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INTRODUCCIÓN 

En la actualidad se han dado muchos cambios de diversa índole con mayor 

fuerza y velocidad en los diferentes aspectos que trastocan a todos los que 

conformamos este mundo. Más de una profesión está siendo demandada con 

resultados satisfactorios y efectivos en todo momento dentro de un entorno 

globalizado. En este sentido, fa Psicología es una de las Ciencias de este siglo que 

estará más que nunca cercana a los movimientos científicos, políticos. económicos y 

tecnológicos que repercuten en el diario vivir de los individuos y las organizaciones. 

La habilidad que desarrolle el Psicólogo para captar la dimensión de esta realidad, 

será clave en los procesos del Cambio Organizacional, así como en los procesos que 

representan un mayor reto al asesorar respecto del tema de Factor Humano a las 

instituciones en las que part1c1rie. 

También es importante considerar que los cambios en el ámbito laboral han 

impactado a las empresas en México y del mundo entero en todos los niveles. Las 

relaciones laborales también han sufrido un cambio sobresaliente ya que tanto 

empleados como empleadores, deben ubicar el rol que ocupan en esta etapa de 

transición decisiva. Por lo que todas las iniciativas que surjan respecto de nuevos 

modelos de Recursos Humanos deben ser estudiadas en cuanto a su viabilidad y 

apoyo del negocio en el que se lleven a cabo las implementaciones 

pertinentes y los alcances de cada una de ellas como materia prima para el bienestar 

de la o..-gan1zac1ón. 

Toda esla evolución en el mundo laboral ha marcado un giro desde el concepto de 

mercado o competencia, .:ti concepto de empresa y trabajador. El capital y los 

recursos malenalL•-; ya han dejado de ser los principales recursos productivos. 

---;--;---=-------=-~-~-~ _-_ ---:::_ 
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Se conocen casos en donde las empresas más destacadas del mercado pueden 

sufrir rápidamente disminución en sus ventas por año, quiebras inesperadas o 

desaparecer del mundo de los negocios; tales son los casos de Enr-on y Worldcom, 

que aun siendo consideradas empresas lideres en el ramo de la tecnología de 

infor-mación, por malos manejos administrativos de las personas clave se colapsaron 

hasta llevar-las a la banca rota. 

En estos tiempos los empresarios e Inversionistas saben que su mayor fortaleza 

no es el equipo o el material que utilizan para desarrollar su producto o mejorar sus 

procesos y servicios; sino el potencial que tienen en lo que hoy se conoce como 

capital Intelectual o talento de cada una de las personas que integran las filas del 

negocio con contribuciones y resultados contundentes en beneficio de la empresa. 

Más de un experto en la materia remarca la idea de que "el talento que posea 

empresa y su capacidad de innovar y de adelantarse al mercado no sólo le 

perm1t1rá perdurar en el tiempo, sino también marcar el rumbo en el futuro 

1nmed1ato". La clave del éxito de los profesionales y las organizaciones con talento, 

es su capacidad para aprender e innovar teniendo como medio y no como fin, la 

tecnología. 

Es por esta realidad, que las empresas deberán soportar las demandas del 

me..-cado con iniciativas que encaminen a conoce..- y aprovechar el potencial de cada 

una de las personas que contribuyan en la aplicación de su estrategia y desarrollo. 

Oebe..-án también estar p..-eparadas par-a enfrenta..- la incertidumbre económica con 

planes más agresivos de crecimiento a través de su gente clave. 

El experto en Cambio Organ17ac1onal, Claus Mole..- (2002), establece una idea 

que cambia y rompe con el paradigma de: "'el clien~e es primero", antes que 

cualquier otra cosa para una organización. E1 enfatiza que la gente talentosa 

integrante de las organizaciones es pnmero, mucho antes y con rnayor rue..-za que el 

- ...... 



cliente. Porque es a través de este tipo de gente como la empresa logra resultados y 

otorga un valor agregado al cliente. 

En este sentido,. el rol que juega el Psicólogo profesional ubicado en áreas de 

Planeaclón y Desarrollo de Recursos Humanos es contribuir como asesor de los 

inversionistas, estableciendo un mapa del potencial de su gente,. su talento, 

demostrando así que el conocimiento de su personal clave en términos de 

resultados de desempeño, habilidades,. valores, aptitudes,. Inteligencia emocional, 

agilidad mental, y su capacidad para entender los procesos del negocio, es el 

sustento más fuerte que diferencia a una empresa competitiva de las que están en 

vías de serlo. 

Es así como este trabajo de Investigación tiene su principal justificación. La 

idea de saber que la diferencia siempre estará marcada por el TALENTO con el que 

cuentan sus filas de trabajo y planeación soportan el éxito de la empresa. Por ello la 

Identificación del Talento Interno es un proceso en el cual se involucra a todos los 

responsables de la organización, tomando en cuenta que, entre mejor conocimiento 

de· la gente clave, existe una mejor toma de decisiones y contundencia en la 

obtención de resultados duros de Negocio. 

En la presente invest1gac1ón se describe el Proceso de Identificación de 

Talento Interno en una organización multinacional, con operación en más de 60 

paises y cuya matriz se encuentra en México, como primera fase de un Modelo de 

Gestión de Talento Interno y se pretende demostrar que las herramientas 

empleadas para la ident1f1cac1ón de la gente reconocida como Altos Potenciales, 

pueden ser propuestas como una bateria que cubre las demandas acertadamente en 

estos procesos, en donde se busca detectar con prec1s1ón a aquellas personas que 

pueden tener aportaciones de valor claves para la organización donde part1c1pan. 

-------------- __________ .. ~--""\ 
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Para lograr lo anteriormente expuesto, el proceso de investigación se 

desarrolla bajo el siguiente esquema: 

En el capitulo J: Gestión de Talento se describe la nueva tendencia de las 

organizaciones de atraer,. gestionar y retener al talento en organizaciones 

multinacionales,. la Importancia que implica tener programas de Identificación de 

Talento en las organizaciones. Abriendo un espacio Importante a la descripción de 

Modelos empleados en Organizaciones con renombre mundial como CEMEX, JBM, 

GENERAL ELECTRIC entre otras. 

En el Capítulo J:J: Factores de Medición en la Identificación de Talento 

~ se abordan los temas referentes a los principales usos que se le da a la 

Psicometda Aplicada en las Organizaciones. específicamente en procesos como 

Identificación de talento, el tipo de instrumentos que regularmente se utilizan y las 

áreas que son medidas con ellos. Puntualmente, se tratan los temas de Inteligencia 

Cognitiva y Emocional, factores clave de esta investigación. Además de lo anterior se 

abre paso a la idea generalizada del dominio práctico de un segundo Idioma (Inglés) 

.c;::ori· el cual muchas puertas se abren o se cierran en un mundo globalizado como el 

actual. A fin de aclarar los tres puntos principales que se midieron durante esta labor 

de Investigación. 

En el Capítulo J:J:I,. Evaluación del Desempeño. se explica claramente el 

significado de medir el resultado del trabajo de los colaboradores con talento en las 

organizaciones. lo cual permite marcar la pauta de explicación del facto empleado 

para correlacionar lo obtenido de las evaluaciones de las habilidades potenciales. 

El siguiente, el Capít:ulo IV,. Descripción de los Inst:rumentos utilizados 

en la Invest:igaclón trata de los antecedentes, pr1nc1p1os teóricos, sustento 

estadist1co y modo de aplicación, calificación e interpretación del Wonderltc Personal 

Test (WP1 ), del Emot1onal Quotient Inventory (EQI) y del Tec;t of fngllsh for 

1 lntcrnat1onal Con1n1un1cat1on (TOEIC). fn este m1sn10 apartado, se describe de 

i 
i 
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manera general la técnica de Entrevista por competencias empleada en el proceso de 

Identificación de Talento, contemplada como parte del proceso mismo. También se 

da paso, a la descripción de la herramienta de Evaluación de desempeño empleada 

para correlacionar los factores antes descritos. 

En los capítulos V, VI y VII Metodología, Resultados y Conclusiones, 

respectivamente, se dará respuesta a la pregunta de Investigación, presentando los 

resultados estadísticos y conclusiones encontradas de este esfuerzo de Identificación 

de Talento Interno. 

r; .. 
l - ' 



CAPÍTULO I 

GESTIÓN DE TALENTO 



CAPÍTULO 1 ~ESTIÓN QF TALENTO 

1.1 Talento, Ventaja Competitiva 

Mientras las organizaciones sigan demandando resultados favorables que generen 

valor en las organizaciones aportando trabajo a su crecimiento, la gente clave continuará 

realizando inversiones de tiempo y dinero en la atracción, selección, capacitación y 

retención de la gente que logra resultados sobresalientes. Pero también demandará que 

dichas estrategias sean claras y brinden un soporte importante en la asesoría del 

desarrollo de la gente sobre todo en términos productivos y de Innovación. 

En el estudio ªThe War for Talent 2000: Building a Superior Talent Pool to Orive 

Company Performance'" (Mckinsey and Co. 2002) 1 se examinó la diferencia que el talento 

hace en el desarrollo de una compañía en un tiempo en el que las estrategias por atraer 

a los mejores se ha Intensificado. 

El estudio de Mckinsey consistió en 6900 encuestas aplicadas entre empleados. 

ejecutivos, mandos intermedios en 56 diferentes empresas. Entre los resultados 

encontraron que el mercado laboral de los gerentes se ha visto con más rotación en los 

últimos tiempos,. es decir, se han dado más cambios de gerentes de empresas 

posicionadas a empresas de menor tamaño o de reciente creación. Por lo que ellos 

mismos recomiendan como estrategias de retención las siguientes: 

Crear una diversidad de talentos en donde exista Alto potencial en puestos clave de la 

organización, y asegurarse que todos los eJecutivos sean responsables del desarrollo 

de su gente y de hacer una adecuación puesto-persona eficaz. 

Desarrollar una razón bien sustentada por la cual se deben escoger personas con alto 

potencial en su compañia respecto de otras. 

Combinar- un desarrollo ético con una cultura abierta y de confianza. 

Mantener cont1nuClmente la atracción y detección de Talento. 

1 Mct<1nsey and Co es la ernp1esa 1oe1er en soluciones de consul!ar1a de negocios Y la empresa que la mayorla de los 
estudiantes que termm;u1 una MBA <-n l"I rnundo rhge P<Ha 1taba¡ar Oe acuerdo a l;i encuesta Fortune 2002, de las ·so 
empresas ma.io desPat>leo; para lo!> MBA 



CAPÍTULO J.: GgSTI6N QE TALENTO 

Realizar cambios de los Individuos de menores resultados por aquellos con resultados 

sobresalientes 

Desarrollar lideres brindando proyectos retadores, retroalimentación informal, 

coachlng y mentorlng. 

En el estudio .. The State of the Relationship to Leave In the High Value Work Force" 

(Corparate Leadershlp Council, 2000) 2
, se ha detectado una clara tendencia por el 

abandono de empresas por aquellos individuos considerados como Alto Potencial, y una 

creciente demanda de las compañías por encontrar gente clave para sus organizaciones. 

En dicho estudio, se observó que la demanda por el Talento Ejecutivo es global, así 

mientras los empleados en firmas de tecnología expresan una particular intención 

creciente de abandonar sus trabajos, la demanda global por talento ejecutivo genera un 

alto riesgo de partida de aquellos empleados considerados como los mejores. 

A continuación se presenta el porcentaje de aquellos sectores en donde los 

e"'!pleados están pensando deJar sus organizaciones. 

Abandono de Empresas, por Industria 

30% 

25% 

Porcentaje de 20% 
Intención de 15% 
Abandono 10% 

5% 

Oºlo 
Tucriologia Manufac:tura F'"ariz;:i'5. Logeshca 

Industrias 

'--~-------~-~=~-----------------
Fle Corporate Leadershop Counc1I 2001 

2 Lt Corporate Leaaer?>h1p Counc11· es un organismo 1nternacoanal p1eocupac10 por •nve5.hgar y <:lofunaor las me¡orp._ prac:t1ccts 
en temas de Recursos Humanos y Desarrollo Org.tn1.zac:mnal 

'-------------------{-y-~~,,.,~, --r;_-.E:-.J-:-::~,.--,"',..,"'.=_ =:---1-_,-------
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CAPÍTULOI ºESTJÓN QE TALENTO 

Claramente se puede notar que el sector en donde los empleados de mejor 

desempeño tienen la Intención de dejar su actual empleo, es en la Industria de la 

Tecnología con un 33%. Lo cual se puede explicar, entre otras cosas por los sueldos que 

se pagan en esa Industria. 

Con lo anteriormente expuesto, la Intención ha sido ejemplificar la Importancia de 

los modelos de Gestión de Talento, sobre todo en lo referente a la retención de talento 

organlzacional. 

1.1.l. Definición de Talento Ejecutivo 

Pero, ¿por qué es tan Importante el Talento en una organización?, ¿qué factores 

los hacen diferentes respecto de los demás empleados? ¿No se trata nada más de una 

mQt:ta de estos tiempos, así como tantas otras que han pasado y han sido mal 

implementadas? 

Fredy Kofmann (Conferencia •Metamanagement", ITESM 2002) 3 afirmó que en la 

mayor parte de las empresas es una mentira decir que el recurso más Importante es la 

gente, porque es un hecho recurrente realizar "ahorros .. a través de la liquidación de los 

empleados con buenos resultados. Seguro de su teoría declara, "los inversionistas deben 

saber que el recurso más importante es la gente, pero no cualquier gente, sino aquella 

con Talento, la que da rumbo, innova y no terne a los riesgos que implica la constante 

competencia en el mercado". Es aqui en donde se deben realizar esfuerzos importantes 

por educar y generar un arnbtente de auto desarrollo que motive la búsqueda Y 

segu1m1ento de gente clave. 

-, f •Pdy 1<.oh11ann es e><perio en lema5 de Camb•O Orgamzac1onal. v en el ano 2002 hizo la presentación en el 1ns111uto 
fecno1og•cO de f_stud1os Supcno•es de Monlrrrpy Campus Santa Fe. del lema "Me1amanagement" 



CAPÍTULO I GESIJ6N pe TALENTO 

La efectividad en una organización de empleados - particularmente Individuos en 

posiciones de liderazgo - determina qué tan bien la .. máquina# organizacional actuará. 

Además algunas personas en las organizaciones son tan efectivas en su trabajo 

que un líder puede hacer muy poco por ellos para que sean mejores, otros son tan malos 

que casi nada puede ser realizado para mejorar su efectividad. La mayoría de la gente, 

sin embargo, está en algún lugar a la mitad de estos dos extremos. Esta gente hace su 

trabajo adecuadamente y van con la corriente, observando al lider establecer el curso, 

velocidad y duración del camino. Ellos quieren guía, sugerencias acerca de donde ir y 

cómo llegar ahí. Así, cualquiera que pretende crear o dirigir una organización efectiva 

necesjta entender la djnámjca del liderazgo y de la oraanlzación misma. 

Es un hecho inevitable que las personas al frente de las organizaciones requieren 

de conocer dicha dinámica para tomar las mejores decisiones, y por t:anto deben tener 

claramente conocido quiénes son la gente de Talento en sus empresas. 

