar las mejoras. Hablar sobre las buenas ideas que la gente

ha tenido. Celebrar los éxitos.

* Ayudar a los demdas a entender las barreras personales y de la organizacion que

dificultan el cambio. Tratar de reducir o eliminar estas barreras.

* Reconocer y recompensar a la gente que mejora su eficacia y comportamiento en el
trabajo. Los cambios que reciben un refuerzo positivo con mas probabilidad se

mantendran.

* Apoyar a la gente en los momentos dificiles. Estar consciente de que el cambio en el
comportamiento es especialmente fragil y que la tension a menudo conducird a que se

regrese a los comportamientos previos.

* Modelar las normas, valores y comportamientos que se esperan como resultado del

cambio. Ser un ejemplo que otros puedan seguir.

Construir Talento

Dar retroalimentacion constructiva y especifica

La retroalimentacion constructiva es primordial para el desarrollo de los
empleados. No so6lo ayuda a los empleados a corregir los errores antes de que se
conviertan en habitos, sino que también refuerza los comportamientos positivos, alienta

el desarrollar habitos de trabajo deseables y ayuda a los empleados a lograr sus metas.

La retroalimentacion constructiva eficaz:

* Se da para ayudar

* Se concentra en un comportamiento especifico

» Explica claramente el efecto que el comportamiento produce

» Es oportuna (por ejemplo, no se da cuando uno esta enfadado)

La retroalimentacion constructiva eficaz comprende:
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* Una descripcion del comportamiento

» Una declaracion del efecto que produce en usted, en los demads y en el trabajo

» Una sugerencia de lo que usted preferiria o desearia (si es retroalimentacion

negativa)

Segun han demostrado muchos estudios, la retroalimentacion constructiva debe
darse en el momento oportuno a fin de que sea eficaz. Proporcionar retroalimentacion

constructiva regularmente es la clave para desarrollar las destrezas de los empleados.

Cuando el desempefio de los empleados requiera mejorarse, la orientacion que se
provea puede hacer la diferencia entre el éxito y el fracaso. Seguir este procedimiento,
comenzando con un problema pequeio. Cuando se sienta comodo con el proceso,

proceder con Casos que sean mas serios.

1. Hacer que el empleado se dé cuenta de que existe un problema. En algunos casos,
este paso es facil; los empleados ya son conscientes de que hay problemas en su trabajo
y estan listos para tomar los pasos necesarios para resolverlos. En otros casos, sin

embargo, este paso puede requerir una gran cantidad de discusion.

2. Discutir las soluciones alternas. En este punto, destacar la cantidad de soluciones en
vez de la calidad. Animar al empleado a generar alternativas; de esta manera, se estara

mas dispuesto a aceptar una solucion que se haya prescrito para si mismo.

3. Evaluar todas las alternativas generadas para determinar la mejor manera de resolver
el problema. Llegar a un acuerdo mutuo en cuanto a los pasos que se tomaran y cuando

se tomara cada uno.

4. Asegurarse de que el empleado entienda que la responsabilidad de corregir y
cambiar estd en las propias manos, y no en las del jefe solamente. Indicar que se puede
apoyar las mejoras proporcionando retroalimentacion constructiva y animo y que se
hardn todos los esfuerzos por hacerlo. Animar también a solicitar el apoyo y la

retroalimentacion constructiva de los colegas de confianza.

5. Dar seguimiento al desempeno del empleado. Cuando se observe las acciones del

empleado, asegurarse de reconocer y reforzar cualquier mejora en su comportamiento
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— especialmente al principio — hasta que el empleado haya incorporado estas mejoras

en su rutina.

CAPITULO 3: PRESENTACION DEL DPM

En este capitulo se presentara el analisis del DPM que luego fue utilizado en el

caso abordado del capitulo 5.

3.1.;Qué es el DPM?

El DPM es una reunion de planificacion de desarrollo en donde se dard una

discusion entre el participante y el jefe en relacion al plan de desarrollo del participante.

Por lo tanto, aqui el rol del Coach de PDI es estratégico ya que debera apoyar los
esfuerzos que realice el participante en cuanto a su Plan de Desarrollo y a su vez

clarificar el feedback recibido por parte de la evaluacion del Assessment.

Es muy probable que esta reunion ocurra por teléfono. Se envia la
documentaciéon de la reunion, como la presentacion, con bastante (al menos con 48
horas de anticipacion) para que todos los que participan puedan revisarla y prepararse

adecuadamente.

Los objetivos de esta reunion son:

1. Llegar a un acuerdo en relacion a las fortalezas y necesidades de
desarrollo claves del participante.

2 . Confirmar la direccion del Plan de Desarrollo.

3. Brainstorm, pasos de accion, y actividades de desarrollo relacionadas con
las fortalezas y necesidades de desarrollo. Obtener un acuerdo sobre qué
es lo que se necesita para respaldar los esfuerzos de desarrollo.

4. Establecer entre el participante y el propio jefe una base para una

discusion continua sobre el desempeiio y el desarrollo.
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Grafico 3-1
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Grafico perteneciente al proceso de desarrollo en general.

3.2. Temas que deberian ser tratados dentro del DPM

Los siguientes puntos deberian ser cubiertos en la presentacion:

e Las reacciones frente al proceso de assessment.

e Las metas y lo que se desea de este proceso y trabajo (es decir,
motivadores claves).

e Las visiones del jefe de los estandares del trabajo, y/o cuales son las

expectativas para el futuro éxito.
e Las reacciones frente al informe del assessment.

e Areas de fortaleza y oportunidades para apalancarlas.
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e Areas de necesidades de desarrollo.

e (Areas de acuerdo? ;Areas de sorpresa? El jefe deberia resaltar los
asuntos mas importantes a tratar, dados los desafios en el rol y en las metas

personales.

e Revisar el borrador del plan de desarrollo enviado previamente a la
llamada del DPM. Discutir acciones de desarrollo propuestas que al

participante le gustaria realizar.

e Resumir los proximos pasos utilizando un registro de acciones; acordar los
pasos de seguimiento para finalizar el plan de desarrollo, revisar el

progreso, y respaldar el desarrollo continuo.

3.3. Preparacion y pasos del proceso para el participante

El participante es quien “dirige” la reunién y liderard y facilitard la discusion acerca del

desarrollo.

1. Leer el informe del assessment cuando se recibe. Asegurarse que el jefe tenga una
copia y también el representante de RRHH (en el caso que haya uno presente en la
reunion).

2. Registrar:

¢ Retroalimentacion que se considere acertada
¢ Retroalimentacion que sorprenda o que no se haya considerado previamente

¢ Preguntas que se podria hacer durante el DPM

3. Pensar acerca de las metas de carrera, qué es lo que se debe desarrollar para
alcanzarlas y lo que se puede hacer para ser mas efectivo en el rol actual. También,

considar:

¢ Lo que siente que se espera de usted (roles actuales o futuros)
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¢ Qu¢ actividades y/o objetivos haran la mayor diferencia para tener éxito en

el rol (actual y futuro)

¢ Qué pasos de accion especificos se han identificado para poder lograr estos

objetivos

(Qué fortalezas se poseen en las que se pueda seguir reforzando para ser mas

exitoso en el rol actual y en futuros roles?

(Cuaéles son las necesidades de desarrollo de las que se deberia encargar para poder

ser mas exitoso tanto en el rol actual como en roles futuros?

