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PRIMER RETO:

BUSQUE, COMPARE Y SI ENCUENTRA ALGO MEJOR CONTRÁTELO

Captación de talento directivo: estrategias y aliados

Plácido Fajardo

Socio de Leaders Trust International 

1. Las inquietudes ante la marcha de un directivo

· (25)… El anuncio de la marcha de un directivo valioso genera un momento de ansiedad e incertidumbre para la organización. 

· (26)… La involucración de otros directivos para aportar criterio sobre posibles candidatos es algo positivo y necesario, además de reforzar la sensación de pertenencia y el compromiso con la decisión final. 

· (27)… Considere todas las opciones de cara a identificar candidatos internos. Investigue, dedique tiempo a pensar y descubrir posibles opciones. No las descarte a la primera.
2. Hay que elegir un sucesor: ¿por donde empezamos?

· (28)… Las herramientas de identificación y evaluación de talento son de gran utilidad, si se aplican con rigor, para considerar las mejores opciones internas de sucesión.

· (30)… Regla primera: apuesta por el talento interno siempre que sea posible

· (31)… Regla segunda: si dudas demasiado es que la decisión no es buena

· (33)… Regla tercera: si vas al mercado, hazlo cuanto antes

· (33)… Regla cuarta: elige el mejor aliado que sepa de Negocios, Organizaciones y Personas

· (35)… Regla quinta: proporciona toda la información necesaria al consultor
· (36)… Regla sexta: Preocúpate por conocer el progreso de la búsqueda

· (36)… Regla séptima: Prepara las entrevistas y sácales el mayor partido

· (37)… Regla octava: involucra en el proceso de decisión a quienes sea necesario

· (38)… Regla novena: gestiona la oferta y negociación con elegancia y profesionalidad

· (38)… Regla décima: prepara un buen plan de acogida y haz un seguimiento especial a los 100 primeros días

SEGUNDO RETO:

¿CUÁNTO NOS VA A COSTAR O CUÁNTO NOS VA A HACER GANAR?

La alineación estratégica de la retribución

Ignacio Mazo

Socio de PeopleMatters

1. Recompensa total
· (45)… La recompensa es el retorno monetario y no monetario entregado a un empleado en reciprocidad a su tiempo, talento, esfuerzo y resultados. 
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· (48)… La estrategia de recompensa total es el arte de combinar los cinco elementos o componentes del modelo en paquetes adaptados, diseñados para atraer, retener y lograr la motivación óptima

2. Estrategia de recompensa total

· (50)… Para definir la estrategia de recompensa total es imprescindible alcanzar un profundo conocimiento de la cultura organizativa, de la estrategia de negocio y de la estrategia de recursos humanos

3. Analizar la cultura

4. Analizar la estrategia de negocio

5. Formular la estrategia de recompensa total

· (54)… La recompensa total se refiere a la propuesta de valor percibida por el empleado, por eso debe ser única. Sólo fracasan los esquemas de recompensa que no se intentan

6. ¿Por qué pagar? Definir la filosofía, los principios y los objetivos de la recompensa total

7. ¿Cómo pagar? Escoger los componentes del paquete de recompensas

· (60)…  

· Compensación, parte fija: el elemento de retribución fija exige tener una jerarquía de los puestos de la organización basada en el valor o la contribución de los mismos.

· Compensación, parte variable: existen tres categorías incentivos, bonos y premios de reconocimiento. 
Los incentivos pueden clasificarse en incentivos a corto plazo (participación en beneficios, en el rendimiento de otras variables o en el desempeño individual), o incentivos a largo plazo (basados en capital/ acciones o dinerarios).

· Beneficios: se clasifican en programas de protección de los ingresos (asistencia médica, planes de pensiones, etc.) y programas de pago de tiempo no trabajado (ausencias retribuidas, excedencias, etc.)

· Conciliación: … conciliación entre la vida personal y la profesional. 
… Se refieren a la calidad en el empleo, la flexibilidad temporal y espacial, al apoyo a la familia de los empleados, al desarrollo y a la mejora de la competencia profesional de los empleados y a la igualdad de oportunidades.

· Desarrollo y oportunidades de carrera: se refiere a iniciativas de formación, de gestión del talento y de mejora de la capacidad directiva, y a la oportunidad de mejorar el nivel de responsabilidad en la empresa. 

