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Por Claudia Jaramillo Torréns, Coach
Corporativo ICC
En el articulo anterior, expuse mi

perspectiva y reflexion sobre las fallas que
observo en los procesos de desarrollo de
personas y las posibles causas de la baja
rentabilidad que tiene esta inversién, desde
el punto de vista de la mejora de
productividad de la empresa y desempeio
de los colaboradores.

En el presente articulo, quisiera
compartir los enfoques de trabajo que hoy
estan siendo utilizados en paises mas
avanzados en el desarrollo de personas y el
nuevo perfil que esta siendo demandado en
el mercado, con las habilidades claves
asociadas.

Lo primero que considero interesante
de mencionar, es que la gran ganadora de
los procesos de desarrollo, es la
empleabilidad de los que participan y
completan los ciclos, por lo tanto, el
beneficio para los participantes activos, es
una ganancia asegurada, independiente de
que este valor agregado sea aprovechado
por la organizacion.

Suele suceder, que algunas personas
participan mas activamente y se motivan
por el aprendizaje y al término de los
procesos, su empleabilidad o valor en el
mercado para sus perfiles y roles
desempenados, ha mejorado mucho. Lo que
ocurre a continuacion, es que quienes logran
desplegar sus talentos dentro de su
organizacion, se convierten en los agentes
de cambios internos que facilitan la
adopcion de nuevas practicas y quienes se
topan con barreras limitantes que

Las claves para desarrollar, potenciar y
retener el talento
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obstacuhzan aplicar las nuevas

competencias, deciden cambiar de
organizacion, con lo cual, la empresa pierde
los talentos y con ello, la posibilidad de
rentar su inversion, quedandose anclada a
las viejas practicas, perdiendo la inversion.

El grupo de personas que logra
incorporar competencias, mejora
significativamente su perfil y el valor de su
empleabilidad, razéon por la cual, es
importante valorar a cada persona que ha
pasado por un proceso de coaching y

entrenamiento de competencias, ya que
cuenta con un valor diferenciador.
En el contexto actual, la maxima

representacion de un perfil maduro en
talentos, es el “Knowmad”, que es el perfil
mas buscado por las empresas y corresponde
a aquella persona que puede asumir
multiples posiciones, cuenta con la
capacidad de trabajar en colaboracion con
casi cualquier persona, en cualquier
contexto, momento y lugar. Para lograr este
nivel de madurez, cuenta con un alto
conocimiento personal como ventaja
competitiva, aplicado a sus Competencias
de Comportamiento y Habilidades
Profesionales.

Los problemas que enfrentan hoy las
empresas para reclutar, desarrollar y retener
este perfil, es en primer lugar, la madurez
de la organizacion para contar con la
capacidad interna o externa de desarrollar
procesos de seleccion enfocados en la
busqueda de talento, por sobre la busqueda
reactiva de capacidades de ejecucion de
tareas, que es el enfoque tradicional.

En segundo lugar, contar con directivos
y jefaturas con la capacidad de dirigir
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talento, de manera de facilitar contextos de
trabajo en el cual se puedan desplegar los
potenciales de sus colaboradores. Suele
suceder, que los perfiles profesionales
maduros, son percibidos por algunos
directivos como amenazas a su propio rol, ya
que el talento de los colaboradores puede
generar los resultados que la jefatura no
esta logrando conseguir, y no quieren
exponerse a develar las fallas en su propio
desempeiio, aplacando el potencial. Quieren
aparecer como los responsables de los
resultados minimizando el aporte de valor
de los colaboradores.

La tercera causa, es la falta de interés
de los propios perfiles talentosos, de
someterse a organizaciones que no valoran
el talento y ponen limitaciones al despliegue
de sus capacidades. Si se les restringe y no
sienten espacios de contribucidn, con
posibilidad de decidir y aplicar criterios, no
les motiva y prefieren rechazar ofertas
laborales en ambitos de operacion limitados
en los cuales no puedan aportar su
creatividad, no podran colaborar y hacer
equipos, ya que la organizacion, se enfocara
en metas individuales y no en las colectivas.