Realizar un borrador del Plan de Desarrollo integrando la informacion previa— este
plan es como cualquier otro proyecto, con Metas, Pasos de Accidon, Recursos
necesarios y Marcos de Tiempo. Utilizar o modificar un documento como el

Ejemplo de Plan de Desarrollo (Registro de Acciones).

Asistir al DPM; mantener un registro de los items de accion y de las “cosas para

hacer” que resultan de la discusion.

Luego del DPM, anotar los pasos de seguimiento en el calendario; reunirse con el

jefe para realizar un seguimiento segun sea apropiado.

Realizar revisiones al borrador del plan de desarrollo. Enviar las copias finales del

plan de desarrollo al jefe gerente, quien va a participar del DPM.

10. Comenzar a tomar pasos en relacion al plan de desarrollo en forma inmediata.

Implementar algo todos los dias.

3.4. ;Como prepararse para la reunion de planificacion del desarrollo?

Instrucciones para el jefe y el representante de recursos humanos.
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El rol del jefe es ayudar a clarificar prioridades de desarrollo, proporcionar input
sobre el desempefio anterior, relacionar el desarrollo con competencias claves del
negocio y ofrecer sugerencias para oportunidades de desarrollo en-el-trabajo. Intentar

estar lo mas disponible posible para brindar respaldo de seguimiento.

El rol del representante de RRHH también es ofrecer sugerencias para tener
oportunidades de desarrollo en-el-trabajo e intentar estar lo mas disponible posible para

brindar respaldo de seguimiento.

Pasos Recomendados:

1. Leer el informe del assessment del participante y anotar:

* Preguntas que se encuentren mas acertadas.
* Comentarios que sorprendan o que no se haya considerado previamente.

* Preguntas que se realizarian durante la reunion.

2. Revisar el archivo de desempefo del participante, incluyendo cualquier anotacién
que se haya hecho, apreciaciones de desempefio anteriores o cualquier otro tipo de
informacion de monitoreo del desempefio. Esto es importante porque puede servir
para reforzar las relaciones entre la evaluacion actual de las fortalezas y necesidades
de desarrollo y ejemplos especificos de como el comportamiento influencia el
desempefio en el trabajo. Comparar esto con los resultados del assessment para

descubrir:
¢ Areas de fortaleza identificadas por el assessment y medidas del desempefio
anterior.

¢ Areas mas débiles reveladas tanto en el assessment como en medidas de

desempefio anterior.

¢ Areas en las cuales los resultados del assessment no concuerdan con las medidas

de desempeinio anterior.



30

3. Basandose en la comparacion del desempefio laboral del reporte directo y los

resultados del assessment:

* Pensar en las posibilidades del reporte directo para el crecimiento de carrera 'y en

cualquier idea que se tenga en relacion a una direccion de carrera adecuada.

* Identificar areas en las que el desarrollo permitird la mayor ganancia para la

organizacion y para el individuo.

* Identificar algunas areas de clara fortaleza, en las que pueda reforzar el buen
desempefio del reporte directo y sugerir formas de capitalizar las ventajas que las

mismas aportan en el futuro.

* Realizar un brainstorming de pasos de accion para tratar necesidades de

desarrollo para poder estar listo para discutirlas en la sesion de feedback.

4. Pensar en maneras para lograr posicionarse mejor y brindar un adecuado feedback.

5. Participar de forma activa y honesta durante el DPM. Durante esta reunion dedicar
atencion al desarrollo del participante. Sentirse libre de contactar al consultor de

PDI para discutir asuntos antes de la llamada.

6. Revisar el borrador del plan de desarrollo del participante (enviado por mail 48

horas antes de la reunion).

7. Desafiarse a si mismo para encontrar oportunidades de desarrollo hacia el reporte
directo. Estar dispuesto a proporcionar feedback en forma regular y especifico acerca

del progreso hacia los objetivos de desarrollo.

8. Considerar qué frecuencia de seguimiento sera apropiada para discutir el progreso

del desarrollo.

3.5. Instrucciones para el Coach de PDI

1. PDI programara la reunion. Se le dird: “Estaremos en contacto con usted (al

participante) para programar un horario que sea util para todos”.

2. Instrucciones para el Jefe. PDI enviaran al jefe una copia de los materiales del

DPM del participante.
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3. Preparar al Participante. El Coach deberia ofrecerse para revisar el plan de
desarrollo del participante o hablar con ¢l antes del DPM para responder las
preguntas que pueda tener. Esto deberia tomar entre 15-30 minutos. Recordar que el
jefe habra recibido el informe del center de desarrollo, pero no habra recibido el
informe de Assessment. Es decision del participante si quiere o no compartir

informacion del Assessment con el jefe.

4. Preparacion como Coach. Tomarse entre 15-30 minutos para revisar el archivo,
confirmar las fortalezas y necesidades de desarrollo del participante e identificar
algunos pasos de accion posibles para las areas de desarrollo en las que el

participante quiere trabajar. También revisar los roles y metas de la reunion.

5. La Llamada. Le pediremos a PDI que origine la llamada. Se necesita saber donde

pueden contactarse con el participante.

6. Empezar la Reunion. El Coach deberia iniciar la reunion y luego dejar que el
participante la dirija. Recordar a los demads los roles que cada uno desempefiara y las

metas de la reunion. También comentarles que la discusion deberia incluir:

* Las reacciones del participante en relacion a la experiencia del center de
desarrollo

* El sentido de las fortalezas y necesidades de desarrollo (tanto del center como de
otras fuentes de informacion)

* El plan de desarrollo que se proponen (y obtener las reacciones del jefe)

Luego pasar el mando de la reunion al participante diciendo algo como “(Jorge), en
este punto le entregaré el mando de la reunion. Quizéas podria comenzar contdndole

(al jefe) acerca de su experiencia en el center de desarrollo.”

7. La Agenda del Participante. Dejar que el participante asuma la responsabilidad de
la reunion. Los participantes pueden estar bastante estructurados y preparados o
pueden no estarlo en absoluto. El Coach debe estar preparado para “cubrir las

brechas” para los participantes si estan luchando con la reunién o no estan cubriendo
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los temas que deben ser cubiertos. Si bien es una reunidn, es responsabilidad del

Coach asegurar que la misma sea productiva.

Si se saltean un componente clave de la agenda intervenir diciendo algo como “No
hemos hablado demasiado acerca de las fortalezas claves (de Jorge). (Jorge),

cuéntenos qué aprendio sobre sus fortalezas en el center.”

También, si el participante estd luchando para identificar pasos de accidén para su
plan de desarrollo, esté preparado para proporcionar sugerencias en relacion a

formas en que podria desarrollar sus habilidades.

Recordar que el participante necesitard la ayuda del jefe y el mismo deberad
proporcionar feedback en relacion a los esfuerzos de desarrollo del participante a
medida que ocurran, y deberian reunirse periddicamente para discutir el progreso del

desarrollo.

El Coach puede tener que ayudar a cerrar la reunion. “Bueno, parece que hemos
cubierto los temas necesarios. ;Tienen alguna otra pregunta antes de finalizar la

reunion?”’

Agradecer por el tiempo, desear lo mejor, y decirles que pueden llamar si se tiene

alguna pregunta o si se les puede ser util en el futuro.

8. Facturar el Tiempo. Hacerle saber a “Jorge” la cantidad de tiempo que se invirtid
en las actividades DPM. Para “HPH” los DPM’s han sido establecidas en 1.5-2.5
hrs. Realmente un DPM telefoénico generalmente lleva 1-1.5 hrs, pero dejarlos

determinar cual sera la extension de la misma.