· (62)… La vinculación de la recompensa al rendimiento, individual o colectivo; la flexibilidad y la reconsideración entre corto y largo plazo, son aspectos clave a considerar a la hora de definir el “mix” de recompensa adecuado

· (63)… Elegir el mercado o mercados de referencia y definir el posicionamiento más apropiado, es una de las claves de la formulación de la estrategia de recompensa

TERCER RETO:

EL QUE QUIERE BUSCA LOS MEDIOS Y EL QUE NO QUIERE, BUSCA LAS EXCUSAS

Motivación y compromiso en tiempos de cambio

Eugenio de Andrés

Socio Director de Tatum

1. ¿Es normal que la mayoría de la plantilla no sienta el proyecto?
2. Me gustaría entender cómo se compromete una persona. ¿Cuál es el proceso por el que surge el compromiso?

· (71)… podemos distinguir dos tipos de ilusión:
· Ilusión emergente: Provocada por factores o estímulos externos que sorprenden a la persona, ya que no eran previsibles ni esperables y que producen en ella un estado de entusiasmo o alegría temporal.
· Ilusión proyectiva: Provocada por la expectativa de que en un período de tiempo se va a producir algo muy sugestivo para la persona. Suele ser más duradera pero se puede convertir en decepción si se defraudan las expectativas creadas.
· (72)… ese estado de ilusión tiene como efecto una actitud positiva en los profesionales que: 

· Facilita la relación y genera buen ambiente
· Favorece la aportación de valor
· Fomenta la adopción de comportamientos positivos
	Tipo
	Factor
	Ilusión

	Extrínseco
	Subida de salario
	Emergente

	Extrínseco
	Fijación de retribución variable
	Proyectiva



	Extrínseco
	Palmada en la espalda
	Emergente

	Extrínseco
	Concurso a la mejor iniciativa
	Proyectiva

	Intrínseco
	Disfrute
	Emergente Duradera

	Trascendente
	Espíritu de Equipo
	Emergentes para todos los miembros del equipo


· (74)… Existen cuatro tipos de vínculos que determinan el nivel de compromiso: empresa, tarea, jefe y equipo. 
3. ¿Cómo desarrollo un programa para aumentar el compromiso de los profesionales de mi organización? ¿Qué tipo de acciones son las más efectivas?

4. Entendido. Veo en el último gráfico que has puesto… ¿qué el siguiente paso es trabajar el estilo de liderazgo de la organización?

· (84)… procesos de comunicación:
· Definir el posicionamiento que queremos que tengan los profesionales de la organización, cuál es la imagen que queremos transmitir, y cuáles son las ideas fuerza en las que nos vamos a apoyar. 
· No pierdas de vista nunca los valores corporativos y aprovecha todas las sinergias posibles con ellos en tus acciones de comunicación.
· Crea y selecciona los canales de comunicación más eficaces en cada momento para llegar a todos los colectivos de la empresa.
· Procura que todo el mundo tenga la información que necesita en cada momento. 
· Sé transparente, la sinceridad es premiada y la opacidad siempre pasa factura. La transparencia genera confianza y ésta es imprescindible para que pueda desarrollarse el compromiso. 
· Adapta el mensaje al receptor. Utiliza la empatía, piensa que te gustaría a ti saber sobre el tema en cuestión y construye a partir de ahí. 
· (84)… El trabajo bien hecho no es el que satisface al poder, sino el que nos acerca más a los objetivos fijados. 
CUARTO RETO:

¿CÓMO LO ESTÁN HACIENDO?

El eterno problema de la evaluación

Jorge Cagigas

Socio de Epicteles

· (93)… Los empleados realizan determinadas funciones, tareas y actividades que son el “QUÉ”, y lo hacen de una determinada manera con unas habilidades, conductas y comportamientos que son el “CÓMO”. 
· (99)… Para mejorar el rendimiento de las personas debemos centrarnos en las funciones que la misma desempeña mejor.
· (106)… El sistema de objetivos vinculados a una retribución variable no es obligatorio, si bien puede ser complementario, de hecho hay organizaciones que no poseen sistemas de objetivos vinculados a variables. 