Así ••. una definición de Talento Ejecutivo, se tiene expresada bajo los siguientes 

coiiceptos: 

"El Talento Ejecutivo, es la persona o personas que cuentan con habilidades específicas, 

conocimientos o atributos que añaden un considerable valor a una organización. Son 

valiosas, muy buscadas en el mercado laboral y percibidas como escasas-

4 Def1n1c1ón obtenida del Web S1te http /Jwww geoc1ties corn/sanzra20021'"1onnellalent_gest1on li!ml 



CAPÍTULO J: ~FSIJÓN QE TALENTO 

Con ello se tiene dicho que en el largo plazo será escaso el talento, en donde 

proyecciones reveladas por la Organización de las Naciones Unidas (2000) muestran que 

el talento calificado está decreciendo y que paralelamente se proyecta que la demanda 

crecerá en los próximos 15 años. Por lo que se dice que la competencia por la atracción, 

desarrollo y retención de Talento es el primer desafio en Europa y el segundo en 

Norteamérica. 

Sin embargo, no todo está perdido, el talento puede desarrollarse, según la 

apreciación de pensadores conductlstas, quienes afirman que todo en el ser humano 

puede cambiar. Así, de estos pensadores conductlstas, hay tres Investigadores que 

revelan conclusiones Importantes entre si puede o no, ser desarrollado el talento: 

En palabras de Howard Gardner (1984) "'el Individuo posee múltiples Inteligencias 

Independientes, no correlacionadas, con un factor común. En donde una faceta de la 

lnt~~igencia muy desarrollada no garantiza el mismo nivel de desarrollo en las otras". 

David Me Clelland (1998), dice que "'el Talento está en relación a la naturaleza de la 

actividad que se realiza y el contexto organizativo en donde se desarrolla•. Por su parte, 

Martín Sellgman (1997), establece que "'la heredabilldad del cociente Intelectual se 

estima en 75% y los rasgos de personalidad tienen un componente innato no menos del 

50º/o lo que Indica que más de la mitad proviene de lo que hace, experimenta y aprende. 

A lo que afirma, que efectivamente el talento se puede desarrollar en todas sus facetas, 

pero con un distinto margen de aprendizaje y cambio en sus diferentes facetas". 

Mientras este debate sigue en pie, las organizaciones esperan contar con gente 

que posea características diversas, creatividad, dec1s1ón acertada, innovación, etc. Para 

continuar con su plan de crecimiento. 

,, 
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Es así como llegamos a otra definición más de Talento, desarrollada por HayGroup 

en el 2000, en su estudio ""TALENTO: Más allá del conocimiento": 

""Talento como resultado es la capacidad puesta en práctica de una persona o 

grupo de personas comprometidas para obtener resultados superiores en un entorno y 

organización determinados ...... 

7 
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CAPÍTULO :1 GESTJÓN DE TA,LENTQ 

1.1.2. Habilidades de un Profesional con Talento 

A continuación se presenta un cuadro con las características de los 

comportamientos detectados en un profesional con talento. Se puede notar con claridad, 

la orientación hacia cuidar la rentabilidad el negocio, y por generar resultados, ya sea a 

través de la influencia que se genere con otros individuos de la organización o por el nivel 

de decisiones que dicho profesional efectúe en beneficio del negocio. 

CARAC11R.Tsr 
CARACTERISTICI\ 

Efect1Y1dad personal 

Agente de cambio 

Enfoque de neqocm 

Dom1n12 de competencias de 1 1derazgo 

Consistente Alto pesempeño 

Consistente Nivel de Resultados 

EXPLICACION 
Obtener resullados través de terceros 
Atrae y retiene personal clave 
Mantiene a su e u1 o orientado hacia sus clientes 
Logra resultados Es buen Jugador de Equipo 
Mantiene la ers ect1va visión del ne ocio 
Actúa con efectrv1dad en s1tuac1ones ambiguas o en 
las que no hay precedentes Toma y apoya rJesgos 
Está orientado al lo ro 
Comprende y apoya el desarrollo tecnC1lóg1co Se 
anticipa a amenazas e)lternas Mant1ene 
onentac1ón a la rentabilidad 
Liderazgo en resultados Liderazgo de cambio 

L1deraz o de ensam1enlo L1deraz o de relaciones 
La persona debe de demostrar con hechos que su 
alto nrvel de desempeño no es obra de la casuahdad 
smo de su talento 
Los logros y las contribuciones que aporte mes con 
mes y año con año, deben de ser la mejor prueba 
de que tiene la capacidad de hacer produc11vo su 
talento 

f ~, , L';,, 



CAPÍTULOI §F$1JÓN QE TALENTO 

Con dichos comportamientos se sabe que los rendimientos de los profesionales 

con talento se distancian cada vez más del resto y rompen la estabilidad de las 

organizaciones, transformándolas o reinventándolas. 

Como el lector se podrá dar cuenta, al talento se le conoce más por su capacidad 

por aprender y desaprender lo conocido, que por la cantidad de conocimientos técnicos 

que este posea. 

Una de las claves por las cuales un profesional con talento genera excelentes 

resultados, es por la interacción que este tiene con terceros, por lo que sus competencias 

emocionales deber ser muy fuertes. A continuación se presenta un esquema en donde se 

establecen qué tipos de competencias emocionales son cruciales para el éxito que dichas 

personas con talento poseen. 

f NClA f UOOON.IU 
Gonc1enc1a de uno mismo 

• Conc1enc1a emocronal 

To;1bla 2 

Au1oconocintiento de entocione~ 
Conocer las causas de sus emociones sm 
responsabthzar a nadie de Jo que siente o 

1ensa 

... Valoración adecuada de uno mismo 

... Autoconfianza 
Gestionar las nroplas emociones 

Capacidad para expresar las emociones 

más convenientes 

GestK:in de uno mismo 
... Autocontrol 
... Integridad 
.. Adaptab1hdad/Fle•ib1l1dad 
.. Innovación 

Au1omotivac:ión Mottvac10n 
Fijar objetivos. avanzar hacia ellos, retrasar ... Or1entac1ón al logro de los objetivos 
la recompensa mmed1ata a favor de1 logro • ln1c1at1va 

de la meta deseada .. O t1m1smo 
Reconocer las emociones de los otros Empatia 
Capacidad para entender lo que las otras • Comprensmn interpersonal 

... Orientación hacia el c;11ente 
• Arrovecham1ento rle la d1vt>rs1dad 

l----H~p.,~~'-:-:i~~n~~Jiif~~~:~:~~:~ ~·~ ~~~::;,~!p1s~ ;;~;a~:.:s~~~n_n __ 
... lnflut>nc.1a 
... Comun1cac1on 
• UdPrazgo 

Arte de relacionarse con los demas • Ca1al1¡-.;odor rjpf cambio 
• h'esoluc1ón dl· conflillos 
• ColdbOr<oJcron 
• Trabaio Pn Pq1J1ro 

Fte Phar Je11cÓ. l~nero 7001 CompPfenc1as=<Hab1t1C1ades 

1--;r-~:~---·-
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CAPÍTULO I GE$TIÓN QF TA! ENTO 

De esta manera se entiende que el propio control de emociones y el conocimiento 

de si mismo, en el personal con talento marca la diferencia. Decir que el Talento en una 

Organización, es la ventaja competitiva por la cual se lograrán los resultados 

demandados por Ja estrategia del negocio, no es sólo un pensamiento moderno, es una 

realidad constante, y es por ello que las empresas se vuelcan con más agresividad a 

diferenciar a aquellos trabajadores tradicionales de los que han pasado la barrera hasta 

convertirse en profesional con talento. Es por ello que en la siguiente tabla, se representa 

con claridad aquellos aspectos que diferencian al profesional con talento del trabajador 

tradicional, aquellas actitudes que hacen que los responsables de la atracción o 

identificación de personal clave, encuentren como interesantes para desarrollar sus 

métodos para retenerlos. 

Tablil 3 

DEL TRABAJADOR TRADIOONAL AL PROFESIONAL CON TAl..C:NTO 

Lealtad a la OtQan1zac1ón Lealtad a sí mismos. sus eaumos sus cirovectos 

BUsaueda de estabohdad Pasmn oor l;:;i c.ccmn v el cambm 

Nrvel mpd10 dP confianza Alto nrvPI de confoan"<'a 

Pl;;;on de carreras a larno olazo Esoeta estar en la emore-;;a oor ooco t1emoo 

Enfoque de salario y nostcton Enfoaue de crec1m1ento nersonal. ooor1umdad v dinero 

Le austaria una Vida eau1l1btada Demanda una v•da enu1hbrada 

Mredo al cambio Cómodo con el cambio 

A.iuste a la nueva tecnofoqia Uso de la tecnoloaia como seaunda naluraleza. como un háb1lo 

Traba a muchas horas Prefiere ser uzaado por tos resultados 

Cree aue la D1recc1ón es caoaz de responder a todo Quiere aue la 01recc16n sea consistente 

í le Phar JerocO. E:nero 2001 Compe1enc1as"'Hab1ltdades 

Algo que también es un buen factor de diferencia entre uno y otro es el lema que 

rige su trabajo. En tanto que el Trabajador Tradicional, establece su lema corno 

"TRABA.JA DURO V TEN ÉXITO", por su parte el Profesional con Talento, se dice a si 

mismo, .... TRABA.JA BIEN, DISFRUTA CON TU TRABAJO Y SUPÉRATE" ... 

---.__ llJ 



CAPiTULO J: ºESTJÓN QE TALENm 

1.2 Concepto de Gestión de Talento 

Luis Maria Huete (IESE, 2001), hace una comparación entre lo que se vive en las 

organizaciones y la gestión del talento. Y argumenta .. con los años las empresas han 

aprendido que los beneficios futuros tienen su base en la calidad de sus activos. Y que la 

calidad de los activos se deteriora con et tiempo. Por eso se amortizan ... Cuando voltea 

hacia el tema de esta investigación afirma que las personas deberían hacer lo mismo al 

gestionar su talento ya que también el talento pierde valor con el tiempo. Por lo que los 

activos inmateriales que forman parte del talento de las personas son sus conocimientos, 

competencias, actitudes y sistema de creencias. Los cuatro necesitan inversión para 

mantener su valor y para acrecentarlo. 

A(_ T IVU CONO<_ !MIENTO El conocimiento ligado a la profesión se queda obsoleto 

en pocos años si no se mantiene en desarrollo. Entre los enemigos del conocimiento se 

encuentra; la autocornplacencia, entendida por el gusto por la ignorancia. El placer de no 

preocuparse por actualizarse, de no aprender para no complicarse la vida. de acudir a las 

reglas del pasado para decidir sobre el futuro. Sin embargo para enfrentar la 

autocomplacencia está el inconformismo, la capacidad de cuestionar lo que se ha logrado 

con miras en mejorarlo, el mantener la mente clara a realizar cosas que motiven sacar de 

sí mismo las habilidades más ocultas. 

El segundo enemigo de la regeneración del conocimiento es la Falta de rigor. El 

inconformismo abre muchas cuestiones que requieren una respuesta. Una persona que 

quiera invertir en su conocimiento además de cultivar su inconformismo debe adquirir el 

hábito de buscar metodología para acelerar el aprendizaje. 

11 

¡.: ..... . ·· 

... '!\.- ! 
. ..:~i~ :·,,_\'.__[ 



CAPÍTULO I GESTIÓN pE TALENTO 

El tercer enemigo del conocimiento es la ralta de enroque, la dispersión. 

DlfÍcilmente se puede llevar el conocimiento a una fase profunda y bien enraizada en el 

modo de pensar habitual sin concentrar los esfuerzos en algunas pocas áreas. Aquello 

que se aprende pero no se utiliza se acaba olvidando. La acumulación de conocimientos 

sobre una materia acaba dando paso a un nivel muy superior de calidad de pensamiento. 

La mejora del conocimiento requiere de horas de reflexión y de una maner-a de 

plantearse el aprendizaje en donde el Inconformismo,. el rigor y la concentración en el 

enfoque sean las notas dominantes. 

A(_ TJVU t._ ()MPf TENLlA.5 Explicadas como destrezas, como el saber aplicar el 

conocimiento adquirido. Éstas también pierden valor con el tiempo si no se hace algo por 

mejorarlas. El mejor desarrollo de las competencias en los directivos es muy importante 

para las organizaciones, va que de ellas dependen el grado de eficacia y cohesión del 

grupo. Las competencias se meioran cuando se tiene claro el lug~r dónde se quiere llegª-.[ 

y se controla el proceso p~r desyiaclones considerables. Hay competencias ligadas 

a la eficacia personal como la proactividad, desarrollo personal, gestión del tiempo, 

resolución de problemas, Integridad o autogobierne que son el fundamento de las 

competencias de carácter más profesional como la visión de futuro, gestión de recursos, 

orientación al cliente, red de relaciones efectivas y negociación. No sin mencionar otra 

lista de competencias extremadamente valiosas para la gestión de personas como son la 

comunicación y la empatia, el liderazgo, la delegación, el trabajo en equipo y la habilidad 

para entrenar a otros. Todas las competencias sólo pueden mejorarse con la práctica, 

como dice un consultor, solamente haciendo músculo en ellas. Y con la ayuda de un 

entrenador externo o al menos con un plan personal de mejora en donde haya objetivos, 

rncd 1c1oncs, metodología y .-et.-oal1mentac1ón. 

I~ 



CAPÍTULO I GFSTJÓN QE TALENTO 

Las competencias son hábitos en el comportamiento,. destrezas en el trabajo, que 

requieren de un proceso de gestación relativamente lento. Bien dice Luis Maria Huet.e, 

que el tiempo que supone medirlas y mejorarlas es la amortización requerida para 

capitalizar ese gran activo. 

¡tWQ;¡p.y;;¡¡¡¡;¡¡.i Las actitudes tienen un origen cognitivo y pueden, a través 

de su repetición, generar un hábito o predisposición más o menos permanente en el 

sentir. Por tanto, éstas también pueden mejorarse si se trabaja con ese objetivo. El 

origen cognitivo de las actitudes se llama autoldeal y autoeflcacla que no son sino 

información profunda almacenada en la memoria de largo plazo que las personas tienen. 

Esa información es producto de la experiencia vivida pero también del diálogo Interior en 

el que las facultades intelectuales crean en el consciente una realidad virtual. 

La autoestima es el sistema Inmunológico de las actitudes. Cuando es alta, es muy 

improbable que las actitudes se estropeen por circunstancias del entorno. 

Las personas con una autoestima alta por Jo general se observan resistentes a 

entornos agresivos. En donde son ellos mismos, viven con naturalidad y sin grandes 

necesidades en circunstancias adversas. Por el contrario, una persona con una baja 

autoestima es vulnerable anímicarnente a las condiciones externas, presentan 

desequilibrio ante condiciones externa lo que repercute negativamente en sus actitudes. 

A1.,_ TJVtJ '.:.I~TEMA llf ( RtfN<.. lA.5 Las creencias son las certezas personales con 

las que opera el cerebro humano. Con ellas se mira, evalúa y se percibe el entorno, 

impactando d1rectan,ente en el comportamiento. Uno de los elementos centrales del 

sistema de creencias, es ta 1dent1dad personal, el saber quien soy y cuál es mi m1s1ón de 

Vldil. 
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Un sistema de creencias es tanto mejor cuanto menos dificultades presenta para 

solucionar desde uno mismo las cuatro necesidades emocionales básicas de las personas: 

Seguridad, variedad, singularidad y conexión. 