9. Agradecer!!!

CAPITULO 4: COACHING ONE O ONE COMO PARTE DEL SEGUIMIENTO
DEL PLAN DE DESARROLLO
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4.1. ;Que es el Coaching?

Coaching es un proceso que consiste en brindar herramientas, oportunidades y el
conocimiento necesario para desarrollarse y ser mds eficiente. El rol del coach es

instrumentar el proceso de desarrollo.

El coaching es fundamental para todo el desempefio del proceso gerencial. Este
proceso esta disefiado para ayudar a las empresas a intensificar la contribucion de cada

uno de los participantes a fin de obtener objetivos corporativos.

Se sabe que es dificil cambiar la personalidad y ese no es el rol del Coach. Se
acepta la personalidad de cada uno y se enfoca en el esfuerzo de ayudar a cada
individuo a encontrar la manera de cumplir los objetivos de la manera que esté¢ en
sintonia con su persona y la organizacion.

Se trabaja en conjunto con la persona y su organizacidon manteniendo una
comunicacion fluida con el responsable de Recursos Humanos.

Se equipa a las personas para una gestion independiente de sus objetivos y

carrera en la organizacion.

4.2. Sesiones de Seguimiento con Coaching (Follow up Coaching Sesions)

Es aqui adonde comienza la primera etapa formal enfocada al desarrollo.

. A los / 45 dias del DPM comienza la primer sesiéon de Coaching one-on-one

con el Coach externo

. Se monitorean los resultados de las acciones planificadas

. Se consensua la eventual necesidad de efectuar ajustes / correcciones

. Se plantean eventuales nuevos desafios
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. Se agregan recomendaciones / sugerencias de parte del coach

Si bien cada organizacion determina la cantidad de sesiones a llevar a cabo y la
frecuencia, en general se recomienda una sesion cada 45 dias y se considera un
promedio de 5 sesiones por participante. Consulting Now brindard también a los
participantes herramientas personalizadas para potenciar su desarrollo. Esto incluye

ejercicios practicos, lectura, “Hot Tips” y trabajos de reflexion.

METODOLOGIA

El proyecto se encuadrd dentro de las investigaciones de tipo descriptiva.

Se analiz6 un caso real a partir de la documentacion producida durante el afio
2006 realizado por la consultora. Se tratdé de un pedido realizado por una empresa
multinacional para desarrollar a un empleado jerdrquico que ya tiene 5 afos en esa
organizacion. Resultdé importante para la empresa que este empleado pueda
desarrollarse para cubrir futuras posiciones de trabajo y poder detectar y potenciar su

desarrollo.

Se ha elegido este caso en particular, ya que en el mismo se ha trabajado en los

informes de manera directa (en caracter de pasante).

Procedimiento

A partir del informe del proceso de Assessment (evaluacion de desempefio) y
sus resultados, se comenz6 a desarrollar el Plan de Desarrollo para dicho empleado. De
ese modo fue fundamental la participacion tanto del jefe directo como la persona
encargada de recursos humanos, el participante y el Coach de PDI. El DPM tuvo como
objetivo central la presentacion por parte del participante de las acciones concretas que
se llevaron a cabo para sostener las competencias que aparecieron como fortalezas y
asimismo enfocarse en aquellos comportamientos en los que se verificaron espacios de
mejora.

Etapas del proceso descripto:
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Se analizaron los resultados recibidos del Assessment por parte del Coach de
PDI y se facilito la comprension de los mismos al participante y al jefe si lo requiere.

Se comenz6 a generar el borrador del plan de desarrollo entre el participante y el
jefe. Se realizaron entrevistas individuales entre el jefe y el participante si lo requiere.

Se solicitd documentacion via e-mail al Coach de PDI por parte del participante
antes y después de la reunion de planificacion para su desarrollo continuo.

Se generd la reunion de desarrollo donde estaran presentes el Coach de PDI, el
jefe, el participante y el encargado de RRHH si fuera necesario.

Se utilizo el Registro de Acciones para el desarrollo del participante y escrito por
él.

Se atendid las necesidades del jefe por parte del Coach de PDI para el desarrollo
del participante, pueden ser reuniones, entrevistas, llamadas telefonicas y correo
electronico en el caso que se encuentre en otro pais.

Se facilitd6 Coaching one on one en el caso que el participante lo requiera pre y
post DPM.

Se realizaron evaluaciones continuas y se generd feedback a las sesiones de

seguimiento del plan.

Instrumento

Se analizaron los datos obtenidos del Assessment y sus resultados. Se redactaron
y evaluaron las fortalezas del participante asi como sus areas de mejora. Se utilizo el
borrador del plan de desarrollo que comenzé a redactar el participante con la ayuda del
jefe si fuera necesario. Mediante el Registro de Acciones (documento que se adjunta
antes de la reunion de planificacion) y que desarrollo el participante, con la ayuda del

jefe directo si lo requiere, se comenz6 a preparar el DPM.

Se realizaron entrevistas pre y post DPM, se recabaron datos para determinar las
acciones a seguir y las dudas que existieran. Se impartid6 Coaching One on One y

sesiones de seguimiento del plan.
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CAPITULO 5: CASO ABORDADO EN ESTE ESTUDIO

Asi como se destaco en el apartado metodologico, se tratdé de un pedido
realizado por una empresa multinacional para desarrollar a un empleado jerarquico que

ya tiene 5 afos en esa organizacion.

De este modo es importante para la empresa que este empleado pueda
desarrollarse para cubrir futuras posiciones de trabajo en el area de recursos humanos y

asi poder detectar y potenciar su desarrollo.

La persona a desarrollar tiene 37 afios, se llama Mariana y trabaja en el rubro
alimenticio. Actualmente ocupa una posicion ejecutiva.

El Assessment duro todo un dia en la consultora, en donde Mariana respondi6
satisfactoriamente a las expectativas de todas las simulaciones y ejercicios. Luego la
informacion se envié a PDI (Personnel Decisions Internacional) EE.UU. en donde se
proceso la misma y asi mismo se devolvieron los resultados del Assessment a la

consultora.

Una vez que se realiz6 el Assessment y el feedback dado del mismo, a los 6 dias
se comenzo a recibir el borrador de desarrollo por parte del participante via e-mail a la

consultora, como llamados telefonicos por parte del jefe.

Aqui comienza la etapa en donde el participante viviendo en otro pais, en este
caso en El Salvador, necesita comunicarse via e-mail o telefonicamente con el Coach a

fin de tener una comunicacion fluida sobre el desarrollo a implementar.