El siglo XXI, requiere perfiles
auténomos, creativos y con capacidad
permanente de aprender y adaptarse
rapidamente. Este perfil esta representado
por los Knowmad.
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Habilidad Clave: Fuerza Mental

Si hay una habilidad que caracteriza a los(as) Knowmad es su
fuerza mental, que se observa cuando enfrentan un obstaculo o
caida y en vez de frustrarse, agobiarse, personalizar, desmotivarse o
irritarse, se les ve provocados y con mas claridad para hacerle
frente al obstaculo, manejandolos con agilidad y energia. Es como si
cada problema, fuera una posibilidad mas y se les escucha decir
frases como: “esto no me la va a ganar”, o “si no funciona asi,
entonces debe funcionar de esta otra forma”.... y lo que nunca
dicen, ni piensan es “no va a funcionar, nunca funciona,
seguramente se va a repetir lo mismo, no hay nada que hacer, no
puedo hacer nada no depende de mi.....etc”, que son pensamientos
de personas con baja fuerza mental.

La Fuerza Mental, es la capacidad de superar las situaciones
adversas sin ser abatido, usando la resiliencia para recuperar las
fuerzas y sobreponerse a los contratiempos. Es una habilidad que
usa la voluntad, consciencia, perseverancia, persistencia y
determinacion para desempefarse de manera consistente en el
limite superior de los talentos y capacidades, sin importar cuales
sean las circunstancias enfrentadas.

Hace algunos afos, tuve el privilegio de participar junto a mi
hijo mayor, en un seminario impartido por Timothy Gallwey, y
tuvimos la oportunidad de entender lo importante y clave que es
contar con esta habilidad en todo contexto de vida.

Tim Gallwey, es uno de los padres del coaching moderno y cuyos
origenes lo sitlan como un ex tenista que desarrolld una
metodologia de entrenamiento para el desarrollo de la excelencia
personal y profesional, el cual plasmo en su libro mas conocido
llamado “"The Inner Game" y que constituyo las bases del coaching

deportivo y organizacional. El juego interior relatado en su libro,
indica que dentro de la mente del jugador, se enfrentan varios
obstaculos como el miedo, la duda, la desconcentracion que crean
una voz interna calificadora que se interpone entre el pensamiento
y la accidn, e interfieren en el proceso de darse cuenta de aquello
en lo que objetivamente hay que enfocarse, para resolver una
situacion. Al desconcentrase mentalmente, se pierde la capacidad
de reaccionar a tiempo para lograr los objetivos.

El juego interior en definitiva, se juega para superar los
obstaculos autoimpuestos que impiden a la persona o equipo
acceder a todo su potencial.

Es muy claro en el tenis, un deporte que mas alla de un buen
estado fisico, requiere de destreza mental, donde se gana por
enfoque y concentracion mental. Cualquier falla en este estado
enfocado, implica perder puntos y mete al jugador en un estado de
confusion, ofuscacion, que lo aleja de la concentracion que requiere
para ganar.

El entrenamiento de esta fuerza mental permite que el
potencial de cada persona que sabe que hacer, como actuar, como
corregir, emerja para observar, darse cuenta, probar de manera de
minimizar la falta de concentracion y los juicios personales,
aprendiendo a darle la bienvenida a los obstaculos.

Una aptitud imprescindible en estos tiempos es la capacidad de
conservar la calma en medio de las crisis y cambios bruscos y
desestabilizadores. Quienes sobreviven en estos medios, son quienes
tienen la capacidad de “conservar la cabeza mientras el resto
pierde la suya”.

18 COSAS QUE HACEN LAS
PERSONAS MENTALMENTE FUERTES

Reflexionan sobre
\ su progreso ‘

Toleran su
incomodidad

Piensan productivamente

Invierten su energia
mental sabiamente

Evaltan sus
creencias esenciales

Tienen persistencia

Estan preparados para trabajar y
triunfar por sus propios méritos

Disfrutan su tiempo a solas

Estan dispuestos a cometer errores

Evitan quedarse .= {
estancados en el pasado {
: - Se autocontrolan r—
o 4 : ‘

Se adaptan a los cambios

B Permanecen felices

Son amables

.. Estan dispuestos a
asumir riesgos calculados

Invierten su energia
"~ en el presente

Asumen total responsabilidad
 por sus acciones del pasado

Celebran los éxitos de las demas personas
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Desarrollo de la Fuerza Mental

Las personas tienen distintas maneras de reaccionar a las
adversidades tales como el fracaso, el rechazo, criticas,
agresiones o situaciones que tienen implicita mucha presion. La
capacidad para recuperarse rapidamente, esta absolutamente
relacionada con la fuerza mental y la forma en que se le hace
frente a las adversidades.