· (107)… Nunca abordes un proceso de elaboración de un mapa de competencias en una organización, sin haber implantado un sistema de evaluación del desempeño previamente
DIFERENCIAS ENTRE VALORES Y COMPETENCIAS

	
	Valores
	Competencias genéricas
	Competencias específicas

	Cómo se eligen
	Todos los niveles organ.
	Dirección y RRHH
	Depart. Y RRHH

	Criterio de aplicación
	Iguales para todos
	No iguales para todos
	No iguales para todos

	Cómo se evalúan
	Iguales para todos
	Desiguales para todos
	Desiguales para todos

	Herramientas a utilizar
	360º Feedback
	Assessment
	Assessment 


(Elaboración propia)
· (116)… Si la cultura de una organización no está explicitada en valores, y éstos no están incluidos como parte esencial del sistema de gestión del rendimiento (SGR al final acaban siendo algo que suele estar “colgando de todas las paredes” en paneles más o menos sugerentes, pero que acaban coincidiendo poco con el comportamiento diario que las personas de la organización muestran 

360º FEEFBACK
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¿Cuáles son las diferencias entre los valores de una compañía clásica y en una organización que los tiene interiorizados?
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QUINTO RETO:

O TRIUNFAS… O APRENDES

El desarrollo de la eficacia directiva

Antonio Peñalver

Consejero Delegado de People Excelence 
1. ¿Existe un modelo eficaz de desarrollo directivo?
· (125)… El éxito en la implementación de cambios organizativos depende, en gran medida, de una adecuada gestión de personas.
· (127)… Los tres pilares para incidir de manera positiva en la satisfacción y el compromiso de las personas son la claridad en las responsabilidades, la adecuación del nivel de competencias y el desarrollo de los adecuados estilos de dirección. 

· (129)… El entrenamiento para promover la calidad directiva sigue tres pasos de forma secuencial:

· Facilitar la introspección del directivo en su realidad organizativa y sus comportamientos profesionales;

· Desarrollar adecuadamente sus funciones y el estilo de liderazgo necesario; y

· Facilitar al directivo el desarrollo de sus habilidades para comunicar, motivar e implicar a sus equipos en la consecución de resultados. 

· (130)… La función principal de líder es la de conseguir que se obtengan los resultados esperados a través de la involucración de las personas. 
DIFERENCIAS ENTRE MANAGEMETN Y LIDERAZGO
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· (132)… El directivo debe ser consciente de que hay cinco condiciones que impiden ser un auténtico líder a quien carezca de ellas: 

· A los líderes les gusta la gente

· Tienen las ideas bastante claras y hasta una filosofía personal de vida

· Disfrutan con las responsabilidades. Las consideran un reto

· Les gusta solucionar problemas

· Les encanta conocer y aprender de las opiniones de otros.

· (132)… El directivo debe saber como actúa el líder.

· Visión de futuro

· Imagen propia

· Poder de decisión

· Capacidad de innovación

· Delegar con estilo propio para motivar a su equipo

· Asumir riesgos sin temor falso

· (133)… Según un estudio realizado por el IESE, las competencias directivas más valoradas son:
· Orientación al cliente

· Liderazgo

· Integridad

· Iniciativa

· Trabajo en Equipo

· Comunicación

· Visión de Negocio

· Mejora personal

· Toma de decisiones

· Orientación interfuncional

· (134)… Las competencias emocionales implican cierto grado de dominio de los sentimientos y se agrupan en torno a cuatro grandes grupos: 

1. Autoconocimiento. Conocer los propios estados internos, preferencias, recursos e intuiciones; conciencia emocional, autoevaluación precisa y confianza en uno mismo.
2. Autogestión. Manejar los propios estados internos, impulsos y recursos; autocontrol, confianza, integridad, adaptabilidad e innovación. 

3. Motivación. Tendencias emocionales que guían o facilitan la obtención de metas; afán de logro, compromiso, iniciativa y optimismo.