En este caso en particular, el jefe estuvo a disposicion durante el armado del plan
de desarrollo del participante, habiendo conversado con el Coach solo 1 vez
telefonicamente. Se le hizo hincapié al mismo (Coach), de que Mariana deberia mejorar
a corto plazo la competencia de dirigir y desarrollar a los demas a fin de que pueda

ejercer en un futuro inmediato el puesto para el cual se le estaba proponiendo.
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La reuniéon de DPM se realizé telefonicamente, ya que las personas a participar
se encontraban en otro pais, y el Coach en Argentina. Mediante teleconferencia, una
modalidad que se ejerce a menudo para las empresas multinacionales, el jefe y el
ejecutivo a ser desarrollado estuvieron a la hora fijada para la misma. A continuacién se
ira describiendo y analizando como se presento el DPM para esta ejecutiva:

1. EIl Coach cuando recibio los resultados del Assessment de Mariana, se comunico
con la misma, y se los envi6 via e-mail para que los pudiera ir trabajando. Se le
manifestd lo que se entendia por necesidades de desarrollo, y sus fortalezas de
acuerdo a todo el andlisis del Assessment. Las necesidades de desarrollo no son
debilidades sino competencias que se deben apalancar y desarrollar. Como
sostuvo (Flippo, 1978) en el marco teérico desde ahora la motivacion y el
autodesarrollo del participante seran muy importantes para la consecucion de los
objetivos a conseguir. También la cultura organizacional en donde se encuentre,
la importancia que se le de al desarrollo en la misma y la ayuda del
Departamento de Recursos Humanos y del jefe directo. Es interesante recalcar
que el haber sido propuesta para esta ejecutiva desarrollarse en cubrir futuras
posiciones jerarquicas dentro la organizaciéon, fue tomada con mucho
entusiasmo. No se lo percibié como una formacién donde existian falencias sino
como oportunidad para generar nuevas fortalezas. Aqui nuevamente (Gomez
Mejia, 1995) sostiene lo que ya se ha escrito en el marco teorico, en relacion a
la formacion frente al desarrollo, pudiendo comprender la reaccion positiva de
una ejecutiva al momento que se la notifica que serd propuesta para un
Assessment y luego su desarrollo continuo. Las fortalezas claves que
aparecieron son las siguientes:

* Analizar asuntos
* Alentar trabajo en equipo
* Establecer planes
Las necesidades de desarrollo que se presentaron son:
e Demostrar adaptabilidad
* Orientarse hacia las necesidades del cliente

* Dirigir y desarrollar a los demds
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Se conversod con el jefe telefonicamente, haciéndole saber los resultados del
Assessment, en especial las fortalezas y necesidades de desarrollo. En todo
momento el jefe escucho atentamente y estuvo dispuesto a cooperar con Mariana
para la consecucion de los objetivos que se propusieran. Asi mismo el Coach
dialogd también con el jefe sobre el desarrollo en estas competencias, y que
debia tomar su tiempo y era un trabajo a largo plazo (Gémez Mejia, 1995) como
toda desarrollo ejecutivo. El jefe estaba ansioso sobre las competencias que
debia desarrollar la participante, ya que el tiempo para cubrir la posicidon que se
le estaba proponiendo a Mariana era a corto plazo. Ella debia trabajar durante los
meses restantes en fortalecer las necesidades de desarrollo que se le estaban
presentando. Asi mismo se entiende que la evaluacion de un desarrollo ejecutivo
es mas dificil de hacer, ya que el mismo es mas intangible de por si, (Flippo,
1978); y si bien actia también en el desarrollo actual del candidato, se presenta
como algo a futuro, en donde el esfuerzo individual serd fundamental para los
objetivos propuestos a desarrollar.

El participante comenzd a trabajar sobre su plan de desarrollo en donde se lo
observoé muy entusiasmado. También se encontrd varias veces con su jefe para
conversar sobre los posibles pasos de accion y si estaba de acuerdo en lo que
estaba proponiendo. Aqui comienza la etapa en donde el participante se debe
comunicar con el Coach a fin de pedir consejos y sugerencias para el desarrollo
de las competencias. Se le sugirié que anotara durante toda una semana lo que le
parecia que no funcionaba bien en el trabajo de acuerdo a las necesidades de
desarrollo que se le habian presentado. De ese modo comenz6 a pensar sobre sus
posibles planes de accion a futuro.

Mediante la Planificacion de Desarrollo, documento que redacta el participante
para la reuniéon de DPM y que se encuentra en el anexo, junto al Registro de
acciones, se comienza de esta forma a planificar el desarrollo del ejecutivo,
entendiendo siempre este como un autodesarrollo, donde se le aconsejo que
tuviera plazos y planes de accion a futuro pare ser contemplados.

Una vez que el participante habia trabajado sobre el borrador del plan de
desarrollo, se le envid una copia al jefe para que pudiera evaluar en la reunion de
DPM posibles comentarios y sugerencias para el participante.

El Coach realiza la reunion de planificacion del desarrollo y duro el plazo que se

habia estipulado 1 hora y media. El jefe se dedic a escuchar las propuestas por
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parte de Mariana. El Coach solo intervino para resaltar algunos temas que le
parecieron importantes pero se observaba que los dos ya habian estado
trabajando algunos puntos juntos. Eso no ocurre a menudo con empleados que
tienen poco contacto con su jefe directo o estdn tan atareados por el trabajo
diario que poco tiempo le dedican a su desarrollo. Se entiende de este modo
(Flippo, 1978) que el trabajo ejecutivo es un trabajo con una infinidad de
facetas, donde en un momento se puede estar controlando algin proceso y luego
en una reunion directiva para el lanzamiento de un nuevo producto dentro de la
compaiiia. En este proceso en particular la participante se dedicé a planificar su
desarrollo, y la cultura organizacional y el entorno favorable, permitieron
generar un trabajo de desarrollo continuo dentro de la organizacion. Desde el
inicio Mariana destac6 las reacciones que habia tenido al proceso de
Assessment, habiendo estado muy conforme con el mismo. Las simulaciones
con los pares le interes6 mucho ya que sostenia son situaciones reales que se
presentan en un puesto de trabajo. También es la forma en que el participante
conozca el cargo en si y todos sus movimientos dentro de la estructura. El jefe
habia estado en silencio hasta entonces. Le pidi6 a Mariana, junto al documento
que tenia en sus manos, que le explicara con mas detalle su manera de
sobregerenciar, y de que manera podia modificar eso para un futuro con un
grupo de personas. Mariana sostuvo que era algo que debia ocuparse, ya que
muchas veces, se quedaba envuelta en decisiones que podria tomar rapidamente
y delegar trabajo a los demas. La toma de decisiones para un ejecutivo es un
rasgo muy importante como se ha escrito en el marco tedrico (Flippo, 1978), ya
que los tiempos generalmente son cortos. Un método muy utilizado es el in-
basket, donde el ejecutivo al llegar a su puesto de trabajo todos los dias abre su
correo electronico y debe decidir qué es necesario responder con urgencia y que
no lo es, de acuerdo a la importancia del asunto. Delegar es un rasgo del
desarrollo y trabajo en equipo. Sucede a menudo que cuando no se desarrolla
esta competencia (Alles, 2004), se tiene poca confianza en el trabajo responsable
de los otros, y de ese manera se guarda cierta informacion para si mismo, no
logrando desplegar las capacidades de los demas. Aqui se puede observar como
esto esta intimamente ligado con la competencia que ella debe fortalecer en
Dirigir y Desarrollar a los demas. El Coach interviene en este momento, dejando

que Mariana siguiera con sus metas a corto y largo plazo, para luego entrar en si,
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a sus areas de mejora que debia desarrollar. Ella continio enfatizando que a
corto y largo plazo seria propuesta para el manejo de personal. Por lo tanto, las
areas de mejora debia apalancarlas, sobre todo la competencia dirigir y
desarrollar a los demds, de manera urgente, y asi hacer su trabajo de forma
eficiente. Se observa una alta motivaciéon por parte del participante en su
desarrollo que como se sostuvo en el marco tedrico, (Flippo, 1978). Eso traera
aparejado que podra fortalecer sus necesidades de desarrollo de forma rapida al
igual que aportara beneficios para la organizacion. Asi mismo las empresas
deben brindar reconocimiento a los empleados que exhiben mayor interés en el
desarrollo.