Un buen sistema de creencias cumple dos condiciones. La primera es no complicar 

demasiado el logro de las necesidades "emocionales básicas en las circunstancias en las 

que vive esa persona. La segunda es impulsar a esa pef'Sona a nuevas metas. La ventaja 

de un buen sistema de creencias es que hace fácil disfrutar de las cosas que uno tiene y 

permite una sana independencia personal de las circunstancias externas. 

Cuando se imita el sistema de creencia de personas de éxito, se tiene una 

probabilidad alta de replicar sus logros en términos de hábitos personales, contribuciones 

realizadas y recompensas recibidas. 

En el Foro de Benchmarking 2001 en Barcelona Marta Grau y José Luis Portables 

conclueron que .. se tiene claro que el término talento es un concepto tan amplio que es 

posi.!=?le encontrar un sin fin de definiciones, sin embargo el concepto talento, siempre 

aparece ligado a la actuación sobresaliente de las personas". Lo que remarca la 

importancia de saber gestionar el talento en todas aquellas circunstancias en que la 

actuación de las personas es la base del éxito empresarial. La primera experiencia puso 

especial énfasis en la necesidad de icfentilkar correctamente el talento que se necesita. 

Es imprescindible entender las situaciones de negocio en las que las personas deberán 

desenvolvef'Se y buscar el talento y las aptitudes que realmente hacen posible la 

actuación sobresaliente. 

14 
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CAPÍTULO J: GESTIÓN QE TALENTO 

El método y la capacidad que tienen los gestores para encontrar el talento 

adecuado es la piedra sobre la que se basa la historia de éxito en Ja empresa. Esta 

experiencia mostró que, además, se puede obtener un premio extra en la gestión de 

personas: está demostrado que el talento atrae al talenro. una empresa de gran prestigio 

en el sector siderúrgico, Celsa, demostró que el talento es necesario en cualquier nivel y 

área de una organización. La tecnología actual de cualquier proceso productivo exige una 

actuación sobresaliente de las personas que participan en él. En este caso se pudo 

constatar el alto coste que supone para la organización identificar a las personas 

adecuadas, prepararlas antes de su incorporación completa al proceso, y mantener su 

nivel operativo. 

El talento es directamente proporcional al éxito de las personas en la 

organización, .. si no se tiene un talento básico es imposible hacer bien el trabajo". 

El talento que se ha de identificar debe empatar con la función más adecuada, .. si 

no tiene muy claro lo que se busca, es difícil que se encuentre". 

El talento como elemento diferenciador de las actuaciones sobresalientes, "los 

colaboradores de Alto Potencial, demuestran claramente cuál es el tipo de talento 

que se debe buscar ... 

El talento está ligado a la satisfacción de las personas en su trabajo, *cuánto más 

éxito tienen en su trabajo, más satisfechos están y buscan desarrollar más aún su 

talento". 

'-------------------.-==-'"-'----~'-----~~----'-~ ---· 
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El Presidente de la empresa Ray & Bemdtson para España y Portugal escribió el 

artículo .. Merlín y la Gestión de Talento" (José Medina, 2002) en donde describe de una 

manera metafórica la definición de la Gestión del Talento y los componentes importantes 

que se deben cuidar al profes1onaflzar este trabajo. 

El autor comenta, que el talento y el saber, como dice Merlín, son el verdadero 

poder. En la gestión del talento, dice que cada uno puede ser Merlin, se presta 

atención a figuras como la de Arturo, uno de Jos protagonistas del cuento, y que brotan 

continuamente a nuestro alrededor. En donde existe un alumno, siempre estará presente 

un maestro para apoyarlo. A lo mejor no con la magia y sabiduría de Merlín, pero sí 

practicando y compartiendo la actitud de buscar, 1dent1ficar, desarrollar y gestionar el 

talento que surge en nuestro entorno. 

Para que el lector recuerde la película de Walt Drsney, ésta describe la leyenda del 

rey Arturo de niño y cuenta cómo espera su llegada el mago Merlín, le identifica, le 

"sel~cciona" y le prepara como futuro rey de Jnglaterra. Para los ejecutivos interesados 

en gestionar lo más valioso de las organizaciones, el talento humano, esto debe ser un 

descubrimiento tan interesante como para los niños que en su interior están dispuestos a 

ser tomados en la tutoría de alguien que los lleve a alcanzar superpoderes que otros no 

tienen solamente explotando lo mejor de ellos mismos, creyendo en ellos siempre. 

La metáfora sigue en su nrvel de enseñanza cuando expresa que la actitud y la 

conducta de Merlín coinciden de forma increíble con las prácticas de Gestión del Talento 

de las empresas mas admiradas y que generan mas valor para el accionista. 

1 
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La conclusión fundamental del estudio The war for Talent 2002. de McKinsey Y 

CIA fue que existe una corrg!aclón entre las empresas que crgan mayor valor y sus 

prácticas de Ge5tlón del Ta lento. 
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1.3 Casos de Gestión de Talento en Empresas de Clase Mundial 

1.3.1. Gestión de Talento en España 

La Gestión de Talento es una necesidad global, y a fin de Identificar casos que han 

sido ejemplo para las organizaciones. En primer lugar, se citará el caso vivido en 

España, en un estudio realizado por Enrique Sánchez de León y Enrique de Mulder (2000) 

de la Asociación para el Progreso de la Dirección (APD), quienes tomaron como 

antecedente la investigación realizada por McKinsey, de la Guerra por el Talento en 1998, 

la cual consistió de un análisis de 77 empresas Importantes en EUA, entre las que 

destacan: General Electrlc, Harley Davldson, Hewlett Packard, .Johnson and Johnson, etc. 

Y entrevistas a 400 CEOs y 6000 directivos, llegando a las siguientes conclusiones: 

Tres cuartas partes de los encuestados creen que no hay suficiente talento 

disponible 

El problema se agudiza por el aumento de la rotación laboral y ra:escasez 

de profesionales en los últimos años 

Sólo el 230/o cree que su empresa atrae gente con talento 

Sólo el 160/o considera que en su organización se sabe quiénes son los 

profesionales de mayor rendimiento 

A penas el 30/o de tas compañías son capaces de desarrollar el talento de 

sus profesionales eficazmente 

Sánchez de León y Mulder evaluaron la situación en Espaf\a, de la Gestión de 

Talento, y encuestaron a 200 Directivos, Generales y de Recursos Humanos, entre las 

2000 empresas miembros de la APD, durante la jornada .. La Gestión de Ta"lento para 

triunfar en la Nueva Economía" celebrada el 22 de Junio de 2000. 

IX 

l 
f 



CAPÍTULO I G€$TIÓN QE TA' ENTO 

El análisis se centró en los siguientes temas: Tipo de Talento con mayor escasez 

en las empresas, Motivaciones para la atracción de talento, Factores que fortalecen el 

compromiso con la organización, Sistemas y herramientas de gestión utilizadas y 

Factores de motivación personales. Y se segmentó identificando las siguientes categorías: 

Por Sectores (Servicios, Tecnología, Industria-Construcción/Químico farmacéutica), Por 

áreas de responsabilidad (Directores Generales/de Unidad de Negocio, Director de 

Recursos Humanos), Por tipo de empresa (Nacional, Multinacional). 

E nt,..e ld5 pnnc 1pale'5. (_On(_ lus•ones a Las ( ualt>~ 11~gd•v11 ':>e en<.. uentr an 

1. EL TALENTO QUE DE VERDAD ESCASEA NO ES EL TECNJCO, SINO EL INNOVADOR/EMPRENDEDOR Y 

EL DIRECTIVO 

El sector de Tecnología, afirmó tener más necesidad de Talento Innovador/Emprendedor 

en r::.omparación al resto de sectores. Mientras que el sector de servicios afirma que la 

mayor carencia está en el Talento Directlvo 

También se observó que, las empresas Multinacionales aseguran tener más necesidad de 

Talento Directivo que las compañías Nacionales. Así la necesidad de Talento 

Innovador/Emprendedor es más acusada en fas empresas Nacionales. 

l'l 
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CAPÍTULO I GESTIÓN pe TALENTO 

A continuación se presenta la gráfica con los datos obtenidos en el estudio. 

Tipo de Talento que escasea 

B~~rll 
6 

Grado de 
4 escasez 

Tipos 

Gr:.fico 2 

Fte. APO/Hay Group. ·srtuacoón eri E5pao'\a de la Ge5t>C>n de Talerito· 200 

2. EL DESARROLLO PROFESIONAL Y lA IMAGEN DE lA EMPRESA SON LOS PRINCIPALES FACTORES DE 

ATRACCIÓN DE TALENTO 

Un atractivo desarrollo profesional es especialmente valorado en las empresas 

pertenecientes al sector tecnológico. En comparación con otros sectores, el sector 

Se~iclos, es donde más se valora el estilo de vida que ofrece la organización. 

Mientras que los Directivos Generales encuestados valoran más la Imagen de la 

empresa, los Directores de Recursos Humanos, consideran más relevante el desarrollo 

profesional. 

Por su parte, las empresas Multinacionales, consideran más importante el desarrollo 

profesional para traer a profesionales con talento, a diferencia de las nacionales que 

valoran más la imagen de la empresa. 

I TESTS CílN l 
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Principales Factores de Atracción 

Factores 

te A /Hay roup. ·s11uac1ón en spal'la de la Gestión de Talento" 200 

~ESTIÓN QE TALENTO 

Gr~f"ICO 3 

3. LAS TRES CLAVES MAS IMPORTANTES PARA FORTALECER EL COMPROMISO EN LA GESTIÓN DE 

TALENTO SON; CLJMA, LIDERAZGO Y CULTURA 

Sin importar el sector, el clima del equipo, liderazgo y cultura son los principales 

factores para fortalecer el compromiso. Los Directores Generales otorgan más 

importancia a la definición de una estrategia adecuada que los Directores de Recursos 

Hu.r:nanos. En ambas posiciones este factor es considerado en cuarta posición después del 

clJma, liderazgo y la cultura. 
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4. LOS FACTORES MÁS MOTIVADORES PARA LOS PROFESIONALES SON EL APRENDIZAJE CONTINUO. 

COMPARTIR UNA MISIÓN, EL DESARROLLO DE CARRERA, EQUILIBRIO ENTRE VIDA PERSONAL

PROFESIONAL Y TRABAJAR CON PERSONAS QUE APRECIO. 

Contribuir una misión que comparto y el aprendizaje continuo son factores más 

valorados por los Directores de Recursos Humanos que por los Directore'~· G~nerates~ 'Las 

empresas Nacionales valoran más el equlllbrto entre la vida personal y profesional y 

trabajar en una organización de prestigio, en comparación con los empleados de 

empresas Multinacionales. 

Tabla 4 

FACTOR! S DI MOTIVA< ION 
1 ACTOR!~ (,HADO 

88 
87 
83 
82 
8 1 
76 
7.5 

7 
69 
5.8 

Fte APD/Hay Group. ºSrtuac1ón en Espana de la Gestión de Talenlo" 2000 
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CAPÍTULO II GESIJÓN DE TALENTO 

1.3.2. Gestión de Talento en empresas de Clase Mundial 

Con el objetivo de aterrizar la Gestión de Talento Interno en empresas de clase 

mundial se retoman las conclusiones desarrolladas en el estudio '""The Leadership 

Jmperative , Strategies for Increasing Leadershlp Bench Strength"'; del Corporate 

Leadership Council (2001). 

En el siguiente cuadro se describen las estrategias principales en la gestión de 

talento interno o banca de liderazgo, que se dan en empresas de clase mundial como: 

General Elcctnc, Cemex, Alcatel, Vodafone, Sabre, JBM, Cisco Systems, y RBC Financ1al 

Group. 

. ,·, • ·- ' ~ ,.,. ' ti• 

1 
RfOffl"IRIOS PllUlllS 

Flc Corporale leadershop Counc•I. 2001 

El obJet1vo principal de llevar a cabo esta descripción, es el de sentar las bases en las 

que se sustenta un programa de Gestión de Talento Interno. 

Como se observa, en la Tabla 5, se describen las estrategias principales en orden de 

evolución o de avance respecto de una organización y de otra. Por ejemplo, en General 

[lcctnc, y Cemex, se definió el tipo de habilidades requeridas para la Banca de Liderazgo, 

o el Talento Interno. Alcatel y Vodafone por su parte, visualiza las necesidades futuras, 

' TESIS crr·,T 
Lfl,LLP. DE :...úl.GEN 

Tabla 5 
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por lo que establece una estrategia enfocada en el Management aplicado a la 

organización, y la visión de posicionar una marca líder. 

En párrafos anteriores, se decía que talento llama talento. Por otro lado en la 

tercer etapa, Sabra y Okham, reconocen la responsabilidad de los superiores y del 

entorno, para una cultura de desarrollo de liderazgo. Va IBM y Cisco Systems, haciendo 

uso de su tecnología están enfocados en fortalecer una cultura organizacional que 

favorezca el autodesarrollo. V en la última etapa del Proceso RBC, establece que es 

importante adecuar las oportunidades desarrollo a ras necesidades de los que son los 

lideres de la organización, para fortalecerlos y proveerlos de situaciones que demanden 

sus habilidades. 

A continuación explicarán a detalle las diferentes etapas vividas en las 

organizaciones muestra. 

~A.SE I ~ED~FINI~x<?~ oE L~S PERF'ILl:.S DE LIDERAZG01 

El Corporate Leadersh1p Counc1/~ con este reporte destaca la Importancia de 

centrarse en desarrollilr recursos sobre las habilidades criticas para el Liderazgo. Y para 

alcanzar este punto, establece lo siguiente. 

l. Redefinir los Requisitos del Perfil del Alto Potencial (Líder), analizando las 

necesidades de la organización para determinar las habilidades y atributos más 

importantes para el liderazgo efectivo. 

2. Determinar las necesidades futuras de liderazgo, considerando cambios probables 

en las mezclas de hab1l1dades de liderazgo en el tiempo y proactlvamente dirigir el 

desarrollo del potencial a todos los niveles de la organización. 

'T'T1C'1 ''. ,..._ .·n~.r ... _., l.,., \ 1 [ - • \ • ~ i 

'
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Establece también como un hecho Importante el hecho de poder favorecer un 

entorno constante de desarrollo en dónde se establezcan retos y de alto Impacto para la 

gente con potencial, y para ello continua los puntos clave en: 

3. Asegurarse de la Responsabilidad del Jefe inmediato en el desarrollo del Líder 

(Talento),. dándole a los superiores técnicas y herramientas que le permitan 

Incentivar lo que sus colaboradores líderes necesitan para acelerar su desarrollo. 

4. Crear una Cultura de Desarrollo Continuo, a través de proporcionar recursos que 

estén al alcance de los líderes, (e-leamlng) en donde exista una claridad en los 

Programas de Desarrollo. 