4. Competencia social: Estas competencias determinan el modo como nos relacionamos con los demás. 

· Empatía- Capacidad para captar sentimientos, necesidades e intereses ajenos; Comprende a los demás, Ayuda a los demás a desarrollarse, Orientación hacia el servicio, Aprovechar la diversidad y Conciencia política.
· Habilidades sociales- Capacidad para inducir en los otros las respuestas deseables-  y compuesta por las siguientes competencias: influencia, comunicación, gestión de conflictos, liderazgo, canalización de cambio, establecimiento de vínculos, colaboración y cooperación y habilidades de equipo. 
· (139)… El directivo más eficaz es aquel que mayor abanico de estilos de dirección presenta
· (148)… conductas de efectividad para motivar a sus colaboradores:

· Motivar puntual e individualmente
· Escuchar activamente

· Preguntar para saber

· Mostrar interés auténtico y empatizar

· Conocer diferentes niveles y/o factores de motivación en los colaboradores

· Provocar su participación

· Profundizar en las causas reales de la desmotivación

· Buscar y considerar el interés de los demás

· Tener una actitud mental abierta

· Personalizar la relación con sus colaboradores 

· (148)… Desarrollar al directivo es el más claro exponente de la formación es el más claro exponente de la formación de adultos y en este caso, es importante recordar el hecho de que “nadie cambia si no siente la necesidad”. 
SEXTO RETO:

¿TODOS A UNA?

El trabajo en equipo en la alta dirección:

Los seis factores clave de éxito

Carlos Espinosa

Director de Desarrollo Estratégico de Élogos

LOS SEIS FACTORES CLAVE DE UN EQUIPO DIRECTIVO
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1. El pasado
· (157)… Una de las claves de un equipo directivo efectivo es un adecuado equilibrio en las experiencias pasadas de sus miembros, para lo cual tendrá una gran relevancia, el primer empleo importante que cada uno tuvo, que suele concretarse en el tipo de jefe que le ayudó a dar sus primeros pasos en el mundo de la empresa.
Un equipo de alta dirección efectivo estará condicionado por el pasado de sus miembros, cuya composición influirá a su vez en la capacidad colectiva de conseguir resultados. 
2. Los “padrinos”

· (161)… Repasar estos orígenes en el comité de dirección es algo esencial para el equipo de recursos humanos: identificar de dónde viene cada directivo, quién o qué les trajo, por qué y en qué momento (tan importante es el momento como el agente) serán cuestiones a catalogar con detenimiento de naturalista, para entender y anticipar reacciones en procesos de gestión del cambio. 
3. Los objetivos 

· (162)… En procesos de creación de un nuevo equipo directivo desde la incorporación del primero (CEO) hasta el último no es aconsejable que pasen más de 6 meses. 

· (164)… Para que el equipo directivo esté internamente alienado, sus objetivos deben estarlo, salvo que expresamente la incorporación de alguno de ellos persiga, desde dentro, cambiar o neutralizar los objetivos de alguna otra área. 
Normalmente los objetivos están alienados cuando el equipo se incorpora a la compañía en un plazo de tiempo corto, no superior a los seis meses. En otro caso lo normal es que los objetivos de la alta dirección sean conflictivos entre sí, y que unos y otros destaquen las debilidades de sus antecesores (recientes). 
4. Las expectativas personales 

· (165)… El líder de un equipo de alta dirección deberá ser capaz de identificar cuál es el “ancla” principal de sus directivos, o dicho de otro modo, si su motor (driver) es más espiritual (carrera, contribución a la empresa, satisfacción personal, autoaprendizaje, etc.) o económico (aumento salarial, promoción a un puesto mejor, aumento de valoración de stock options, etc.) 
	
	En un equipo asumirá riesgos… 
	En un equipo No asumirá riesgos…

	Orientado al beneficio colectivo
	Cuando esté en juego la visión de la empresa, sus grandes estrategias o la defensa de sus principios y valores fundacionales. 
	Cuando el beneficio de la decisión sea menor que el riesgo para sus compañeros, para un amplio colectivo de trabajadores o para la reputación de su empresa. 

	Orientado a  su beneficio personal a corto
	Si la decisión le puede suponer un beneficio económico inmediato o la consecución de uno de sus objetivos clave. 
	Si pone en riesgo algo valioso para él, aunque crea en lo contrario o sepa que su oposición perjudica a otros directivos  a la empresa en su conjunto. 