El Coach nuevamente resaltd la retroalimentacion que se le habia dado al final
del Assessment, en referencia a que lo que era habitual para ella hoy, en su
trabajo cotidiano, podia mejorarse, mediante diferentes técnicas que se podrian ir
trabajando. Se le solicitdé que vaya explicando sus pasos de accion que ella
misma habia redactado, para sus fortalezas y de ese modo, ir generando
alternativas de mejora continua. En ese momento ella destaco lo que se le habia
comentado también en su feedback sobre la frase, “que el arbol no tape el
bosque”, ya que una de las areas de mejora que mas debia trabajar era la
competencia de dirigir y desarrollar a los demas. Las sugerencias que se le
dieron para esa competencia, fue poder tener una escucha activa a los diferentes
miembros de su equipo de trabajo. Muchas veces ella misma habia considerado
ese tema como una dificultad que tenia, ya que antes de que los otros hubieran
terminado de comentarle sobre algun problema, ella les estaba respondiendo, sin
haber escuchado correctamente a su interlocutor. Esta competencia es
fundamental para un ejecutivo que desea trabajar con grupos y desarrollar a los
mismos (Alles, 2004), ya que cuando no se desarrolla, el otro puede sentir que
no se tiene interés ante sus propias ideas, y un fuerte egoismo ante las opiniones
de los demas.

Se la escucho hablar a Mariana, lo que habia apuntado en su necesidad de
desarrollo en “demostrar adaptabilidad”, ya que ella misma sentia a menudo
que se irritaba por comentarios de compaferos, ante diferentes asuntos por
resolver. El jefe en este momento intervino adecuadamente sosteniendo que en
el manejo de personal dicha competencia era muy importante, para lograr

flexibilidad en un grupo de trabajo. El Coach resalto los puntos que ella habia
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desarrollado, e insisti6 en la posibilidad de tener una mentalidad mas abierta,
que era algo que debia ocuparse bastante Mariana.

Con respecto a orientarse hacia las necesidades del cliente se le sugiri, como
se sostuvo en el marco tedrico (Alles, 2004), que pasara mas tiempo con los
clientes. También que hiciera uso de la competencia requerida para todo
personal jerarquico en el desarrollo de las relaciones y de esa manera poder estar
informada en cuanto a la satisfaccion de los clientes y las expectativas de los
mismos.

Con respecto a sus fortalezas en analizar asuntos y establecer planes, estan
relacionadas con la competencia de pensamiento estratégico (Alles, 2004) y
Mariana comprende rapidamente sus cambios en el entorno y toma las medidas
adecuadas con anticipacion. A su vez la fortaleza alentar trabajo en equipo
acentua su caracteristica y habilidad para cooperar y colaborar con otras
personas pero esta fortaleza se incrementard atin mas cuando trabaje su area de
desarrollo en dirigir y desarrollar a los demas. Se cerr6 la reunion destacando el
Coach que se habian cubierto los temas necesarios y si tenian alguna otra
pregunta antes de finalizar la reunion. Al no haber mas preguntas se agradecio a
los mismos por el tiempo que habian invertido en el DPM.

En este caso en particular no se tuvieron llamadas telefonicas por parte del jefe
al Coach luego del DPM, ya que el participante junto a su jefe, trabajaron en
todo momento para desarrollar las competencias necesarias de Mariana.

Con respecto al seguimiento del Plan de desarrollo, se realizaron 2 entrevistas
post-DPM, habiendo detectado un desarrollo del participante. Se le sugirid que
continuara reforzando sus necesidades de desarrollo, pero cuando se estaba
llevando adelante una entrevista de seguimiento, Mariana recalc6é algunos
conflictos personales. Ella se encontraba sufriendo una crisis en su matrimonio a
raiz del excesivo tiempo que le dedicaba al trabajo y poco o nada a su vida
personal, comenzando a sentir falta de interés por todo lo que realizaba. El
Coach le ofrecio en su segunda entrevista la lectura del libro “Coaching para el
¢éxito” de Talane Miedaner para poder seguir apalancando ciertas competencias y
consejos para su vida profesional y personal. Esto podia leerlo por su cuenta,
para asi ir trabajando ciertos aspectos personales e ideas que pudieran ir

surgiendo.
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CONCLUSIONES

El desarrollo profesional del personal jerarquico, es un desarrollo a largo plazo,
en donde se asemeja mas a la educacion (Flippo, 1978), que a una formacién
propiamente dicha sobre ciertas competencias. Los cambios no se observan a corto
plazo, ya que son cambios mas relacionados con ciertos aspectos de la personalidad de
un individuo (Alles, 2004), y por eso el proceso de Coaching es importante. Con
frecuencia se ha visto en la consultora, que las empresas solo realizan el Assessment y
luego no siguen con las sesiones de Coaching one on one, donde se ha podido constatar
que son muy significativas a la hora de ver resultados concretos en un ejecutivo. El
ejecutivo mediante el Coaching lleva sinergia grupal, una mayor creatividad y
empowerment al equipo de trabajo. También adquiere ain mas seguridad psicologica,
favoreciendo la reduccion del estrés y mejorando el dialogo profesional-empresa. Es
sumamente interesante estar presente en una sesion, ya que muchas veces no solo se
trabajan temas relacionados a la tarea en si, y a las competencias que debe ir
desarrollando el empleado en su vida profesional, sino, mas bien personales del sujeto.
Por lo tanto es necesario que un profesional encargado en esta disciplina, con
conocimientos psicoldgicos, pueda trabajar con ciertos elementos que estan bloqueando
el desarrollo de la persona y asi poder potenciarla. En este caso, en una sesion de
coaching, la participante manifestd abiertamente estar pasando por una gran
insatisfaccion en su trabajo, a raiz de una crisis personal que se estaba generando en su
matrimonio. Este no es un dato menor, para el profesional, ya que todo lo que se
manifiesta de algin modo en su vida cotidiana-personal, es llevado al trabajo y por lo
tanto para la organizaciéon. De aqui que, para hablar de desarrollo profesional es
necesario entender el desarrollo personal, ya que los dos no pueden estar separados y
pertenecen a la totalidad de la persona. El desarrollo personal es un proceso dinamico
orientado a lograr mayores niveles de satisfaccion y efectividad en cada uno de los
aspectos de la vida, bio-socio-psico-espiritual. Por consiguiente, el desarrollo
profesional no es otra cosa que el proceso de desarrollo de capacidades y habilidades en
forma madura y productiva en una situacion de trabajo. Asi nos permite trabajar con un
concepto necesario desarrollado por (Maslow, 1989) de auto-actualizacion que es la

necesidad que tienen los seres humanos de hacer uso maximo de su propio talento y
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recursos para enfrentar las situaciones vitales. Cuando se describe anteriormente
“madurez” se refiere a la capacidad de una persona para lograr autonomia e
independencia. A su vez se desarrollan sus propias capacidades y habilidades y se es
flexible ante las circunstancias que se presentan en la vida profesional. Mariana por lo
tanto debera trabajar mucho este concepto de flexibilidad, ya que una necesidad de
desarrollo y mejora, es lograr mayor adaptabilidad en su trabajo con sus pares. Y
“productiva” para que esas habilidades tengan una aplicacion concreta y no queden
como algo potencial.