S. Adecuar las Oportunidades de desarrollo con las necesidades del talento, 

maximizando el Impacto del desarrollo a través de crear un plan Individual de 

desarrollo para cada líder, ofreciéndoles un plan de funciones retadoras de 

experiencia, a aquellos que han demostrado mejores resultados. 

-------- ---- --·-- --...__ 
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1.3.2.1 CASO 1. GE Medical Systems 

Fase 1- REDEFJ:NICIÓN DE LOS FACTORES CR.ÍTICOS PARA LA BANCA DE Ll:DERAZGO 

~ST~__jEG:r.A_l - Au~ltar la Ba_!'~a de Liderazgo {de Talent~J 

Desarrollando una mejor medición de la Banca de Liderazgo 

General Electnc Med1cal Systems (GEMS) ha desarrollado una evaluación de la 

capacidad de su Banca de liderazgo que fuertemente enfatiza las habilidades de manejo 

de gente. 

Necesidad de Desarrollar fas habilidades y atributos adecuados 

La revisión anual de talento a través de la Sesión C de GEMS, provee al negocio 

un análisis profundo de los cambios y oportunidades organlzaclonales, del desempeño Y 

potencial de los empleados, compromisos de los empleados clave, planes de sucesión, Y 

acciones clave sobre las iniciativas de GE. Un componente significativo de este proceso 

de .~ecursos humanos es una revisión de los altos potenciales y sus logros principales. 

Como fuente para desarrollar a los futuros lideres de, el equipo de liderazgo de GEMS, se 

dio cuenta que necesitaban brindar un perfil más comprensible para sus empleados de 

alto potencial como herramienta para su desarrollo. 

El resultado fue que GEMS desarrolló una herramienta que definfa con mayor 

claridad las características de liderazgo requeridas para el éxito actual y futuro. 

Asumiendo la necesidad para una mejor evaluación de las aptitudes de liderazgo, 

GEMS, en coordinación con un grupo de consultores externos, realizaron entrevistas Y 

encuestas con los e1ecut1vos de me1or desempeño para Identificar aquellos 

cornportarn1ento<> y atnbutos comunes entre los ejecutivos líderes exitosos. 

1 TFS!.S ()Ji',T l 
LD\LLL-.i.X __ -. '.'.~C E~U 
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Basados en los descubrimientos del ejercicio, se desarrollo la metodología de la 

entrevista dividiéndola en 7 categorías de preguntas. En su fase piloto, la herramienta se 

aplicó a altos ejecutivos, el promedio en los puntajes obtenidos fue utilizado para 

desarrollar fa normativa de comparación para la banca de liderazgo de GEMS. 

GEMS, utiliza esta entrevista estandarizada para perfilar a los pre-ejecutivos de 

alto desempeño: considerados en la fila para ser ejecutivos. Estos nuevos lideres son 

entrevistados por dos horas por personal especialmente entrenado en esta técnica, gente 

de Recursos Humanos. Se les brinda además retroalimentación a los entrevistados, 

acerca de sus resultados, para desarrollar planes de acción y seguir fortaleciendo su 

desempeño. 

A través del análisis de los resultados de las entrevistas y su administración adecuada, la 

compañia es capaz de desarrollar a los próximos ejecutivos con el objetivo especifico de 

asegurar un perfil balanceado compaginado con los atributos críticos de liderazgo. 

patos Generales de la Empresa 

GE Medlcal Systems (GEMS), es una división de la Compañia General Electric, una 

empresa multinacional de manufactura de equipo electrónico de diagnóstico para la 

industria de la salud. Su corporativo está situado en Waukesha, Wis. GEMS, ha reportado 

a finales del año 2000 $7.9 billones de dólares en ganancias y 27000 empleados a nivel 

mundial. 

Situación 

GEMS reconoció la necesidad de una mejor evaluación para las aptitudes de 

liderazgo, que deí1n1era las competencias específicas requeridas para tener éxito. 

! ~ • 



CAPÍTULO I GESTJÓN DE TAi ENTO 

Con este tipo de herramienta~ ellos pudieron determinar mejor los esfuerzos de 

desarrollo para sus empleados de alto potencial, su talento Interno. 

Acciones 

Crearon una metodología rigurosa de entrevistas, sustentada en comportamientos 

identificados como factores críticos de éxito para los líderes senior de GEMS. 

Resultado 

La herramienta ha impulsado a GEMS a tener una selección más alineada de sus 

líderes, a través de evaluar y desarrollar los factores más críticos en conjunto con los 

niveles de detalle requeridos. 

TI:'>)~.~~ C~C':~-; 
~ALU\ Df_, _,__,, __ ._· .. _:,_tN 
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1.3.2.2. CASO CEMENTOS MEXICANOS, CEMEX 

FilSe 1. REDEFINICJÓN DE LOS FACTORES CRÍTICOS PARA LA BANCA DE LIDERAZGO 

~T~TEGI~ 2 Audtt~ la Banca de Licle,.az90 {_de Talento)) 

Brindar un soporte crítico para la toma de decisiones a través de la 

identificación de candidatos a la banca de liderazgo (Talento Interno) 

El Departamento de Recursos Humanos de Cemex México brinda a los Ejecutivos 

de más alto rango, información exhaustivamente analizada y sustentada para la 

identificación y evaluación eficiente de los candidatos calificados para ingresar a 

posiciones de liderazgo dentro de la organización. 

Asegurar la Banca de Liderazgo actual y futura 

Una de las tres cementeras más grandes del mundo, Cemex con base en México, 

ha experimentado un rápido crecimiento, con un l 7o/o compuesto anual de crecimiento 

entre el año 1995 y 2000, y con $7 billones de dólares en ingresos esperados para el 

2001. Además ha experimentado una expansión Internacional significativa, con un 

crecimiento en su capacidad de producción del 83.3% entre el año de 1995 y 2000, a 

través de dinámicas adquisiciones de compañfas en otros paises. 

Debido a que la fuerza de la compañia en su Banca de Liderazgo es vista como 

factor clave para su habilidad por mantener un crecimiento histórico en rentabilidad e 

índices de expansi6n internacional, la compañia reconoce la necesidad de fijar su 

atención tanto en las necesidades actuales y futuras del liderazgo en su talento. 

1 ~ ,_ ------------------~-===:;;;:_ ___ _J_ _____ _, 
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La necesidad pur Gran Trans.part""rt<- 1a 

Dada la rápida expansión de la compañía, los Vicepresidentes y Presidentes del 

grupo, han reconocido la dificultad por mantener en un primer nivel las habilidades, 

conocimiento y desempeño de los lideres con los cuales no tienen contacto directo. La 

carencia de información clara acerca del talento perteneciente a otras regiones o 

unidades de negocio,. ocasionan que los ejecutivos tomen decisiones poco objetivas 

cuando identifican o evalúan a candidatos potenciales para formar parte de la banca de 

liderazgo. 

Para proveer a los ejecutivos de Información objetiva acerca del conocimiento,. 

experiencia, desempeño y potencial de cada uno de los líderes de la compañía alrededor 

del mundo, el equipo de Recursos Humanos primero trabajo con sus mejores empleados 

de acuerdo a su desempeño para definir los factores críticos de éxito para cada posición 

ejecutiva. Estos factores críticos ayudaron a los ejecutivos a Identificar a los mejores 

empleados para ocupar posiciones de nueva creación o posiciones vacantes a nivel 

ejecutivo. Recursos humanos entonces trabajó con cada uno de los responsables de las 

unidades de negocio Identificando y asignando valores a los componentes de evaluación 

de la Banca de Liderazgo. Estos componentes y su valor relativo sentaron las bases para 

desarrollar un sistema electrónico para realizar adecuaciones puesto-persona, enfocados 

en líderes y posiciones ejecutivas. 

! -~, 
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patos Generales de CEMEX 

Con Corporativo en Monterrey, México, CEMEX es una de las tres cementeras más 

Importantes en el mundo. con una capacidad aproximada de 78 millones de toneladas de 

producción. Cemex tiene operaciones en más de 30 paises y relaciones comerciales con 

más de 60 naciones alrededor del mundo. La compañia emplea más de 20.000 

integrantes y estimó ventas anuales de $7 billones de dólares en el 200L 

Situación 

El rápido crecimiento de Cemex continúa y su necesidad prlr:-iclpa~. para competir en los 

diferentes mercados es Identificar a los sucesores calificados para ocupar posiciones clave 

en el futuro. 

Acciones 

Por un lado desarrolló perfiles específicos del Talento Interno y de las Posiciones clave. 

CreO además una herramienta diagnostica para identificar objetiva y eficientemente a su 

talento interno alrededor del mundo. 

Resultado 

Todas las Unidades de Negocio de Cemex México incrementaron su habilidad para 

identificar a sus mejores empleados para ocupar posiciones ejecutivas en la actualidad. 

Así el porcentaje de gente externa para ocupar posiciones de este nivel disminuyó del 

26°/o en el 2000 a un 16°/o en el 2001. Y el número todal de c;andidatos internos con 

planes de sucesión se estima que será el doble del 2000 al 2001. 

31 
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Debido a que en esta investigación se tiene el objetivo de describir la primer fase 

de un modelo de gestión de Talento, sólo se expusieron los principales casos que 

ejemplifican esta etapa, la Identificación de talento de una manera objetiva y clara que 

permita a los ejecutivos tomar decisiones bien sustentadas para saber quiénes serán las 

'"'cartas reemplazo"' de aquellos líderes que están próximos a ocupar otros cargos de 

mayor responsabilidad o abandonar las filas del negocio para continuar su carrera de otra 

manera. 

En el gusto por compartir con el lector en resumen lo que para este trabajo de 

investigación es gran sustento, se hará referencia de información ejecutiva que se 

presentó como aporte del área para poner mayor énfasis a las técnicas de Recursos 

Humanos que se implementan. (Ortlz M, 2003) 

No vale ser la empresa más técnica y mejor equipada, si no se tiene el 

Talento Humano que la potenclalice. 

El Cliente regresa cuando se siente valorado, por ello se debe valorar 

primero a la gente que los atiende. 

Las estrategias de Identificación y Retención de talento, deben reflejar- la 

cultura de la organización en las que se practiquen. 

Los lideres en las organizaciones, deberán ser los primeros en.entender 

que la Inversión en profesionales con talento tiene relación directa con los 

resultados de negocio. 

El Departamento de Recursos Humanos deberá enfocarse en .trabajar 

cada día más alineado a las estrategias de negocio, que únicamente en 

transacciones. 
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2.1 La Evaluación Pslcométrlca, alcances y aplicaciones en las organizaciones 

No se podría entrar en materia sin anteS ,;onecer los antecedentes del tem~ 

cierto que la gran mayoría de las personas saben que en la búsqueda de un empleo, es 

casi Imposible evitar ser evaluado a través de diversos Instrumentos, desde una 

entrevista, un examen técnico o las "famosas• pruebas pslcométrlcas. Pero, len dónde 

empieza esta necesidad? 

En 1890, James Mckeen Cattel, utilizó por primera vez el término de test o orueba 

.Dli:llta!, para clasificar una serie de pruebas psicológicas que examinaban las diferencias 

individuales de estudiantes universitarios. Va en 1905, Alfred Blnet desarrolló junto con 

Theodore Simon, el primer test mental práctico, en Francia, publicando un articulo 

llamado .. Nuevos métodos para el diagnóstico del nivel de Inteligencia de los anormales""'. 

Va en la Primera Guerra Mundial, en 1917, los Estados Unidos se vieron en la necesidad 

de reclutar a los integrantes de su ejército de una manera rápida, por lo cual decidieron 

apli_c;:ar tests en forma masiva con resultados favorables para estas técnicas, 

incrementándose a partir de ese momento el uso de dichos Instrumentos de selección. 

La Segunda Guerra Mundial reafirmó el Interés por las pruebas de inteligencia y 

aptitud, situación que marco la punta de lanza para el desarrollo de pruebas de 

personalidad. Las pruebas psicológicas son utilizadas en las organizaciones con gran 

frecuencia para correr procesos de selección de personal. Este marco general, sirve 

también para realizar una pregunta lógica, qué es una prueba psicológica o test mental5: 

"Un test mental es una s1tuac1ón experimental estandarizada que sirve de estimulo a un 

comportam1enlo. Tal comportamiento se evalúa por una comparación estadistica con el 

de otros 1nd1v1duos colocados en la misma s1tuac1ón, lo que permite clasificar al sujeto 

examinado ya sea cuant1lat1vamente o tipológ1camente". 

~ -lcM Mentales - P.chol J' t <M9 io,~,,~ J'1chol fu<:" et pnmero en acut'iar y def1rw et termmo 
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Es Importante considerar la anterior definición dado que en la mayor parte de las 

organizaciones fa aplicación se realiza sin prudencia por gente poco capacitada, y 

haciendo una comparación con aquellas pruebas utilizadas para medir la calidad de los 

productos o servicios, en donde se cuidan los mínimos detalles., es Importante también 

cuidar los aspectos que engloba una aplicación adecuada. 

Hasta nuestros días los usos más frecuentes que se le dan a la Pslcometria en las 

organizaciones se ha enfocado a la selección de personal., con un carácter evaluativo de 

las habilidades de los posibles candidatos a algún puesto en particular, para lo cual se 

integran conjuntos de pruebas psicométricas mediante las que se trata de obtener un 

conocimiento acerca de las características de un Individuo en lo que respecta a su 

inteligencia, personalidad, intereses y habilidades, a lo que se conoce como batería 

psicológica. Así el psicólogo del trabajo se enfrenta ante la situación de seleccionar 

pruebas acordes a las demandas del puesto y de la organización. 

~ara llevar a cabo Ja selección de Instrumentos a utilizar se deben considerar las 

si9l.Jlentes características. 6 

Graduable: Que su resultado sea expresado en cifras. 

Estandarizada: Cualidad por medio de la cual se verifica que los estándares que 

tiene la prueba sean los más adecuados al tipo de población que se aplica. 

Objetiva: Datos que permitan tomar decisiones sin emitir juicios personales. 

Confiable: Cualidad que hace que una misma prueba aplicada dos veces a la 

misma persona en circunstancias 1dént1cas, proporciones similares resultados. 

Válida: Significa que cuantifica con precisión lo que desea medir. 

1ned1ta: Que la prueba no sea conocida por el examinado. 

Contener d1spers1ón: Que permita la clasificación de su1etos por grupos. 

Jntere<>ante: Que atraiga la atención del examinado. 

1 
1 
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Otros factores de gran Importancia que deben tomarse en cuenta, son el puesto, y el 

tiempo. 