5. Los valores 
· (167)… La heterogeneidad de valores personales en el seno de un equipo directivo no debe ser un factor limitante del desempeño grupal siempre que todos compartan un valor supremo: el respeto a la persona. 
6. Los estilos de dirección 
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· (172)… conviene identificar posibles camaleones (en el doble plano de valores y estilo de dirección), no tanto por las repercusiones cortoplacistas de dicha habilidad biológica, sino por el potencial peligro que supone contar en la parte más alta de la pirámide organizativa con personas con profundas carencias éticas, como se ha demostrado en la práctica estos últimos años. 
SÉPTIMO RETO:
¿CAMBIO O CRISIS?
“La gestión de personas en tiempos de turbulencias”

Carlos Sánchez

Socio Director de e-Motiva 
1. El secreto del éxito en los procesos de cambio

· (179)… El éxito de todo proceso de cambio no depende tanto de su diseño como de su  implementación y eso, depende de las personas.

2. Las fases del proceso de cambio
· (180)… un proceso de cambio ha de contemplar las siguientes fases:
· Cohesionar al equipo directivo en torno a una visión: de la situación, de los objetivos y del proceso

· Analizar los agentes implicados y su posicionamiento

· Planificar el cambio: prioridades y fases

· Comprender las resistencias y gestionarlas

· Generar compromiso en los mandos intermedios

· Gestionar el cambio de rol

· Gestionar la comunicación

· Gestionar las situaciones individuales

· Consolidar los avances y celebrar los éxitos

· (181)… Para liderar con efectividad un proceso de cambio los directivos han de ser percibidos como un equipo cohesionado, coherente creíble

· (183)… Una organización es un sistema, complejo, evolutivo

· (184)… los agentes más habituales en un proceso de cambio son los siguientes:

· Los accionistas

· El Presidente

· Los mandos intermedios

· Los equipos de proyecto o agentes de cambio

· El Departamento A, el Departamento B, etcétera. 

· El Área de Recursos Humanos

· Los sindicatos

· El conjunto de empleados

· (185)… la planificación del cambio:

· Identificar los aliados

· Empezar por donde haya más probabilidades de éxito

· Identificar las principales resistencias a priori

· Diseñar estratégicas específicas  de comunicación formal e informal
· Diseñar estratégicas de negociación win-win

· (186)… Para que alguien viva algo como suyo ha de ser suyo, ha de apropiárselo emocionalmente

· (187)… Las resistencias emocionales están relacionadas con pérdidas: 
· De lo conocido
· De comodidad
· De status
· De poder
· Económicas
· De amigos
· …
· (187)… Respecto a las resistencias colectivas, los sentimientos de pérdida más frecuentes son:
· De identidad de grupo
· De sus líderes
· De posicionamiento dentro de la organización
· De estructura y funciones conocidas
· De acceso a recursos
· De valores de grupo
· …
· (187)… La raíz más profunda de la resistencia al cambio es el sentimiento de pérdida
· (188)… Los grados de aceptación o resistencia al cambio se mueven a lo largo de una escala de este tipo:
· Identificación plena
· Cooperación
· Apoyo
· Aceptación
· Indiferencia
· Protesta
· Huelga
· Sabotaje
· (191)… El compromiso no se puede comparar, hay que merecérselo, como empresa y como directivo
· (192)… El objetivo de la comunicación es reducir la ansiedad y la incertidumbre aportando certeza y previsibilidad

· (196)… Aceptar un cambio de rol requiere crear espacios de conversación significativos y una dosis de participación ajustada a las expectativas

· (200)… Si queremos conseguir el compromiso de los que se quedan, hay que tratar muy bien a los que se van. Todos estarán mirando

· (200)… En la comunicación de los logros debemos preservar siempre la credibilidad. El nivel de información que maneja la organización es muy alto. 

OCTAVO RETO:

¡SE ME VAN!

Claves para la retención del talento

Juan Pablo Ventosa

Presidente de EPISE 
1. “Retener: impedir que algo salga, se mueva, se elimine o desaparezca”

· (203)… si retengo acabo perdiendo. Si agilizo, libero y permito, conservo talento. 
2. “Retener: interrumpir el curso normal de algo” 

3. “Retener: suspender en todo o en parte el pago del sueldo”

· (204)… la gente que queremos retener son aquellos que nos aportan más de lo que, en contrapartida podemos pagarles. 
Las cinco preguntas inquietantes

1. ¿Retengo el talento o se me está yendo? ¿A quien retener?

· (208) Indicadores de rotación ( y de retención)

· Índice de rotación no deseada: Número total de empleados en posiciones críticas o con alto potencial que se salen por mes/ número medio de empleados. 