Algo también a considerar (Flippo, 1978), es la ayuda del jefe directo para el
desarrollo del participante, ya que se ha podido notar que varios ejecutivos, al no tener
una buena relacion con el jefe, desestiman el desarrollo, no generando motivacion para
el mismo. Aqui es necesaria tanto la propia motivacion para el autodesarrollo, como una
actitud abierta por parte del jefe, ante las areas de mejora del participante y la
posibilidad de poder compartir sus dificultades con el mismo. Una buena comunicaciéon
no solo es requerida con el grupo de trabajo, sino ante los superiores, ya que de este
modo el jefe podra ir sabiendo qué necesita el participante para poder desarrollarse, sea
diferentes cursos, como el tiempo necesario para realizarlo. También en cuanto a la
comunicacion (Alles, 2004), en este caso puntual, sobre todo a sus subalternos, se la
debia seguir trabajando. La participante solia tener una actitud impulsiva ante las
respuestas, no pensando previamente lo que iba a decir, y eso se not6 igualmente en el
Assessment que se le efectud, en la simulacidon con pares y luego en la competencia a
desarrollar para dirigir y desarrollar a los demas. Como se presento igualmente en el
marco teorico, el no desarrollo de la competencia Desarrollo de las Personas (Alles,
2004), genera una situacion de no delegar tareas importantes, muchas veces ante la
desconfianza en la responsabilidad de los otros, y por lo tanto el valor del recurso
humano en si dentro de una organizacion. La retroalimentacion no solo es necesaria
frente al jefe directo, sino también hacia su grupo de trabajo y lo mismo que hacia otras
personas dentro de diferentes areas. Refleja la habilidad de saber escuchar las opiniones
de los demas, y cambiar quizés el proceder de como se venia ejecutando el trabajo. Se
obtiene asi una comunicacion fluida con todos dentro de la organizacion. La critica no
debe ser vista como destructiva, sino igualmente como constructiva, ya que también
genera un desarrollo para el ejecutivo a nivel profesional como personal.

Se observa igualmente en la lectura realizada que los ejecutivos actualmente

prefieren delegar mas tareas a sus secretarias u otras personas y tener mas interaccion
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personal, sea con clientes externos como internos. No sirve solo formar una cultura y
crear objetivos para una compaiiia enviando instrucciones escritas desde la oficina
central o “Head Office”, sino que el ejecutivo se debe encontrar y hablar con la gente en
donde trabaja en cualquier parte del mundo. De aqui, se deduce que las competencias de
adaptabilidad y cosmopolitismo (Alles, 2004), son muy requeridas en la actualidad, ya
que la interaccion con gente de diferentes culturas se da frecuentemente y el
conocimiento de idiomas es una herramienta muy valorada.

Por lo tanto, también el Coach debe saber y aprender otros idiomas a fin de
poder comunicarse de manera clara con personas de diversas partes del mundo. En el
caso que se ha visto, la participante y el jefe, hablaban el espafiol, pero de todos modos
se necesita conocer la riqueza y la sutileza del castellano hablado en Latinoamérica. Es
curioso escuchar y comprender que existen palabras que poseen un significado quizas
totalmente opuesto al que se cree en nuestra cultura local.

El Autocontrol, también es una competencia muy demandada en los niveles
intermedios y altos (Alles, 2004), hoy por hoy, no basta que los empleados “se pongan
la camiseta” o tengan una especifica preparacion técnica, si €eso no va acompafiado con
una capacidad para manejarse efectivamente consigo mismos y con los demas. Ademas
se ha observado que la imagen que tengan los ejecutivos de si mismos es muy
importante a la hora del desarrollo profesional ya que tendra implicancia en las metas
que se puedan plantear como los objetivos a conseguir. Asi mismo, el DPM lo que
permite es que el ejecutivo lleve adelante un proceso de desarrollo continuo, a largo
plazo, con metas concretas. La ayuda de un Coach serd fundamental a la hora de
desarrollar las competencias necesarias, lo mismo que para mejorar el rendimiento y por
lo tanto obtener el éxito. El DPM, es la reuniéon donde se ponen de manifiesto las
competencias a desarrollar y es el primer paso hacia un programa de desarrollo a
posterior. Es necesario que esta reunion sea lo mas franca y efectiva posible, ya que
luego se podran delinear de manera concreta los pasos a seguir en el futuro por parte del
ejecutivo con la ayuda del jefe y el Coach. El DPM que implement6 Mariana, demuestra
que ella habia trabajado y era conciente de sus areas de mejora. Muchos ejecutivos, no
aprovechan este espacio de desarrollo y no realizan las tareas y planes de accion a
futuro que el Coach les va sefialando. Las empresas multinacionales invierten gran
cantidad de dinero en este tipo de capacitacion porque conocen los beneficios que

aportaran para toda la organizacion.
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Finalizando, el desarrollo profesional del personal jerarquico es un desarrollo
integral de la persona, donde la nocion de trascendencia, entendida ésta como un ir y
buscar mas all4 del interés meramente profesional, esta presente continuamente. Asi se
concluye, que todo desarrollo profesional debe ir a la par de un desarrollo personal.
Ambos son necesarios en este proceso. Cuando un empleado consigue un cargo
jerarquico dentro de una organizacion, las habilidades asi llamadas “blandas™ pesaran
aun mas sobre su desarrollo y carrera a futuro. (Rogers, 1975) describia con una
reflexion significativa, terminando este trabajo, cuando la personalidad funcione
Optimamente, la unica prediccion que podria hacer sobre la conducta es que el individuo
manifestara en cualquier ocasion un grado de adaptacion creadora perfecto, que se
comprometerd en un proceso continuo de actualizacion. Esta tendencia actualizante
posee toda persona por naturaleza y es una especie de impulso hacia el crecimiento y el
desarrollo, siempre y cuando se puedan crear las condiciones necesarias para el mismo,

sea en el ambito personal como profesional.
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ANEXO

En esta seccion se adjunta lo que el participante trabajo personalmente para su
reunion de planificacion de desarrollo como su desarrollo continuo a posterior al igual
que el registro de acciones con metas y plazos a seguir. Del mismo modo al final del
documento se transcribe meramente un sumario grafico de como se reciben los
resultados de un Assessment, que no refleja el caso al cual se trabajo en este Assessment
en particular, sino a modo de ejemplo del mismo, para un “Business Unit Leader” en
donde las competencias, si bien la gran mayoria son parecidas, se diferencian de algin

modo.

Planificacion del Desarrollo
(DPM)

Mariana

31 de Mayo de 2006

Agenda

e Reacciones frente al Proceso de Assessment

* Metas y motivadores claves
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e Reacciones frente al informe del Assessment

« Areas de fortaleza y oportunidades

e Areas de necesidades de desarrollo

Reacciones frente al Proceso de Assessment
(Mariana):
Lo que me gusto...
“En general me parece que el Assessment esta bien estructurado, ya que las practicas se

combinan de tal forma que no se siente el tiempo”.

“Las simulaciones con pares y con el reporte directo, ejemplifican claramente

situaciones cotidianas en las cuales se muestra la forma habitual de enfrentarlas”.

Lo que me sorprendio...

“El resultado del Raven, el cual me ubicé en un valor muy por debajo del promedio.
Este test mide la habilidad de percibir interrelaciones entre diferentes temas, ir mas alla
de lo obvio, manejar situaciones complejas e integrar rapidamente nueva

informacién...”

“Yo no me considero estar tan mal en estas habilidades, por lo que quisiera oir su

opinion al respecto...”

Feedback

(Mariana):

“El concluir el assessment con una actividad de retroalimentaciéon me parecié muy
acertado. Quisiera hacer mencion de ciertas frases mencionados en el mismo por el
Asesor que me han hecho meditar:

Debo de pensar siempre que lo que ahora es mi habitualidad no debe limitarme para
mejorar y hacer mejor las cosas...

Tiendo a sobregerenciar lo que me deja envuelta en muchas decisiones en lugar de

delegar...
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Lo que ahora puede no ser una debilidad en el trabajo que desarrollo, podra causarme
problemas en el caso que ocupe otra posicion de manejo de personal....