1. Para la evaluación de candidatos de recién ingreso a un puesto especifico 

2. Para correr un proceso de certificación de habilidades 

3. Para validar promociones Internas 

4. Para reubicación o Integración de equipos de trabajo 

S. Para diagnóstico de clima organlzaclonal 

6. Para descubrir el talento humano dentro de la organización 

La potencialidad del uso de las herramientas pslcométrlcas se llega a ver limitada 

cuando se consideran como única fuente de Información, siempre será información 

limltante cuando no se tenga un panorama más amplio del examinado. Es por ello que 

constantemente, se hacen esfuerzos organizaclonales por complementar las técnicas de 

selección que se utilizan. Un buen proceso de selección por ejemplo, se realiza también a 

través de Integrar las entrevistas correspondientes con los candidatos, evaluaciones 

técnicas y de Idioma. Así mismo los procesos de promociones. En el caso de la 

integración de equipos de trabajo, serán solamente como un apoyo para que los 

participantes del equipo conozcan sus fortalezas y debilidades, estando atentos del tipo 

de comunicación más efectiva y de conocer qué características posee cada participante, 

pero esto se vería limitado sin antes haber tenido claramente definida la misión y visión 

del equipo. entre otras cosas. En el presente proyecto, lo que se realizó también fue un 

proceso de entrevistas conductuales que sirvió para conocer aquellos comportamientos 

caracterist1cos en el talento interno de la organización, a fin de cubnr el panorama 

qt:ncral que ~e hablaba en líneas anteriores. 
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2.2 Concepto de Inteligencia Cognitiva 

A lo largo de la historia de la aplicación pslcométrlca para entender las habilidades 

Internas del ser humano, uno de los factores que con gran fuerza captó la atención de los 

investigadores, fue el concepto de Inteligencia. Y entre los teóricos principales que lo 

estudiaron se encuentran Blnet, Spearman, Thurstone, Gullford, Plaget, Wechsler. Ellos 

se dieron a la tarea de proponer diferentes definiciones, y para 1916, Oorsch señala en 

su Diccionario de Pslcologia que Inteligencia es .. ,a capacidad de orientarse en situaciones 

nuevas a partir de comprensiones, o de resolver tareas con la ayuda del pensamiento, no 

siendo la experiencia lo decisivo sino más bien la comprensión de lo planteado de sus 

relaciones*. 7 

El concepto de Inteligencia cognitiva se puede explicar también a partir de tres 

enfoques, el primer enfoque, el empirico, la definición más cercana al concepto de 

inteligencia, es el término sentido común. Por otro lado un segundo enfoque es el 

faC!?rial, con la Teoría Blfactorial (Spearman, 1904) en donde se señala que todas las 

hcibilidades del hombre (o mujer) tienen un factor común (factor g) y uno especifico 

(factor e). En donde el primero, de inteligencia general, es intraindividualmente 

constante e lnterlndlvidualmente variable. Y por el contrario el factor e, es variable en 

ambos casos, por lo tanto es especifico de cada habilidad en particular. Existe otro 

modelo factorial, el análisis multifactorial definido por Thurstone, considera que la 

inteligencia es compuesta por un número limitado de habilidades primarias llamadas 

factores de grupo, sin que resulte necesaria la existencia de un factor común. La 

inteligencia, en este caso, es concebida como un conjunto de factores distribuidos 

Jer.3rquicamente de fa s1gu1ente manera, uno o más generales, algunos de grupo y varios 

especificas. 

l "Manual de f•ruebas de 1r11,-.11genc1a y Ap11tude5·. Costa Neova. K M 1996 
.'7 
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Otro modelo, el de Gullford (1956, 1967, 1970) considera que la estructura 

intelectual está compuesta de habilidades que son clasificadas de tres maneras, la 

primera en términos de operaciones (cognición, memoria, pensamiento divergente, 

pensamiento convergente o evaluación), la segunda en término de contenidos de estas 

operaciones (figurativo, simbólico, semántico o conductual) y por último en términos de 

producto (unidades, clases, relaciones, sistemas, transformaciones o Implicaciones). 

Un tercer enfoque,, el genético surgido de la Teoría de lean Piaget (1972) en 

donde señala que .. la inteligencia constituye el estado de equilibrio hacia el cual tienden 

las adaptaciones sucesivas de orden sensomotol'" y cognitivo, así como todos los 

intercambios aslmiladores y acomodadores entre el organismo y el medio", el cual 

supone una Sel'"ie de adaptaciones biológicas, un equllibl'"io entre el Individuo y el medio, 

una evolución gradual y una actividad mental. Piaget se preocupó en describir niveles 

óptimos de funcionamiento cognoscitivo en las determinadas etapas del desarrollo. Así 

par.o:' su concepción de Inteligencia, toma en cuenta tres aspectos fundamentales: El 

contenido, la función y la estructura. En donde el Contenido, uno de los aspectos más 

sencillos del pensamiento, es el que el individuo expresa en un determinado momento. 

La estructura está representada por los factores biológicos hel'"editarios, las estructuras 

físicas y las reacciones conductuales automáticas, por un lado. Y por otro, por las 

estructuras psicológicas, estructuras organizadas de conducta que no pueden ser 

explicadas completamente por lo hereditario pues se basan en alguna experiencia. La 

función se refiere a los principios generales de funcionamiento que afectan la inteligencia: 

la organización y la adaptación. En donde la primera se define como la tendencia que 

tienen toda~ las especies a s1stemal1zar u organizar sus procesos en sistemas coherentes 

que pueden ser fis1cos o ps1cológ1cos. 

·M,mual df"" l'•uebas de lntel1genc1a y Aptrtudes·. Costa Neova. K M 1996 
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Y la adaptación, que Implica la Jnteracclón del individuo con su medio, se describe 

en función de dos procesos complementarlos: asimilación y la acomodación. En el que en 

el proceso de la asimilación el individuo utiliza sus estructuras para Incorporar, asimilar, 

elementos externos. Y en la acomodación, modifica o da acomodo a su estructura para 

enfrentarse a las demandas externas. 

Por su parte, en 1984, Howard Gardner y su equipo de Harvard Iniciaron una 

fuerte discusión acerca del número de inteligencias que un ser humano posee, y 

mostraron ante la comunidad de educadores de Nueva York la Idea de que todo ser

humano cuenta con ocho inteligencias, a las que denominan Inteligencias Múltiples. La 

idea se centraba en que mientras más canales se utilicen para transmitir la Información,. 

lo aprendido se grabará mejor y con mayor facilidad en la mente. 

Demostraron que el cerebro no aprende en forma lineal,. como se venia creyendo. 

En nuestros días, se conoce que es una red conformada por un mayor número de 

n~Ü~onas que las estrellas en el firmamento. A través de las distintas experiencias que se 

tienen,. esta red se interconecta entre sí y ayuda a comprender mejor el mundo y las 

cosas. En diferentes investigaciones se ha comprobado que todo ser humano cuenta con 

las distintas Inteligencias, aunque no desarrolladas por igual. A continuación se describen 

de manera general las ocho inteligencias de las que habla Howard Gardner. 8 

Visual-espacial. Su principal canal de percepción está en la vista. A 

quien la posee se le facilitan la pintura, la escultura, el dibujo, la 

arquitectura, el diseño, etc. Es bueno para descifrar símbolos, 

esquemas, diagramas o mapas, así como para Jugar aJedrez. Le atraen 

los colores, las luces y los moldes. Generalmente posee una gran 

1maginac1ón. 
1 : 
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2. Auditiva-musical. La persona que ha desarrollado esta Inteligencia es 

sensible a los sonidos ambfent¡rJes, a la voz humana y a los 

instrumentos musicales. Tiene un gusto natural por la música, los 

ritmos y el canto, el cual maneja sin esfuerzo. Le gustan la armonía y el 

ciclo de las cosas. Se aprende cualquier cosa si le pone ritmo. 

3. Corporal-kinestésica.. Quienes la han desarrollado son muy 

coordJnados. Usan sus movimientos del cuerpo para comunicarse. 

Tienen una gran habilidad para los deportes, las artes marciales, el baile 

y la actuación. Imitan con facilidad gestos y movimientos de otros. 

Prefieren partes que ser espectadores. Todas las manualldades se les 

facilitan, especialmente las de mucha precisión. 

4. Intrapersonal. La persona con esta Inteligencia tiene una gran 

capacidad de introspección, de sustraerse y de observarse a si mismo 

desde afuera. Capta fácilmente la esencia de las cosas. Sobre todo, 

muestra razonamientos de orden superior. Es una persona serena que 

sabe manejar el estrés y los distintos estados emocionales. Tiene 

facilidad para imaginar y soñar el futuro para hacerlo realidad. Es 

común encontrar esta inteligencia en filósofos, psiquiatras, sacerdotes y 

gurús. 

s. Verbal-lingüística. Esta Inteligencia se nota en quien tiene la facilidad 

de expresar y transmitir sus ideas en forma verbal o escrita. Son 

personas muy hábiles para discutir y narrar cuentos, historias y chistes. 

Aprenden 1d1omas fácilmente. Se desempeñan exitosamente en la 

oratoria y el penod 1smo. 

~ ESIS Cí}f\T 
FALLA DE · ,.., -v 
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6. Naturalista. Se nota en quien gusta de observar y estudiar la causa y 

efecto de todo lo que tiene que ver con la naturaleza, como plantas, 

animales, piedras, moléculas, efectos climatológicos, etc. Les gustan fa 

arqueología y la ecología. Le Interesan los experimentos biológicos y la 

cría de animales. Gusta de coleccionar objetos naturales. 

7.. Lógica-matemática. Quien tiene este tipo de Inteligencia comprende 

todo sin dificultad al trabajar con símbolos, números y formas 

geométricas. Gusta de Investigar y deducir por lógica las cosas. Se le 

facilita armar rompecabezas, descifrar códigos o programar 

computadoras. 

a.. Interpersonal. Quien posee esta Inteligencia crea empatía de 

inmediato con las personas y se relaciona bien al trabajar en equipo. 

Tiene el don de identificar e Intuir los estados emocionales de otras 

personas, lo cual le permite comunicarse bien con ellas y motivarlas. 

Con frecuencia se convierte en el líder del grupo. 

Como es conocido, el concepto de Inteligencia, ha contado con diversas 

Investigaciones y su definición ha cambiado o se ha complementado entre un estudioso y 

otro. Sin embargo, es importante para fines pr-áctlcos de este trabajo de tesis, contar con 

una deíinición general de lo que ahora se conoce como Inteligencia cognitiva. 

DEFINICIÓN INTEi.IGE-NCIA CoGNITiyA: Capacidad de orientarse en 

situaciones basado en comprensiones, o de resolver tareas con la ayuda del 

1 pensamiento, no siendo la experiencia lo decisivo, sino más bien la comprensión 

de Jo planteado y de sus relaciones. 9 

Aprrnd•l'aw Acelerado·. Kasuaga L. Gut1érre.z de Muflo.z C. Mufloz Hmo¡osa .J. 
Mariu;il de Pruebas de lntehgem::oa )" Aplrtudes·. Cosla Ne1va. K M 1996 

.. -~--··-
1 .... ~. 

J 

f/ ~ 
- - ·---------:___.:.~~·.:~~-~ ·. : 

41 



CAPÍTULO II FACIQBFS QE MFplCIÓN 

2.2 Concepto de Inteligencia Emocional 

SI bien es cierto, la Inteligencia Cognitiva es Importante para alcanzar éxito 

académico, para conocer aspectos técnicos y dominarlos con facilidad, pero es más 

Importante en estos tiempos otra Inteligencia en desarrollo que en estos momentos, 

grandes empresarios como Blll Gates, Carlos Sllm, entre otros, hablan de su aplicación 

práctica ejemplificando casos en los que establecen que el éxito en los negocios lo dan el 

buen manejo de las emociones, del corazón puesto en los negocios. Quizá al lector, le 

parezca extraño el término, que ahora se ha sobre utilizado, Inteligencia Emocional es el 

concepto que ha revolucionado la manera de entender el éxito de las personas dentro de 

los negocios o de la vida misma. Cuántas veces se ha conocido a aquella persona 

caracterizada por ser un gran estudiante, que siempre obtenía los mejores resultados de 

cuanta prueba se enfrentaba. Y cuando ha llegado el momento de demostrar frente a un 

trabajo o un proyecto todo su talento, algo ocurre que no resulta tan exitoso como éste 

esf?_eraba. Es por ello que como dato se da que un 20% del éxito se debe a la parte 

cognitiva y el SO restante a la Inteligencia Emocional. A la habilidad que tiene la persona 

para enfrentar obstáculos y adversidades con un control pleno de sus emociones 

tomando ventaja de ellas y explotándolas en su auto desarrollo. A fin de dar mayor 

profundidad al tema citaré lo siguiente para Ir Introduciendo al lector a este panorama 

tan interesante. 

El estudio de las emociones como parte Integrante del desarrollo del ser humano 

tiene 1nic1os desde la Grecia antigua, en el 450 a. C. Empédocles, realizó una teoría que 

ligaba los cuatro humores humanos, la bilis roja y la negra, la sangre y las mucosidades, 

con lo que el creía que era la composición del cuerpo, cuatro elementos: Fuego, tierra, 

agua y arre. Obteniendo en resultado cuatro tipos de temperamento: Colérico, 

1nelancól1co, sanguíneo y flemático. 

I TESi:; CON 
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Por su parte Robert Burton, en Ja Pslcologia del Renacimiento, junto con sus 

colaboradores desarrollaron una tesis según la cual la composición de los humores 

corporales, y, en consecuencia, el equilibrio anímico del ser humano, era sensible a 

lnnuencias externas como la alimentación, la edad y las pasiones. Ya para 1872, Charles 

Darwin, en La expresión de las emociones en el hornbre y en los animales, trataba de 

demostrar que existían esquemas de comportamiento congénitos para las emociones más 

importantes, como la alegria, la tristeza, la Indignación y el miedo. Observó que 

determinadas emociones desencadenan parecidas reacciones mimlcas, anímicas y 

psicológicas en todas las personas. Así un ejemplo, es que en la mayoría de los seres 

humanos la temperatura de la piel desciende cuando están tristes o deprimidos, mientras 

que la ira y la agresividad hacen su aparición acompañadas de Incremento de 

temperatura. A partir de este momento, el interés por entender las emociones, 

neurofisiólogos y médicos, se dedicaron a realizar un estudio científico del cerebro 

hu":l.ano, mientras qu"e la Psicología sólo utilizaba la observación, medición, clasificación y 

terapia del comportamiento humano. Era mínimo el contacto del Psicólogo con los 

investigadores del cerebro humano. 

En nuestros días, la investigación del cerebro ha demostrado de forma irrefutable 

que los procesos emocionales, pueden explicarse por el funcionamiento combinado de 

hormonas y neuronas. Ocasionando que ambas disciplinas entren en contacto con mayor 

frecuencia. En los últimos años se han Ido acumulando pruebas que demuestran que el 

hecho de sentir, pensar y decidir resultan de un trabajo conjunto del cerebro emocional y 

racional. 

La 1nvest1gac1ón moderna de la inteligencia atribuye un importante papel al 

conoc1m1ento de uno mismo y a la sens1bil1dad frente a otros, lo que se conoce como 

1ntcl1genc1a Jntrapersonal e Intel1genc1a Interpersonal respectivamente. 
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A principios de los años 90, Pcter Salovey, psicólogo de Vale y su colega John 

Mayer, de la Universidad de New Hampshire, designaron a estas dos Inteligencias el 

término de Inteligencia Emocional. La cual abarca cualidades como la comprensión de las 

propias emociones, la capacidad de saber ponerse en lugar de las otras personas y la 

capacidad de conducir las emociones de forma que mejore la calidad de vida. 