· Índice de rotación Voluntaria vs. Involuntaria:… se refiere a aquellos empleados que se van por propia iniciativa frente a aquellos cuya causa de baja es el despido ( de cualquier tipo y por cualquier motivo).

· Índice de rotación Evitable vs. Inevitable: … es la que se produce por causas ajenas a la empresa. 

· Índice de rotación Disfuncional vs. Funcional: … se refiere a la gente con elevado desempeño frente a la gente con desempeños inferiores.

· Indicadores de rotación complementarios:… centro de trabajo, grupos de edad, niveles jerárquicos, antigüedad en el puesto, etc.

	                          CAUSAS BAJO CONTROL DEL COLABORADOR

	CAUSAS BAJO CONTROL DE LA ORGANIZACIÓN
	ROTACIÓN VOLUNTARIA
	ROTACIÓN INVOLUNTARIA

	EVITABLE
	· Buscando mejores condiciones retributivas
· Buscando mejores condiciones de trabajo

· Por problemas con el jefe inmediato

· Por la falta de reconocimiento

· Dimisión por Mobbing
	· Despedido procedente por baja de rendimiento
· Baja incentivada

· Jubilación anticipada



	INEVITABLE
	· Dimisión por motivo de traslado de ciudad del conyuge
· 
	


	DESEMEÑO DEL COLABORADOR

	INICIATIVA DE LA ROTACIÓN
	ALTO
	BAJO

	DE LA ORGANIZACIÓN
	EL COLABORADOR PERMANECE EN LA ORGANIZACIÓN
	BAJA DEL COLABORADOR POR DESPIDO

	DEL COLABORADOR
	EL COLABORADOR SE VA
(Rotación disfuncional)
	EL COLABORADOR SE VA
(Rotación funcional)


· (213)… 

· Tienen un fuerte impacto en los resultados

· Son difíciles de sustituir (por el “expertise” que requieren, por ejemplo)

· Son atractivos para la competencia y 

· Sus costes de sustitución son muy altos

· (213)… El único activo intangible que predice éxito financiero futuro de una empresa es su índice de retención de personas clave. 

2. ¿Cuánto me está costando esto? Los costes de la no retención 

· (214)… En el terreno del talento, estrategias continuadas basadas en la opción “Buy” (contrata cuando lo necesites) frente a estrategias basadas en la opción “Make” (contrata para desarrollar y comprometer) suelen estar destinadas al fracaso a no ser en circunstancias muy delimitadas. 
	FUENTES DE COSTES DE ROTACIÓN

	Costes de salida
	Costes de reemplazo

	- Costes de la entrevista de salida
	- Costes de reclutamiento/ anuncios

	- Coste del tiempo para gestiones
	- Costes de empresa de sección (si aplica)

	- Coste del tiempo empleado por los supervisores directivos
	- Costes de tiempo de entrevista a candidatos

	- Finiquitos e impuestos
	


3. ¿Qué es lo que retiene a una persona en una organización?

· (216)… ¿Hemos de ir preguntando a cada uno para averiguar las razones que le retienen en la organización? La respuesta es, naturalmente, afirmativa con respecto a determinadas personas (ya sabemos con quienes).
· (218)… En enganche y la retención, ya lo sabíamos, están muy condicionados por esa labor continua de la dirección inmediata que supone prestar atención a la gente y dirigir su desempeño. 
· (218)… Instrumentos para afinar el diagnóstico:
· Entrevistas y cuestionarios de salida

· Entrevistas y Focus Groups con colaboradores en activo

NOVENO RETO:

¿FINAL DE ETAPA O META VOLANTE?

Carrera profesional y outplacement

Javier Martín de la Fuente

Consejero Delegado de person’a 
· (228)… La guía de Silvia es muy detallada y contempla aspectos como:

· Historial de la persona

· Puntos fuertes que han demostrado durante su trayectoria

· Datos familiares

· Elementos objetivos que han llevado a la decisión

· Respuestas a posibles preguntas

· Versión de comunicación al interior y al exterior de la Compañía

· Paquete de salida, con un marco de negociación, incluyendo un programa de ayuda al reposicionamiento en el mercado, “outplacement”. 