No debo permitir que el arbol tape el bosque.....”

Motivadores claves
(Qué espero de este proceso?
(Mariana):
“Maximizar el uso de mis fortalezas para lograr exceder las expectativas de la empresa
en la actividad que desarrollo diariamente”.
“Convertir mis areas de necesidad de desarrollo en fortalezas para que en su
oportunidad pueda apoyar a la empresa en otras posiciones que involucren el manejo de

personal”.

Metas a corto plazo

(Mariana):

“Obtener una posicion Gerencial de forma que me permita administrar recurso humano
y el desarrollo de habilidades de administracion que he adquirido en la experiencia de

trabajo y en mis estudios de maestria”.

Metas a largo plazo
(Mariana):

“Gerenciar una empresa y llevarla a una posicion estable y de rentabilidad”.

Reacciones frente al Informe de Assessment

Fortalezas Claves
(Mariana):
“El informe determina adecuadamente las fortalezas identificadas y las razones de su
eleccion, las que coinciden con la forma como percibo mis actitudes al respecto’:
* Analizar Asuntos
* Alentar Trabajo en Equipo
* Establecer Planes

Necesidades de Desarrollo
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(Mariana):

“Para una persona es facil reconocer sus fortalezas pero muy dificil encontrar sus
debilidades”. Con respecto a dos de las necesidades planteadas, el informe me ha
ayudado a entender mis actitudes y como cambiarlas:

- Demostrar adaptabilidad

- Dirigir y Desarrollar a los demas

“Me ha costado un poco mas el entender y encontrar aplicacion a las recomendaciones

para “Orientarse a las necesidades del cliente”

Areas de Fortaleza y Oportunidades
Analizar Asuntos
Plan de accion
(Mariana):
“Preparar una propuesta de mejora al Informe de Seguimiento de los indicadores

de calidad que se incluye mensualmente en el Management Report”.

Personas involucradas

¢ Qustavo
e Waleska
* Jorge

Fechas estimadas

Del 1°. Al 15 de junio de 2006

Areas de Fortaleza y Oportunidades
Alentar el Trabajo en Equipo
Plan de accion
(Mariana):
“Coordinar los esfuerzos para la elaboracion de Plan de identificacion y
mitigacion de riesgos a la problematica de Redes Privadas en El Salvador”.
Personas involucradas

e  Waleska
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e Jorge

* C(Claudia
* Victor

* Roberto

Fechas estimadas

Del 1°. de junio al 30 de agosto de 2006

Areas de Fortaleza y Oportunidades
Establecer Planes

Plan de accion

(Mariana):

“Seguimiento a la ejecucion del Plan Maestro de Fijacion Tarifaria elaborado
para el afio 2006, identificando recursos, brechas por cumplir y necesidades para que el
mismo se realice con efectividad”.

Personas involucradas

e Jorge

e Amelia

Fechas estimadas

Del 1°. de junio/2006 al 31 de diciembre de 2007

Areas de Desarrollo
Demostrar Adaptabilidad

Plan de accion

(Mariana):

“Solicitaré retroalimentacion de las ocasiones recientes en las que no fui
paciente e identificaré los temas y un plan para responder en el futuro bajo
circunstancias similares”.

“Seré¢ flexible en como ver una situacion y estaré¢ dispuesta a escuchar otras
posibilidades. Abriré los temas a discusion y me concentraré¢ especialmente en

escuchar, reconociendo que hay diferentes formas de lograr un mismo objetivo”.
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“Documentaré algunas oportunidades en las cuales se necesite tomar una decision,
identificando: a) mi punto de vista inicial, b) las opiniones vertidas por los otros y c)

la decision final tomada”.

“Me refrenaré conscientemente de juzgar o criticar de inmediato las ideas o las
preocupaciones de otros. En su lugar haré preguntas que requieran una explicacion a

fin de entender sus preocupaciones mas plenamente”.

“Le preguntaré¢ a las personas con las que trabajo normalmente cuando piensan ellos
que yo tiendo a ser inflexible e identificaré¢ un plan de como responder en el futuro

bajo circunstancias similares”.

“Demostraré un adecuado nivel de paciencia bajo circunstancias conflictivas

haciendo lo siguiente:

a) Cuando esté enojada, pensar¢ antes de hablar, ganaré tiempo con frases como:
“Esa es una interesante perspectiva”, “Déjame pensar al respecto” y “Dime mas”. La

idea es escoger dar la mejor respuesta para mantener una relacion de trabajo efectiva

b) Har¢ una lista de signos personales que muestren cuando estoy perdiendo los
estribos”.

Personas involucradas

* Carlos + pero se fue

* Esmeralda +

e Luiso

* Luis+ va a ser coacheado

* Roberto +

e (Claudia +

Fechas estimadas

Del 1°. de junio/2006 al 31 de diciembre de 2007
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Areas de Desarrollo
Orientarse hacia las necesidades del cliente

Plan de accion

(Mariana):

“Seguimiento mensual a los reclamos comerciales presentados por los clientes,
la resolucion brindada por la empresa por tipo de reclamo y el tiempo de atencioén a
mismo, a efecto de identificar si la atencion proporcionada es adecuada a las
capacidades de la empresa y al servicio que el cliente se merece”.

Personas involucradas

* Roberto

e Amelia

Fechas estimadas

Del 1°. de junio al 30 de septiembre de 2006

Areas de Desarrollo
Dirigir y desarrollar a los demas
Plan de accion
(Mariana):

* Analizaré mis capacidades y estilo de coaching

* Identificaré las necesidades de cada empleado determinado en la lista con
una técnica de PDI Development Pipeline y a través de discusiones con cada

uno de ellos.

e Escucharé cuidadosamente sobre sus intereses, opiniones, preocupaciones y

objetivos.

e Discutir¢ con ellos los métodos para mejorar. Identificaré los
comportamientos que son eficaces y los que se deben evitar.
e Observaré el comportamiento de estos empleados, indicandole

oportunamente si algo esta bien o no.
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e Le pediré a cada uno de estos empleados que critique su propio trabajo y el
mio y le pediré que ofrezca alternativas a la solucién de problemas o el

efecto que producen en la gente.

e En general con todas las otras personas con las que tengo alglin tipo de
relacion asociada al trabajo y que presenta informacion para entregar al Ente
Regulador, que desde mi punto de vista no esta bien, le explicaré lo que se
requiere con paciencia, enviandole nuevamente la informacion para que sea
corregida por dicha persona, en lugar de hacer las modificaciones por mi

misma.

Personas Involucradas

e Amelia
e Carlos
e Luis

Fechas estimadas

Del 1°. de junio al 31 de diciembre de 2006

PREGUNTAS PARA CONSIDERAR- RESUMEN

+» (Cuales son sus reacciones al feedback de su assessment de PDI?

¢ [ Qué fue lo que le gusto?

“Las simulaciones en la cual se representaba un rol y uno tenia que manejar una

situacion ya sea de un reporte directo o con un par”.

¢ Qué cambiaria?

“Nada”.

% Cuales son sus fortalezas claves? ;Cuales son sus necesidades de desarrollo?
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¢ Sus propias percepciones

“Es facil para mi coordinar equipos de trabajo y analizar temas para encontrar una

solucion en el corto plazo”.

¢ Los resultados de su assessment formal

“Las fortalezas identificadas en el Assessment formal son: Analizar Asuntos,

Alentar el Trabajo en equipo y Establecer Planes”.