Pero hasta 1995, el concepto tomó una fuerza muy importante, con el psicólogo 

de Harvard Daniel Goleman, con su libro titulado lnteligenoa Emocíonal, a partir de la 

venta de medio millón de ejemplares sólo en Estados Unidos, en donde el planteamiento 

de no considerar a la "fría razón" como medida de todas las cosas tocó un punto sensible 

de nuestros tiempos, en un mundo en donde lo material y los alcances económicos e 

intelectuales son los que mayor relevancia poseían hasta ese momento. 

Sin embargo, el mérito de Salovey y Mayer, fue haber identificado las cinco 

capacidades relevantes dentro de la competencia emocional. A cont1nuac1ón se explican: 

Reconocer las propias emociones: Conciencia de Emociones, es decir, 

reflexionar y dar nombre a las propias emociones es uno de los pilares de la IE 

(Jnteilgenc1a Emocional). Sólo quien sabe por qué se siente como se siente puede 

manejar sus emociones, moderarlas y ordenarlas de manera consciente. 

Saber nianejar las propias emociones: Dado el hecho de que no se pueden 

elegir las emociones, es decir, no se pueden desconectar de la persona. Lo importante es 

el hecho de conducir las reacciones emocionales y completar o sustituir el programa de 

comportam1cnto. Dar un rumbo correcto a las emociones. 

Utilizar el potencia/ existente: Un elevado Cl, por si solo, no es el factor 

dec1s1vo que convierte a un alumno en bnllante, n1 en Premio Nobel. Los verdaderos 

bueno•, re'-'>ultado-; requieren cualidades corno la perseverancia, disfrutar aprendiendo, 

t ~-~;.,,~,·T:;;- tT-,-~-~,-- =1 
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Saber ponerse en el lugar de los demás: Según estadísticas sobre la 

comunicación se centran en resultados en los que el 90 por 100 de la comunicación 

emocional se hace sin palabras. La empatía ante otras personas requiere predisposición a 

admitir las emociones, escuchar con concentración y ser capaz también de comprender 

pensamientos y sentimientos que no se hayan expresado verbalmente. 

Crear relaciones sociales: El hecho de tener un trato satisfactorio con las demás 

personas depende, entre otras cosas, de la capacidad de crear y cultivar relaciones, de 

reconocer los conflictos y solucionarlos, de encontrar el tono adecuado de percibir los 

estados de ánimo del interlocutor. 

Los dos investigadores anteriores, establecen con justa razón, que la Inteligencia 

Emocional es un factor que se aprende y se desarrolla. Uno de los pasos que ellos 

consideran como fundamental para aprender, es ejercer un esfuerzo considerable para 

perc1b1r de manera consciente las propias emociones y las de los demás. Y dicen además, 

que la atención es la base para una meJor gestión de las propias emociones y un trato 

más consciente con las otras personas. 

Las emociones son mecanismos que ayudan a las personas a: 

Reaccionar con rapidez ante acontec1miento Inesperados 

Tornar dec1s1ones con prontitud y seguridad 

Comunicar de form~ n-:; verbal con otras personas. 
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El funcionamiento de las emociones comienza con la interconexión del cerebro 

racional y el emocional, y da inicio con una señal emitida por los OJOS que llega al tálamo, 

que traduce el estímulo sensorial que está recibiendo al lenguaje del cerebro y lo 

transmite a las zonas del cerebro correspondientes: por un lado, a los lóbulos 

prcfrontalcs, que son responsables de la evaluación Intelectual del problemas, y por otro, 

a la amígdala. Mientras el ncocórtcx recibe su n1cnsaJe y lo estudia en todos sus 

aspectos, la amigdala decide, basilndosc en su cxpcncncia de la primera infancia, qu17ás 

n1 siquiera consciente, que existe peligro y es neccsano actuar con rapidez. 

Así el cerebro en1oc1onat garantiza la supervivencia del hombre en situaciones 

li1n1tc porque reconoce con rap1dc7 las s1tuac1oncs de peligro y pone en marcha 

reacciones prcorgan1zadas. E:n ~cnt1do contrario, el cerebro racional amortigua y da 

estab1l1dad, estab1ll.1ando los modelos de reacción del cerebro emocional. 

Es 1n1po1tantc n1cnc1ondr al lector, que cada uno de los 1nvest1gadores del tema de 

Intcllgcnc1.:i emoc1onal, co1nc1den en que para ser un proresronal con talento no basta con 

ser el experto en la materia, es importante si, conocer del área de desempeño, pero no 

es suf1c1cnte en el pos1c1onam1cnto de los ejccut1vos, ya que sus n:~~ultados se dan más 

del lado de las personas, de la manera en la que se relacionen y tomen decisiones. Henry 

r ord, d110 una vez: "St hay sccrclo para el éx1lo, es el sigulenle: entender et punto de 

.1'1'.ti:I rJf~I otro y ver las co<>a"i con ">U"'> OJOS". Parafraseando este comentario, se puede 

·lf, 
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Por otro lado, las emociones negativas, detienen el desarrollo y propician la 

búsqueda de razones (Pretextos) y culpables por la falta de éxito profesional (Cuando 

toda explicación se encuentra en el manejo emocional personal). 

A continuación se presenta un resumen del desarrollo de Inteligencia Emocional: 

1900 No existe una definición para el concepto Inteligencia 

1958 David Wechsler la define como: .. El agregado o capacidad global del 

individuo para actuar, pensar racionalmente y manejar de forma efectiva el 

1980 Reuven Bar-On inicia la Investigación para medir Inteligencia Emocional. 

1983 Howard Gardner, introduce la teoría de las Siete Inteligencias Múltiples 

1989 John Mayer y Peter Salovey crean el término de Inteligencia emocional 

1995 Daniel Goleman populariza el término con su libro .. La Inteligencia 

Emocional. al vender más de medio millón de ejemplares en todo el mundo•. 

1997 Es publicado el Emotional Quotient Inventory 

En palabras de Daniel Goleman (1998), "la Inteligencia Emocional es el sine qua non 

del liderazgo, sin ella, una persona puede tener la mejor capacitación del mundo, una 

mente aguda y analítica, y ser una fuente inagotable de magníficas ideas, y aun así no 

ser un buen líder." 

A continuación se da la definición de Inteligencia Emocional que sirve de dirección en esta 

investigación: 

DEFINICIÓN INTELIGENCIA EMOCIONAL: Conjunto de habilidades 

personales, emocionales y sociales que influyen en nuestra capacidad para 

manejar de manera exitosa las demandas y presiones del medio. 10 

10 Del1n1c1on Obl.:>fl•da del Ltbro "lntehgenc1a Emocional ()an"'' <>ni.•n•.t•1 
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Es muy cierto decir que las grandes obras son las que llevan siempre la pasión humana .•• 

La importancia de medir el CE (Coeficiente Emocional) radica principalmente en 

las siguientes Ideas: 

Brinda orientación en la compresión de por qué algunas personas con alta 

capacidad intelectual y una fuerte preparación académica fracasan, mientras otras 

con menos capacidades intelectuales son exitosas. 

Porque de un 1000/o del éxito en la vida, 20o/o se atribuye al IQ y el resto al CE. 

Por lo tanto la Inteligencia Emocional tiene un mayor Impacto en el éxito de la 

vida. 

Una persona que cuenta con un buen soporte emocional se caracteriza por·:~ 

Su habilidad para reconocer y entender sus estados de ánimo y emociones asi 

como su efecto en otros. 

Su tendencia a perseguir objetivos y metas con energía y persistencia. 

Su habilidad para controlar o redirigir Impulsos emocionales. 

Su habilidad para detectar y tratar a la gente según sus reacciones emocionales. 

Su facilidad en el manejo de relaciones sociales. 

Los beneficios para una organización que cuenta con programas de Inteligencia 

Emocional son: 

Mejora en habilidades de solución de problemas a los Individuos. 

Estimula una mayor tolerancia a la frustración, lo que resulta en personas menos 

agresivas. 

Disminuye la ansiedad y sienta las bases para un mejor manejo del estrés. 

Desarrolla habilidades sociales asertivas. estimulando la habilidad de trabajo en 

equipo. 
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Facilita la autorreflexión antes de la acción, y provoca un mejor manejo y control 

de impulsos. 

Propicia la efectividad personal, en donde se obtienen mejores resultados en 

evaluaciones de desempeño. 

Existe una menor rotación, ya que se da una mayor lealtad y compromiso con la 

organización. 

Antes de cerrar este tema, es Importante aclarar, los puntos que son comúnmente 

confundidos con el concepto de Inteligencia Emocional, por lo que en los siguientes 

renglones, el lector Podrá observar aquellos conceptos que NO son . Inteligencia 

emocional 

Inteligencia Emocional no es: 

Medición de Inteligencia Cognitiva: como medición de habilidades de 

razonamiento, pensamiento, memoria, etc. 

Medición de aptitudes. 

Medición de Interés vocacional 

Medición de personalidad 

r:m-.r l 
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2.4 Medición de la Intellgencla Cognitiva 

Como· se ha comentado anteriormente. el concepto de Inteligencia Cognitiva ha 

sido uno de ~os_ mayormente estudiados por los Psicólogos y es por ello que se han 

desarrollado una gran gama de Instrumentos para su medición. A continuación se 

presenta una Matriz con los principales Instrumentos utilizados en la medición de la 

Inteligencia Cognitiva y los principales niveles organizaclonales en donde se aplican. 
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2.s Medición de la Inteligencia Emocional 

En contraparte el concepto Inteligencia Emocional, no ha sido del todo demostrado 

a partir de la aplicación de Instrumentos específicos, por lo general, siempre ha sido 

observado y estudiado con experimentos rigurosamente cuidados. Es por ello que uno de 

los que mayor aplicación tiene en el campo de los negocios, es el elaborado en 1997 por 

el Dr. Reuven Bar-On y que se estará revisando en el siguiente capitulo: ... 
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2.6 La importancia del conocimiento de un segundo Idioma 

Uno de los factores decisivos en este tiempo globalizado, es la capacidad que una 

persona con talento tiene para comunicarse de manera verbal y escrita, y no sólo en su 

idioma natal, sino en algún otro. En estos momentos la demanda generalizada de las 

organizaciones multinacionales, es el dominio del Idioma Inglés, ya que la gran mayoría 

de las organizaciones cuentan con operaciones Internacionales y requieren que su equipo 

integrante sea capaz de manejar desde la más mínima operación telefónica, hasta la 

negociación más complicada con clientes extranjeros. 

Actualmente ya no es ventaja contar con el conocimiento de un segundo Idioma, ya es 

una necesidad para aquellos que buscan posicionarse en mejores niveles de 

responsabilidad y posición. 

Es por ello que se invita a las audiencias que estén cercanas a este trabajo de 

tesis, tome en consideración e Impulse a los futuros profesionales de las diversas 

dlsc;jplinas a completar su formación con Iniciativas encaminadas al conocimiento de un 

segundo idioma. Aquellas personas mejor preparadas son las que tienen en frente las 

puertas abiertas a cualquier oferta y desarrollo. 

Es un hecho, que cada vez existen mayores posibilidades de ingresar a posiciones 

ofertadas desde el extranjero. Para ello basta acceder a la Internet y teclear la página 

electrónica de los grandes promotores de empleo y visualizar la gamma de posibilidades 

que se encuentran en el mundo. Es un hecho que ya no se puede entender el progreso 

sin preparación. Y para ello se requiere del compromiso personal para enfrentar con éxito 

este tipo de retos. 
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3.1. Antecedentes de la Evaluación de Desempeño 

En el presente capítulo se presentan los conceptos básicos y técnicas para 

calificar el desempeño de los empleados en una organización. Lo que servirá al lector 

para comprender la expllcaclón de la herramienta que fue utilizada como medida de 

correlación de los Factores de med felón anteriormente descritos. 

Así como respuesta al enfoque clásico de las organizaciones, la Escuela 

Humanista de la teoría organizacional nació a mediados de la década de los años 30, 

como una necesidad de corregir la fuerte tendencia a la deshumanización del trabajo, 

surgida con la aplicación de métodos rigurosos, científicos y precisos a los cuales los 

trabaJadores debían someterse. Los estudios de Elton Mayo en la planta de Hawthorne en 

la compañía General Electric, son considerados el Inicio del movimiento humanista 

aplicado a las organizaciones. Entr-e los principales resultados de estos estudios se 

destaca la conceptualización de la organización como un sistema social, dentro del cual, 

el trabajador- es sin duda, el elemento más importante, para la productividad. Estos 

elementos demostr-aron que el trabajador no es una simple herramienta sino una 

per-sonalidad compleja que Interactúa en una situación de grupo que es necesario tener 

en cuenta. 11 

Por su parte para Frederlck Taylor y sus contemporáneos, durante la Revolución 

Industrial, los problemas humanos, interferían en los procesos de producción, por lo que 

para ellos era necesario combatirlos. A esto se le conoce como el Enfo(lue Racionalista. 

El resultado obtenido en la experiencia de Hawthorne, se centró en la 

verif1cac1ón de que la colaboración de la sociedad industrial no puede entregarse al azar 

descuidándose los aspectos materiales y tecnológicos del pr-ogreso humano. 

1 1 t- Uori Mayo v f- reoenc" T ooylor fueron los primeros grande5 e•ponenles df' la 1nves1tqac1on en las organ1l"ac1ones 

TESlS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Los métodos de trabajo tienden hacia la eficiencia., ninguno a la cooperación. 

Esto no es resultado de la lógica organlzaclonal, sino de causas más profundas, 

algunas de las cuales son explicadas a continuación: 

El trabajo es una actividad grupal, el nivel de producción es más Influenciado por 

las normas de grupo que por los incentivos salariales y materiales de la 

producción. 

La tarea básica de la administración es formar una elite capaz de comprender y 

comunicar, dotada de jefes democráticos persuasivos y simpáticos a todo el 

personal. En lugar de hacer que los empleados comprendan la lógica de la 

administración de empresa, la nueva elite de administradores debe comprender 

las limitaciones de esa lógica y ser capaz de entender la lógica de los 

trabajadores. 

La civilización Industrial trae como consecuencia la desintegración de los grupos 

primarios de la sociedad, como la familia, los grupos Informales y la religión; 

mientras que la fábrica surgirá como una unidad social Que proporcionará un 

nuevo hogar, un local de comprensión y de seguridad emocionar para los 

individuos. 

Debido a que todos los métodos convergen en la eficiencia y no en la 

cooperación humana, surge como conflicto en esta sociedad industrial, la 

incompatibilidad entre los objetivos organizacionales de la empresa y los objetivos 

personales de los empleados. En ocasiones esto resulta en Insatisfacción del empleado al 

no comprender qué se espera de él y, frustración para la empresa al no tener los 

rec;;ultados por los que se está invirtiendo en personal. 
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Desde este punto de vista, el conflicto social debía evitarse mediante la 

administración humanística así las relaciones humanas y la cooperación, se constituían 

como clave para enfrentar dicho conflicto. 

En resumen, los estudios de Elton Mayo y colaboradores marcaron el comienzo 

de las relaciones humanas en la Industria. Por primera vez se reunieron pruebas de 

variables Importantes como: actitudes de los obreros, grupos de trabajo Informales y 

relaciones sociales. Ya no bastaba con decir que la producción era en función de la 

estructura y el diseño de la organización formal. Ya no podían Ignorarse los sentimientos, 

actitudes, capacidades y percepciones de los empleados. 