· (230)… La comunicación debe ser aséptica, sin incluir elementos de paternalismo, sin dañar a la persona y, dejando claro que es una decisión tomada sin vuelta atrás. Siempre en el despacho del comunicador. 
Dejando posibilidades de reacción. 

1. Qué valor aporta a la compañía

· (232)… Cuanto antes recupere la pérdida que ha sufrido la persona despedida antes se recuperará la confianza del equipo, actual y futuro de la organización. 

· (233)… Preservar la imagen de la compañía lleva implícito preservar la imagen de la persona despedida y viceversa. 

2. Qué valor aporta a la persona
· (234)… La gestión del “continium” profesional es responsabilidad de cada uno de nosotros y sólo, aceptando ésta, podremos ser dueños de nuestro destino. 

La comunicación personal

· (241)… La persona que decide o “deciden por ella” iniciar un proceso de transición profesional no pide nada al mercado, sino que ofrece lo que es capaz de aportar en función de quién es y qué quiere. 

La exposición al exterior 

· (242)… Sólo somos, si saben que existimos

Desarrollo del plan de acción

· (245)… Las mayores posibilidades de generar un cambio profesional se encuentran en relacionarse con los demás, en generar la mayor red de contactos posible. No sólo en cuantía sino también en calidad, entendida ésta como aproximación continua a cada uno de los miembros de la red. 

ÚLTIMO RETO:

¿CÓMO APORTAR VALOR ESTRATÉGICO A LA DIRECCIÓN GENERAL?
La necesidad, o no, de la función de Recursos Humanos

Jorge Cagigas

Socio de Epicteles
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Estrategia de RR.HH.





Estrategia de negocio





Cultura organizativa





Negocio con buenos resultados





Empleados:


Satisfechos y comprometidos





ESTRATEGIA RECOMPENSA TOTAL


Compensaciones


Beneficios


Conciliación


Desempeño y reconocimiento


Desarrollo y oportunidades de carrera








Atraer, motivar, retener





Colaterales





Colaterales





Colaboradores





Empleado





Jefe





Valores en un entorno clásico...Y





No son compartidos


No están vinculados al quehacer diario


No intervienen en la evaluación del desempeño


Suelen estar mediatizados por la interpretación personal del jefe


No existe un plan de desarrollo específico de mejora


No son parte esencial del 360º Feedback








En una nueva organización 





Son compartidos y aceptados por todos


Son inspiradores del “como” hacer las cosas


Son parte integrante de la evaluación individual del desempeño


Existe un sentir general, una visión global sobre los mismos


Hay un plan de desarrollo por cada valor y persona.


Son el corazón del 360º Feedback 








LIDERAZGO





Decisiones incluidas (método socrático)


Coactuación, búsqueda de aliados


Jerarquía funcional


Pago por calidad de trabajo y participación en beneficios


Concentración conjunta de objetivos a alcanzar


Poder premiador


Visión estratégica 








MANAGEMENT





Decisiones impuestas jerárquicamente (de arriba a bajo)


Mando, autoritarismo


Disciplina: controlar, limitar y definir


Retribución mecánica


Determinación unilateral de objetivos a alcanzar


Poder coercitivo


Visión finalista (Cuenta de resultados) 





EQUIPO DIRECTIVO





EL PASADO





LOS PADRINOS





VALORES





EXPECTATIVAS





LOS OBJETIVOS





ESTILO





Personas











Foco de la Dirección (Blake y Mouton)





Orientado a resultados





Orientado a personas





Modesto sencillo





Glamouroso espectacular





Estilo


Oriental,


colectivista





Estilo


paternalista





Estilo


“killer”


Embaucador





Procesos





45% (41%)





24% (23%)





13% (11%)





23%�(20%)





Enfoque operacional (día a día) 





69%- 64%





31%- 36%





Modo de interacción 





Estilo 


Carismático 


populista





Futuro/ strategic focus





Agente de cambio


 staffing


Diseño organizacional


 encuestas  plan de acción


Mediciones de desempeño


Formación y desarrollo  





Partner estratégico 


 plan estratégico de rh


 rh como “bussines plan”


Cultura e imagen 








Experto en relaciones con empleado


 relaciones con empleados


 relaciones laborales


 seguridad y prevención


 diversidad 











Experto administrativo


 compensación


 Beneficios


 Rh sistemas información


 cumplimiento
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