¢ Feedback anterior o revisiones de desempefio

“En revisiones de desempefio anteriores siempre he obtenido evaluaciones en las

cuales se toma en cuenta la capacidad de andlisis, la responsabilidad y trabajo con

estandares de calidad sobre el promedio”.

X/
°e

(Cuales son sus metas y aspiraciones de carrera?

¢ A corto plazo

“Tener la posibilidad de obtener una posiciéon Gerencial de forma que me permita

administrar recurso humano y el desarrollo de habilidades de administracion que he

adquirido en la experiencia de trabajo y en mis estudios de maestria”.

¢ A largo plazo

Gerenciar una empresa y llevarla a una posicion estable y de rentabilidad

¢ Qué estandares estan asociados con estas metas?

“Altos estandares de calidad ya que suelo ser muy detallista”.



% (Cual es su plan de desarrollo?

¢ [ Como reforzara sus fortalezas?

¢ ;Como encarara sus necesidades de desarrollo?

“Se establece en el Plan de Accidn al final del Documento”

% (Qué recursos necesita de su jefe para implementar su plan?

¢ Feedback continuo

% (Qué respaldo requiere de RRHH?

“Tiempo para poder ir desarrollando y trabajando todo esto”.

+  (Qué respaldo requiere de su coach de PDI?
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“Recomendar articulos o libros que puedan ayudarme a reforzar mis areas de

desarrollo”.

% (Qué pasos tomara para realizar el seguimiento?

¢ Acciones independientes

¢ Acciones que involucran a otros

Se describen en el Plan de Accidn que se muestra a continuacion:

Registro de Acciones

Para ser completado para la discusion DPM

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Plan de Accion Personas Fec.has
Involucradas estima
das
Fortaleza 1: Preparar una propuesta de mejora al | Gustavo 1°.-15 de
Informe de Seguimiento de los Waleska junio de
Analizar indicadores de calidad que se incluye 2006
asuntos mensualmente en el Management | Jorge
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Report
Fortaleza 2: Coordinar los esfuerzos para la | Waleska 1°. de junio
elaboracion de Plan de identificacion Joroe al 30 de
Alentar el y mitigacion de riesgos a la & agosto de
trabajo en problematica de Redes Privadas en | Claudia 2006
equipo El Salvador Victor
Roberto
Fortaleza 3: Seguimiento a la ejecucion del Plan | Jorge 1°. de junio
Maestro de Fijacion  Tarifaria Amelia del 2006 al
Establecer elaborado para el afio 2006, 31de
planes identificando recursos, brechas por diciembre de
cumplir y necesidades para que el 2007
mismo se realice con efectividad
Area de - Solicitaré retroalimentacion de las | Carlos 1°. de junio
Desarrollo 1: ocasiones recientes en las que no fui al 31 de
) . . \ Esmeralda .
paciente e identificaré los temas y diciembre de
Demostrar un plan para responder en el futuro | Luis 2006
adaptabilidad | bajo circunstancias similares Roberto
- Seré¢ flexible en cémo ver una | Claudia

situacion y estaré dispuesta a
escuchar otras posibilidades. Abriré
los temas a discusion y me
concentraré especialmente en
escuchar, reconociendo que hay
diferentes formas de lograr un
mismo  objetivo. = Documentaré
algunas oportunidades en las cuales
se necesite tomar una decision,
identificando: a) mi punto de vista
inicial, b) las opiniones vertidas por
los otros y c) la decision final
tomada

- Me refrenaré conscientemente de
juzgar o criticar de inmediato las
ideas o las preocupaciones de otros.
En su lugar haré preguntas que
requieran una explicacion a fin de
entender sus preocupaciones mas
plenamente.

- Le preguntaré a las personas con
las que trabajo normalmente cuando
piensan ellos que yo tiendo a ser
inflexible e identificaré un plan de
como responder en el futuro bajo
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circunstancias similares

- Demostraré un adecuado nivel de

paciencia bajo circunstancias

conflictivas haciendo lo siguiente:
a) cuando est¢é enojada,
pensaré antes de hablar,
ganaré tiempo con frases
como: “Esa es una interesante
perspectiva”, “Déjame pensar
al respecto” y “Dime mas”.
La idea es escoger dar la
mejor respuesta para
mantener una relacion de
trabajo efectiva
b) Haré una lista de signos
personales que demuestren
cuando estoy perdiendo los
estribos
c) Escribiré tacticas a utilizar
cuando me sienta emocional,
por ejemplo  salir un
momento de la reuniodn,
reprogramar la discusion o
recordar que la situacion es
dificil para todos los que

participan.
Area de Roberto 1°. De junio
Desarrollo 2: Seguimiento mensual a los reclamos . al 30 de
. Amelia i
comerciales presentados por los septiembre
Orientarse clientes, la resolucion brindada por la de 2006
hacia las empresa por tipo de reclamo y el
necesidades del | tiempo de atencion al mismo, a
cliente efecto de identificar si la atencion
proporcionada es adecuada a las
capacidades de la empresa y al
servicio que el cliente se merece.
Area de - Analizaré mis capacidades y estilo | Amelia 1°. de junio
Desarrollo 3: de coaching al 31 de
Carlos .
diciembre de
Dirigir y - Identificaré las necesidades de | Luis 2006
desarrollar a cada empleado determinado en la
los demas lista con una técnica de PDI

Development Pipeline y a través
de discusiones con cada uno de
ellos.

- Escucharé cuidadosamente sobre
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sus intereses, opiniones,
preocupaciones y objetivos.

- Discutiré con ellos los métodos
para mejorar. Identificaré los
comportamientos que son
eficaces y los que se deben evitar.

- Observaré el comportamiento de
estos empleados, indicandole
oportunamente si algo esta bien o
no.

- Le pediré a cada uno de estos
empleados que critique su propio
trabajo y el mio y le pediré que
ofrezca alternativas a la solucion
de problemas o el efecto que
producen en la gente.

- En general con todas las otras
personas con las que tengo algun
tipo de relacion asociada al
trabajo y que presenta
informacion para entregar al Ente
Regulador, que desde mi punto de
vista no estd bien, le explicaré lo
que se requiere con paciencia,
enviandole nuevamente la
informacion  para que sea
corregida por dicha persona, en
lugar de hacer las modificaciones
por mi misma.

Por favor realice una lista de las acciones que usted, su jefe, el representante de RRHH, y/o el Consultor
de PDI han acordado realizar para ayudar a respaldar su desarrollo continuo.

A continuacion se describe en ingles el resultado de las competencias para un BUL

(Bussiness Unit Leader):

GRAPHIC SUMMARY
low high




Thought Leadership 0
Use Insightful [udoment 35 | |
Think Strategically 30| |
Apply Financial Acumen 3 | |
Innovate 2.5 | |
Display Global Perspective 30 | |
People Leadership 2.5 _
Influence Others 2.0 | |
Engage and Inspire 2.5 | |
Promote Collaboration 3.5 | |
Build Talent 25 | |
Build Relationships 30 | |
Results Leadership 3.0 _
Ensure Execution 3.0 | |
Drive for Results 3.0 | |
Focus on Customers 3.0 ‘ |
Lead Courageonsly 2.5 ‘ ‘
Personal Leadership 3.0 _
Inspire Trust 3.5 | |
Adapt and Learn 30 | |

This assessment benchmarks participant's performance against a talented, experienced executive population. A rating
of 3.0 represents competent/solid performance for experienced executives in PDI's client base. Ratings of 3.5 or
above indicate areas of significant strength; ratings of 2.5 or below indicate areas of development need.
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