Así también se estimuló más la participación de los empleados de niveles bajos en la 

toma de decisiones de la organización, debido entre otros factores al el incremento de la 

comunicación abierta y a la confianza entre los miembros de la organización, al flujo de la 

comunicación a través de varios canales, a la Integración de los objetivos Individuales y 

organizaclonales, debido también a un mayor interés hacia el desarrollo y actualización 

de los trabajadores, y a un estilo de liderazgo centrado en el empleado. 

En contraste con los teóricos clásicos, los humanistas apelan también a una 

organización justa que base su estructura en la atención a los niveles más bajos (menos 

niveles jerárquicos) y en el hincapié correspondiente en un alto nivel de integración en la 

organización (colaboración). 

• ,.: ... IS CO:f\T 
FALLA DE Ci1.1GEN 
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3.2. Importancia de Medir el Desempeño en los Empleados 

Todas las empresas tienen la necesidad de evaluar a sus empleados, pues su 

éxito depende de que estos realicen sus labores de acuerdo con las normas establecidas,. 

lo cual Implica juzgar aquellas cualidades que influyen en la ejecución del trabajo. 

Siempre existe algún juicio de los jefes respecto de los méritos de sus 

colaboradores, dado que necesariamente tienen que apreciar si se hizo bien o mal el 

trabajo. En consecuencia si aplica debidamente su talento y esfuerzo, de modo que sea 

acreedor al mérito correspondiente frente a la organización. Aún más, en forma natural 

se establece un criterio comparativo, puesto que se afirma que un obrero es más 

eficiente que otro; que algún trabajador es óptimo en la calidad de su producción; que 

otro es más absolutamente leal para la empresa, etc. 

La evaluación del desempeño debe ser personal, v se ocupa de aquellas 

cualidades que influyen directamente en la ejecución del trabajo, por- lo que quedan fuera 

de &u campo todas las que no cumplen con esta condición. La revisión sistemática de 

calificaciones por super-lores de quienes la formulan, ayuda a evitar que los superiores 

incurran en er-rores o favoritismos al juzgar a sus subordinados. 

~7 
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3.3 Principales objetivos de la evaluación 

Estas técnicas tienen objetivos espedficos para ser aplicadas, a continuación se 

detallas algunos de ellos: 

A) Orientación para la empresa 

La evaluación del desempeño se refiere en cierta medida a hacer un avalúo del 

talento organlzaclona1. Una evaluación técnica permite conocer en el momento 

necesario a quiénes debe dar-se preferencia en los ascensos, a quiénes rechazarse con 

fundamento en los periodos de prueba, qué empleados pueden elegirse para Que 

ocupen puestos de mayor responsabilidad, qué cualidades pueden ser desarrolladas y 

aprovechadas de una mejor manera por la organización. 

B) Orientación para el supervisor 

El supervisor que evalúa empíricamente a sus subordinados, tiene solo una Idea vaga 

y global de sus cualidades, se expone a cometer errores por falta de tiempo y sistema 

))ara formarse un criterio fundado respecto de cada uno de ellos como se encuentra 

en contacto intimo o permanente con los empleados, está expuesto a que, aún 

inconscientemente se desarrolle en él simpatía para con unos, lo cual entorpecerá el 

criterio para evaluarlos. 

La evaluación del desempeño reduce estos peligros y consigue mejores relaciones con 

entre jefe-colaborador. Le ayuda además, a dar su opinión en los casos de 

promociones de los trabajadores, Incrementos de sueldo, transferencias, situaciones 

que regularmente son responsabilidad del jefe. 
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C) Orlent:aclón del empleado 

Entre los beneficios de estas técnicas, está que periódicamente se r-etroallmenta al 

empleado respecto de su trabajo. Qué tan eficiente es, qué aspectos pueden 

mejorarse, y en qué situaciones su nivel es el óptimo. Así el empleado puede 

entonces cor-regirse, perfeccionar-se, y explotar al máximo su talento. 

Estimula además el esfuerzo, ya que lo ve recompensado al menos con que pueda 

tomarse a cuenta para mejoras, cambios, etc. Cuando tenga que aplicarse alguna 

sanción al tr-abajador por deficiencia en sus labores este no podr-á alegar 

desconocimiento de su situación frente a la empresa, porque periódicamente se le ha 

estado informando sobre su comportamiento en la misma. 

D) Eliminación de la rutina 

El empleado cuyo desempeño es evaluado, necesariamente se esmer-ará, porque sabe 

que se le vigila y califica, que su esfuerzo no pasa desapercibido, puesto que la 

ernpr-esa toma Interés por su trabajo. La evaluación del desempeño ayuda a los 

líderes de área a distinguir- al empleado que realmente trabaja, del que sólo simula. 
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3.4. Factores sobre los que debe evaluarse 

Ya se ha mencionado como base fundamental que la evaluación del desempeño 

debe orientarse a medir aquellas cualidades que Influyen en la realización de un trabajo y 

la actuación de un empleado de la empresa. Así estas cualidades, se conocen como 

características, divididas en dos grandes grupos: objetivas y subjetivas. 

Las primeras son las que permiten una cuantificación directa, comprobable por medio de 

los registros o estadísticos llevados en la empresa, por ejemplo: puntualidad, asistencia, 

días laborados, etc. 

Las subjetivas son aquellas que no admiten cuantificación directa y precisa, que 

demandan de una apreciación Indirecta, por ejemplo: sentido de responsabilidad, don de 

mando, honradez. 

Un principio básico en la evaluación, consiste en procurar que el mayor número 

posible de características sean objetivas, y para ello ad~p~a_,.,·- ~~"st~ ·d~n-de sea posible, 

sistemas estadísticos sobre cantidad de- producción, Incremento en ventas, cartera 

vencida, etc. 

hO 
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3.5. Errores típicos en la Evaluación del Desempeño 

Al respecto, es válido mencionar los siguientes errores en los procesos de 

dirección y evaluación del desempeño: 

No realizar evaluaciones del desempeño. 

Evaluar el desempeño sin haber acordado objetivos al Inicio de un periodo, lo que 

hace más subjetiva la evaluación y genera molestlas -Y resentimientos en los 

colaboradores evaluados. 

Acordar objetivos y no observar/dlrlglr/asesorar/retroalimentar los 

colaboradores. 

En contraparte el desempeño elevado de los Integrantes en una organización es 

consecuencia de varios factores, entre los que destacan: 

La capacidad del individuo: su preparación, su capacidad mental y física, su 

potencial, sus actitudes, su disciplina, sus valores, aspiraciones y necesidades . 

.a· La precisión con que se define qué debe lograr y entre qué facultades, normas, 

parámetros y o procedimientos. 

Los apoyos que se le den para facilitarle los resultados que debe lograr en su 

trabajo. 

Del tamaño de los obstáculos que debe vencer dentro y fuera de la empresa. 

De evaluar permanentemente el desempefio de cada colaborador, haciéndole 

sab~r en todo momento cómo se considera su actuación y las sugerencias para 

mejorarla. 

'" 
----
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Periódicamente., en lapsos que no debieran ser mayores a seis meses, de analizar 

conjuntamente tanto la evaluación del desempeño sea más satisfactorio o 

sobresaliente y el colaborador tenga potencial para ocupar posiciones superiores, 

es critico planear cómo darle la oportunidad de ascender en un plazo razonable. 

Cuanto mejores sean el desempeño y el potencial de un colaborador, más 

importante será cuidarlo, estimularlo y proyectarlo. 

Cuando repetitivamente hay pruebas de un desempeño ineficaz y cuando en cada 

oportunidad se haya Informado al empleado qué debía hacer y cómo hacerlo, sin 

lograr que mejore su actuación, lo procedente será retirarlo de la organización. 

Ya se ha notado que es Importante evaluar el desempeño de un empleado dentro de 

la organización. Con certeza se dice que ésta es la razón por la cual se crean las 

empresas, no el cómo, sino el llegar a elevados estándares de servicio y calidad a través 

de s.u gente que beneficie a la compañía en términos de rentabilidad y productividad 

generada a través de su talento interno. 

Así mismo debe entenderse, que en ocasiones estos procesos se llevan dentro de un 

marco diferente para cada persona. Porque se enfrenta a ambientes distintos, a 

mercados competidos de una manera distinta respecto un área geográfica u otra, etc. Sin 

embargo, en la actualidad se conoce que en las empresas de clase mundial, se utiliza una 

estrategia en donde los objetivos de la organización son aterrizados a todos y cada uno 

de los puestos, destacando las fortalezas en las que cada uno apoya la Misión y Visión de 

Negocios enfrentando las demandas de un mundo globalizado. 

T.0;--; i~; cn~J 
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En el presente capitulo, se mostrarán los instrumentos utilizados para Identificar 

las habilidades principales que constituyen el talento organlzacional de esta Investigación,. 

así como la herramienta empleada para medir el desempeño de cada uno de ellos. 

4.1. Descripción del Wonderlic Personnel Test (WPT /Inteligencia Cognitiva) 

El WPT (Wonderlic Personnel Test) es utilizado principalmente en empresas y 

organizaciones gubernamentales, para evaluar a candidatos potenciales para un empleo 

o para aplicar en inst1tuc1ones que brinden capacitación organizaclonal. Dicho 

instrumento cuenta con diferentes formatos, cada uno construidos con el objetivo de 

medir la misma habilidad. Todas estas formas se basan en métodos de construcción 

estadist1ca idénticos, en donde cada uno cuenta con 50 preguntas que deben contestarse 

en un pcriodc cst1rn..Jdo e - 'Jtos, en e, .··:aje es obtenido bajo el mismo 

método para las diferente_ .OIH.:S del 1nstrL.LI. 

El propósito de contar con diferentes y equivalentes formatos es proveer al 

usuario de la herramienta como una oportunidad para alternar las diferentes formas 

entre los candklatos cuando se está evaluando un grupo, cuando es requerido una 

reaplicación y así disminuir el fenómeno de aprendizaje del Instrumento y obtener 

información confiable. 

Los expertos recomiendan que es importante no casarse con sólo una versión del 

instrumento, a fin de mantener la confiabilidad del Test, cuando existen posibles errores 

de aplicación, interrupciones, o fenómenos que puedan marcar una diferencia en la 

aplicación del WPT. 

( TESIS r,o~r 
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El WPT ha sido utilizado en empresas e industrias por más de~ y tiene una 

extensa lista de publicaciones e investigaciones con el instrumento como factor para 

detectar diferentes relaciones. 

El WPT, está disponible en diferentes idiomas. La versión francesa es comúnmente 

utilizada en Québec, Canadá y la versión en español es utilizada en Estados Unidos y 

América Latina. Estas y otras versiones alternativas en idioma, deben ser utilizadas 

siempre y cuando el nivel de conocimiento que el candidato tenga del Jnglés, dificulte la 

aplicación del instrumento. 

El WPT, es una versión corta para medjr la habjlidad cognitiya global. 

ComUnmente referida como lnteliqencia G~.ngr.;tJ, o "g", la habilidad cognitiva es un 

tCrm1no que es utilizado para describir el nivel c:on el cual un individl,.tQ __ ~p.nm.d_e entiende 

!r:istryc;;;q_Q_Qg$_y_sol1,,LcJQ_oa_p_rgbl_e:m9~· Lo que provee información relevante de la habilidad 

c..in la que las pcrson.:lS pueden ser entn:.•nad.Js, y qué tan bien se 2d.3ptan y dan solución 

a i::i_roblcm<Js del trabaJo, y cómo cubren los requisitos demandados por el puesto. Los 

individuos con puntaJes altos no solamente aprovechan mejor Jos entrenamientos que se 

les proporcionan, sino también son aquellas personas que pueden aprender 

efectivamente en el día a día en su experiencia profesional. Los Individuos con puntajes 

bajos necesitarán un modelo de Instrucción más detallada, oportunidades de practicar, 

mayor inversión en tiempo y repetición, así como una supervisión más cercana. 

Cada versión del WPT, consiste en 50 preguntas e incorpora una gran variedad de 

problemas (\.Vonderlic y Hovland, 1938). Las preguntas incluyen comparación entre 

palabras, oraciones descompuestas. paralelismo de oraciones, seguimiento de 

1n<,lrucc1ones, comparación entre números, senes de números, análisis de figuras 

yt·on,Ctncas e historias de problemas que requieren también soluciones lógicas o 

¡--·--··:-·~-·?·~:---··-1 
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Las preguntas del test están cuidadosamente dispuestas en orden de dificultad, 

iniciando con las de menor nivel y gradualmente Incrementando su dificultad. 

En el sentido de completar la correcta medición del Aprendizaje potencial del WPT, 

la población a la que va dirigido dicho Instrumento, son personas con un nivel de lectura 

en primaria, conocimientos básicos de matemáticas, cómo establecer los días de la 

semana y los meses del año, y conocimiento básico del sistema monetario y del sistema 

métrico decimal. Por lo tanto, las personas que resulten con los mejores resultados, no 

solamente demostrarán un buen nivel de aprendizaje, sino también el nivel de 

habilidades básicas requeridas para resolver el Instrumento 

El WPT, correlaciona muy bien con varios test que miden la Inteligencia Cognitiva, 

entre los que destacan el Wechsler Adult Intelligence Scale (WAIS) (Dodrill, 1981, 

Hawkings et. al, 1990), la Escala Cognitiva o la escala ""G de Aptitud •, de la Batería de 

Test de Habilidad General (GATB Manual, 1970), y con la escala ""Académica• de la 

Bat~_ría de Aptitud Vocacional de los Servicios de Armada (Hunter, 1989). 

Las correlaciones entre el WPT y una gran variedad de otros instrumentos está marcada 

en la tabla que se presenta a continuación: 

Tabla 7 Fte Wonderllc Personnel Tes! and ScholaStlC Level E,.am User'5 Manual 

.... ·~ -~ ..................... .......... ":.":.7::'~ .... . ................ . ............ ... 

"'.:~u ____________________ __Q_0"...1__ __ ~---º~, 
....,,.r . ... r,.,. 1,.-.... - n1r1<1<1L,)N~_101! __ 

.•,l\r.'" ,,,.,..,.,. M_nlt'_'!''~·JN:!~ ------- . - ··--
1 .. ,,.,...,,,.._,_'"'"'.,..'"'st ... v....., ,..,.."':'"__!14'"11N•_....,I 

,,.., ¡ ..,"""' • ...,."'"',.. ,.,,,.,.,.,.r..,..!•'-*,fllN • •,,,, 
'l"l•• •-~""' \llJ>-1 .. 11!.M.l• ... -1>'Jlll·l)N·' 

-------- -------t 

-----------------1 
__.!...__":" __ _ 

---
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La lista incluye tests que miden habilidad cognitiva, verbal y numérica, aptitud 

espacial, comprensión de lectura, coordinación motriz, comprensión mecánica y un 

número de escalas de personalidad. Los Instrumentos que correlacionan por encima de 

0.7 y superior, proveen Información muy similar. Idealmente, un programa de evaluación 

debe incluir Instrumentos con validez Individual, pero con baja correlación con los demás 

Instrumentos del programa. Lo que significa que cada test está midiendo un Importante, 

pero diferente, elemento del desempeño en el trabajo. 