Mientras algunas personas se inmovilizan, se ofuscan, dejan
abatir y les agobia las interferencias que les impide avanzar en sus
objetivos, otras, se automotivan, usan la creatividad, la buena
disposicion, equilibrio y seguridad personal, para buscar la mejor
forma de superar los obstaculos, hasta lograr los objetivos
planteados.

Esta habilidad si bien en algunas personas se origina a partir de
las circunstancias de su experiencia de vida o poseen condiciones
innatas y aptitudes para ser mentalmente fuertes, la fortaleza
mental se puede aprender, desarrollar y robustecer. La capacidad
de manejar las presiones y mejorar el rendimiento se puede lograr
mediante un trabajo enfocado a:

o Visualizar y fijar objetivos

« Potenciar la autoconfianza y seguridad personal

« Manejar las emociones, niveles de estrés y ansiedad

« Manejar el consumo de energia utilizado por el cerebro para
funcionar

« Mejorar las capacidades de concentracion

e Minimizar el tiempo de recuperacion frente a adversidades,
mediante el manejo de los pensamientos negativos

* Mejorar la solidez mental para pensar con claridad, potenciando
el optimismo y las ideas que movilizan, por sobre el pesimismo y
las ideas que paralizan.

El desarrollo de esta habilidad permite maximizar el
desempeno de todos los roles de una organizacion en particular
aquellos que estan sometidos a mayores presiones por su
caracteristica.

Por ejemplo, es importante que la fuerza de venta de una
empresa, tenga alta fuerza mental para hacer frente a las
demandas del mundo comercial y exista la capacidad de superar
rapidamente las frustraciones a las que estan sometidos frente a
rechazos reiterados, presiones en las negociaciones con los clientes,
de las jefaturas por llegar a las cifras y metas de ventas, malas
practicas de la competencias, derrotas, etc. Es muy comdn ver que
la gran falla de muchos de los equipos comerciales y roles directivos
que origina sus bajos resultados, esta relacionado con la falta de
esta habilidad.

Existen instrumentos tales como el Cuestionario de Estilos
Explicativos de Seligman (SASQ: Seligman  Attributional Style
Questionnaire) que mide el optimismo vy la resiliencia bajo
situaciones de adversidad, mediciones que permiten cuantificar el
potencial de fuerza mental que tiene una persona y determinar las
areas a trabajar que se observan mas bajas y son requeridas por los
roles ejercidos.

Es importante que las organizaciones se apoyen con este tipo
de instrumentos para identificar problematicas derivadas de la falta
de esta habilidad.
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El nuevo enfoque de desarrollo de
talentos: Modelo 70 20 10

Hoy el conocimiento técnico especializado, ya no
es lo requerido por las organizaciones, lo que
realmente necesitan, es desarrollar la economia del
conocimiento que son las dinamicas productivas que
hacen uso intensivo de la informacion, tecnologia,
conocimiento y creacion de valor. La habilidad clave
consiste entonces, en saber agregar valor a los
productos y servicios, a través de la construccion de
una relacion, de la reinvension e innovacion rapida,
con el fin crear una diferencia en la oferta de valor
que ofrecemos nuestros los clientes.

El conocimiento técnico no es un valor agregado,
es la base sobre la cual se construye el aporte de valor
mediante la aplicacion del conocimiento, por lo que
las competencias de negocio, de comportamiento y
habilidades profesionales, son mas relevantes en la
generacion de este valor.

El modelo 70/20/10, esta ideado para abordar
esta nueva realidad y contexto actual. Ha sido
desarrollado por Morgan McCall, Robert W. Eichinger y
Michael M. Lombardo, del Center for Creative
Leadership, de la Universidad de Princeton, y es una
filosofia de aprendizaje que supone un cambio en la
forma de llevar a cabo los planes de desarrollo
asociados a los proceso educacionales.

El enfoque del modelo, considera que la forma
mas efectiva hoy de desarrollar nuevos
comportamientos y habilidades, es mediante la
experiencia practica en situaciones laborales reales y
de la vida cotidiana. Esta perspectiva se basa en que
la internalizacion de nuevos conocimientos y
aprendizaje, ocurre mediante la practica y
experiencia real que permita probar los aprendizajes,
de esta forma, la formula 70/20/10", significa:

El 70% del aprendizaje proviene de la
experiencia practica, participando en proyectos de
complejidad acorde al rol y teniendo injerencia en la
resolucion de problemas mediante la practica de
competencias. Esto se fundamenta en que la velocidad
con la que se producen los cambios en el ambito
organizacional, hace necesario que los colaboradores
deban manejar un amplio rango de estrategias y
practicas que permitan adaptarse a las diferentes
situaciones.
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Estas practicas implican generar las colaboraciones adecuadas
para dar con personas claves que tengan las capacidades requeridas
para abordar problematicas, manejar politicamente las fuentes
internas y externas para encontrar "respuestas’, contar con un
contexto de pruebas donde validar soluciones con control de
errores, y contar con un espacio que replique las complejidades de
los problemas que debe ser abordados antes de afectar
negativamente a los clientes con las soluciones disefadas. Probando
en ambientes contenidos se aprende mejor mediante la
experiencia.

Esto implica en la practica, que los lideres y jefaturas, deben
proporcionar los espacios de aprendizaje a sus equipos, en los
cuales puedan generar soluciones y probarlas, con las condiciones
de riesgos controlados antes de aplicarlas en los contextos reales, y
que estén asociados al nivel de madurez que tenga cada
colaborador y los aprendizajes que debe realizar. Si queremos
contar con buenos talentos, debemos proporcionar los espacios
donde apliquen las competencias que aprenden.

Por ejemplo, si queremos tener un buen Jefe de Proyecto,
debemos asignarle trabajos acorde a su nivel e ir acompafando su
desempeifio hasta completar el maximo de complejidad al que
puede llegar de acuerdo a su categoria. Algunas jefaturas,
presuponen que la gente debe ejercer un rol sin preparar los
contextos antes y cuando los colaboradores llevan afos
ejerciendolo, terminan confirmandolo y se pierde toda la
motivacion del crecimiento. Lo efectivo, es ir definiendo escenarios
cada vez mas complejos, que preparen a la persona para ir
asumiendo nuevas responsabilidades, en un proceso de constante
crecimiento.

El 20% corresponde al trabajo de coaching, entrenamiento,
asignacion de mentores, interaccion entre equipos, observacion de
modelos y feedback de lideres involucrados en el desarrollo de
talentos. Este feedback es clave para ir ajustando las conductas,
comportamiento, técnicas, criterios, enfoques, durante la practica
misma, aprendiendo a través de la relacion y observacion de otros.
Lo ideal entonces, es generar grupos de aprendizaje colaborativos,
donde los colaboradores compartan con la red de relaciones en la
que se incluyen compaiieros, jefes, otras areas, clientes.

El 10% proviene del aprendizaje técnico formal, a través de
cursos, lecturas, elearning, talleres, seminarios, diplomados, etc.

En definitiva, el proceso de desarrollo de talentos debe
considerar experiencia practica, coaching y educacion formal.

Finalmente, para que este proceso sea efectivo, es importante
complementarlo con dos procesos organizacionales claves. El
primero es el proceso de seleccion alineado con el reclutamiento
de talentos y evaluacion de brechas de competencias de roles. El
segundo proceso, es el de evaluacion del desempeiio el cual
requiere de liderazgo y jefatura calificadas para evaluar en base a
criterios objetivos y ajustados al desempeno real de los
colaboradores.

Desarrollar el Talento en una condicion necesaria para
asegurar las tres variables claves de la productividad:
Rentabilidad sostenida, buen clima y satisfaccion de clientes.
Cualquier otro modelo conduce en el corto plazo a la
destruccion del talento que aportan los colaboradores.

2) Proceso de Entrenamiento de
Competencias basado en el
principio 70 20 10.
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1) Proceso de Seleccion alineado con el
reclutamiento de talentos y evaluacion de
brechas de competencias de roles.

70% de asignacion de los talentos en proyectos complejos,

20% de inversion en coaching para acompafiar el
desarrollo de competencias y

10% de educacion formal en apoyo técnico.

Liderazgos estratégicos facilitadores de contextos de aprendizaje
Perfiles Profesionales Empleables

3) Proceso de Evaluacion de Desempeiio
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