Es Importante recalcar que el WPT, mide la agilidad mental general y no que tan 

bien una persona emplea su habilidad. Sin embargo, es cierto también que una persona 

con baja habilidad o agilidad mental pero con una fuerte determinación, podrán hacer 

que una persona alcance un desempeño óptimo. Lo cual quiere decir, que más de un 

elemento, no sólo la agilidad mental contribuirán para el éxito del individuo. Para la 

mav.oria de las decisiones de contratación se debe definir un puntaje requerido para la 

or9anlzación, sin embargo, las personas que puntúan por debajo del requerimiento deben 

ser comparadas cuidadosamente con los demás resultados obtenidos en los otros 

Instrumentos. 

JftfDICADORliS DE LA APLICACIÓN 

El WPT está diseñado para ser administrado por personal capacitado, en donde 

cada evaluación podrá realizarse individualmente o en grupo. Manteniendo las mismas 

instrucciones en ambos casos. Aunque no es dificil su administración, es importante que 

el encargado de la aplicación, se prepare entendiendo perfectamente las instrucciones 

marcadas en la Guía del WPT. 

h7 
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El administrador responsable del Instrumento, debe ·cuidar la seguridad del test, 

las condiciones de aplicación, el lugar, la comprensión precisa, de las Instrucciones, la 

supervisión del tiempo y demás factores. Los errores de administración pueden afectar 

sobremanera la validez del Instrumento. 

4.2 Descripción del Emotronal Quotfent tnventory (EQ-I / Inteligencia Emocional) 

ANTECEDENTES 

El instrumento que sirvió al Proceso de Identificación de Talento Interno para la 

medición de la Inteligencia Emocional en este estudio, como se ha mencionado en 

párrafos anteriores se conoce con el nombre de Bar On Emotlonal Quotlent Inventory, y 

fue desarrollado por el Dr .. Reuven Bar-a·n, de ahí su nombre. Así la evolución del EQ-I 

empieza en 1980 con el desarrollo de un enfoque multifactorlal para definir 

cuantitativamente Ja Inteligencia emocional 

El autor propone que existen ciertos factores o habilidades emocionales que son 

indicadores de éxito en la vida más confiables que las tradicionales, que miden 

inteligencia emocional (WAIS, Terman, Raven, etc.). Después de la primer propuesta 

realizada por el Dr. Reuven, la empresa de consultoría MultY Health Systems, estructuró, 

validó y publicó la herramienta en Canadá. Ya a partir de 1988, la herramienta ha sido 

ltcenc1ada para su uso y comercialización en México por la empresa MGT consultoría, en 

donde hasta ese tiempo se ha realizado una aplicación aproximada a 6000 personas. 

Su desarrolló se basó en los siguientes puntos: 

Identificaron factores determinantes de éxito 

Realizaron una agrupación de factores según sus características 

Definieron factores operacionales de éxito 
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Se probó la estructura de los factores, confiabilidad y validez de los mismos 

Se validó el Instrumento a través de su aplicación en diferentes culturas 

Se cuenta con una muestra de más de 20,000 aplicaciones 

Además de que continuamente se sigue validando el Instrumento 

DATOS GENERALES pEL INSTRUMENTO 

Forrna de Aplicación:. -Individual o grupal 

Material: Cuaderno de aplicación y hoja de respuestas 

Tipo de aplicación: Lápiz y Papel o electrónica 

Mide: Inteligencia Emocional (Personalidad, Rendimiento Típico) 

Tiempo aprox/rnado de aplicación: De 20 a 30 minutos 

Tipo de escala empleada: Escala Tipo Uckert, S puntos desde ~rara vez o nunca es mi 

caso" a .. con mucha frecuencia o siempre es mi caso". Consta de 133 afirmaciones. 

Resultados: 

Aplicaciones: 

Total de Coeficiente de Inteligencia Emocional (Indicador Global) 

S escalas 

15 subescalas 

4 escalas de validación 

Reportes Interpretativos 

Desarrollo personal 

Fortalecimiento de habilidades de: Liderazgo, Trabajo en equipo, 

Relaciones interpersonales, Manejo del estrés, Empatía, Asertlvidad, 

Manejo de Conflictos, entre otros. 

Selección y Dirección de Gente 

/ T"E;~!~ 
LFALLA DE 

·---------=· ---- - . 

69 



CAPÍTULO J:V pescg1pc16N pe I~ 

A continuación se esquematiza el contenido del Instrumento, comenzando con las 

primeras cinco escalas del EQ-1. 12 

INTRAPERSONAL 

l\A 'P'.-t' '"'"V '"''"' 

INTERPERSONAL 

M ... 1,.,. , .,, ... ,_,.,.::¡.., 

AOAP T ABILIDAO 

M .... ,_.. " .... ,,,.,,, 

MANEJO OE-l fSTRt:S 
M ,,,... ... ,..., t- • t ,,.. ,.._ 

.............. ' ...... ¡•- ... " .......... 

F S T AVO GE Nt= RAl DE 
ANIMO 

M ¡._,..,,,_ f•v .. h-..., v• 1....+ 

12 LsQuema General de [ xpltcac1on del Modelo P•Psentado por el O• H"u"en Bar Onde los f<1ctores cla"e Que 
1"'llf"gr<1n el Coehc1cn1e .-mocoon<1I 

f - TE.')'.: :.:¡=¡.7----~ 
L PALL,\ VE (;¡?IQEN j 
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NORMAS y pUNTUACIONES ESTÁNDAR 

El instrumento está basado en Percentlles, en donde se representa el porcentaje 

de gente en la población que obtuvo calificaciones más bajas que la per-sona evaluada. 

Con ello se permite evaluar qué tan altos o bajos están los resultad~s con respecto al 

promedio. Los resultados estándar del EQ-1 tienen un promedio de 100 y una desviación 

estándar de 15. 

Para llevar a cabo una correcta interpretación de los resultados del EQ-i, además 

de considerar las Indicaciones marcadas en la siguiente tabla, se deben tomar en cuenta 

los factores culturales, las respuestas individuales de las personas y los rasgos de la 

personalidad que correlacionan con las subescalas EQ-i. 

R + = 130 Habilidad Fuerte 
Desarrollo de la capacidad emocional atípica 

120 _ = R _ 130 Habilidad Fuerte 
Desarrollo de caoac1dad emocional sobresahente 

110 _ = R. 120 Habilidad Fuerte 
Capacidad emocional bien desarrollada 

90-=R-110 
Func1onarn1ento E!ectrvo 
Capacrdad emocional tio1ca. adaotable 
Limite de Func10nam1ento Efect1Vo 

BO-=R-90 
Caoac1dad adecuada pero con áreas de oportunidad 

70-=R-OO NeceS1ta Me¡orar 
Ba1a caoac1dad emoc1ona1 

R- 70 NeceS1ta Me10rar 
Muv ba a caoac:1dad emocional 

Fte Manual de Apllcac1on EOI MGT 2002 

Además de considerar los factores estadisticos anteriores, para darle mayor 

consistencia a los resultados del instrumento se cuenta con una serle de escalas que 

tienen la función de ser candados para asegurar la validez del instrumento. 

FALL~. DE 
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Las escalas son las siguientes: 

A) ESCALA DE IMPRESIÓN POSITIVA (PI) 

B) ESCALA DE IMPRESIÓN NEGATIVA (NI) 

C) FACTOR DE CORRECCIÓN 

D) ·ÍNDICE DE INCONSISTENCIA (11) 

E) ÍNDICE DE OMISIÓN (01) 

En las siguientes líneas, el lector podrá conocer de manera más detallada las cinco 

escalas fundamentales del Instrumento. 

ESCALA INTRAPEBSQNAL 

Dicha escala tiene el objetivo de medir el conocimiento de uno mismo, evalúa a la 

persona Internamente. Resultados altos en esta escala son representativos de personas 

con •. capacldad de introspección y auto análisis. Estas personas son capaces de expresar 

sus sentimientos, son independientes, fuertes y con gran confianza en sí mismos para 

expresar sus ideas. La Escala Interpersonal está compuesta por cinco subescalas: Auto 

concepto, Conciencia de Emociones, Asertlvidad, Independencia y Realización Personal. 

A continuación se detallan las definiciones de medir cada concepto. 

Auto concepto; "La habilidad de uno mismo para verse, entenderse y respetarse, 

aceptando las propias cualidades y defectos". 

Conciencia de Emociones: .. La habilidad de reconocer y entender las propias 

emociones y diferenciarlas, saber qué las causa y por qué". 

Asertlvidad• "Habilidad de expresar sentimientos, c,.-eencias y pensamientos y 

defcndef'"los de una manera constructiva"', 

72 
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Independencia: 00 La habilidad para ser autosuficlente, de ser libre de dependencias 

emocionales•. 

Realfzaclón Persgnal• "La habilidad de reconocer el propio potencial y de esforzarse por 

hacer lo que uno quiere y disfruta .... 

ESCALA INTERPERSQNAL 

Esta escala indica los niveles de responsabilidad y confiabilidad de la persona. Los 

resultados altos, en esta escala, representan personas responsables en las cuales es 

posible confiar y que además poseen buenas habilidades sociales, entienden, Interactúan 

y se relacionan bien con otros a pesar de sus diferencias y conflictos. Estas personas se 

desempeñan bien en posiciones que requieren Interactuar con otros y trabajar en equipo, 

servicio al cliente, liderazgo y dirección de gente. 

Emoatia: "La capacidad de reconocer y entender los sentimientos de las demás 

per~~nas, ser capaz de leer las emociones de otras personas"'. 

Respgnsabllidad Spcial; "El mostrarse como un miembro cooperativo, contribuyente y 

constructivo de la comunidad o grupo social al que se pertenece"'. 

Relaciones Interpersqnales; "La habilidad para establecer y mantener relaciones 

satisfactorias, caracterizadas por la intimidad y el dar y recibir afecto'"'. 

ESCALA DE ADAPTABILIDAD 

La escala de Adaptabilidad indica que tan exitosamente puede la persona 

enfrentarse a las demandas de su medio y manejar situaciones problemáticas. 

Resultados altos indican personas que generalmente encuentran maneras de resolver los 

problemas del día a día. 
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Estas personas generalmente son flexibles, realistas y efectivas para entender 

situaciones problemáticas y con gran capacidad para llegar a soluciones adecuadas. Esta 

escala puede pronosticar la capacidad para cambiar de las personas. 

OB3ETIVIQAD· .. La habilidad para discernir entre lo que se experimenta 

(subjetivamente) y lo que realmente sucede o existe (objetivamente)'". 

FLEXIBILIDAD• .. Ajustar las conductas, pensamientos y emociones ante situaciones y 

condiciones cambiantes ... 

SOLUCIÓN DE PROBLEMAS: "Identificar y definir problemas así como ser capaz de 

generar, proponer e implementar posibles soluciones'". 

ESCALA DE MANEJO QEL ESTRÉS 

Mide la capacidad para tolerar y trabajar bajo presión y estrés sin perder el 

control. Resultados altos Indican personas que pueden manejar tareas que generan 

estrés o ansiedad o que contienen un elemento de peligro. Estas habilidades son criticas 

par~ personas con ocupaciones en ambientes antiguos y de grandes cambios. Posiciones 

de ejecutivos de alto nivel con requerimientos de generalista. 

TOLERANCIA AL ESTRÉS; "La habilidad de enfrentar situaciones adversas o de presión 

sin agobiarse, el adecuado maneJo de la presión". 

CONTROL DE IMPULSOS; "Resistir o retardar el Impulso de actuar para obtener una 

grat1f1cac1ón 1nmed1ata. 

ESCALA DE ESTADO GENERAL QE ÁNllfO 

Permite evaluar la habilidad de las personas de disfrutar y su perspectiva general 

de la vida. Resultados altos indican personas que son generalmente positivas, dispuestas 

a ayudar a otros, optimistas y alegres. Estas personas generan un ambiente positivo en 

el trabajo, entre sus compañeros. Esta escala es muy importante, en conjunto con las 

~ubec..catac.; de solución de problen1as sociales y tolerancia al estrés. 

7-t 
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OPTIMISMO• •ser capaz de ver el lado positivo de la vida manteniendo una actitud 

afable fren'te a 18 ·adversidad". 

FELICIDAD¡ .. El sentirse satisfecho con la vida, disfrutarse a uno mismo y a los otros, 

ser capaz de divertirse y ver la vida con place,.... 

7:;. 
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4.3. Descripción del Test of Englfsh for Internatlonal Communlcatlon (TOEIC) 

A continuación se dará un marco general del Instrumento que sirvió al proceso 

para medir el dominio del Idioma Inglés. De manera general, este es un examen de 

evaluación del nivel de comunicación en Inglés dentro del marco empresarial y del 

comercio internacional, diseñado para adultos no angloparlantes. El ,TOEIC, incorporado a 

la política de una empresa, le permite a la misma una evaluación rápida y objetiva, no 

sólo para la calificación y promoción Interna de su personal, sino también para la 

selección de los aspirantes a Ingreso. 

Dicho Instrumento fue desarrollado en 1979. por el Servicio de Evaluación 

Académica, y actualmente es desarrollado y publicado por el Grupo Intemaclonal 

Chauncey, una subsidiarla de SEA. 

La evaluación por medio del TOEIC, provee beneficios sobresalientes para los 

indt'!tduos, escuelas, y empresas. Ofrece· una evaluación objetiva de la habilidad del 

manejo del idioma Inglés, con un estándar numérico reconocido alrededor del mundo. 

El TOEIC, es altamente válido y confiable, de fácil aplicación e Interpretación de 

resultados. 

Este Instrumento mide las habilidades en el Idioma Inglés de la gente que trabaja 

en un ambiente Internacional, dia con día. Consta de 200 preguntas divididas en dos 

secciones principales, una que ataca la parte de la comprensión del lenguaje (Listenlng) a 

través de conversaciones. Y la segunda parte corresponde a la comprensión de lectura 

(Reading). El tiempo aproximado de aplicación es de 135 minutos. 

El examen TOEIC, no es el tipo de instrumento que se aprueba o se reprueba. No 

en todos los trabajo es requerido el mismo nivel de dominio del 1d1oma. 

7h 
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Además fue diseñado, específicamente, para medir los tipos de Inglés utilizados 

en el campo laboral internacional, por lo tanto, mide varios niveles de habilidad. 

Muchas compañías lo utilizan para establecer sus propios estándares y pueden 

requerir que sus empleados cuenten con un puntaje mínimo en el Instrumento porque 

corresponde al nivel requerido por las funciones del puesto. 

Los resultados del examen TOEIC, están determinados por el número correcto de 

respuestas. Los cuales son convertidos a un puntaje bruto de acuerdo a la tabla 

propuesta por el organismo calificador. 

Tres escalas de resultados son dadas a cada examinado: Los resultados de la 

parte auditiva, los resultados de lectura, y su resultado global que consiste de la suma de 

los dos resultados anteriores. Cada subtotal varía en un rango entre 5 y 495 puntos. Y 

los resultados generales de 10 a 990 puntos. 

El resultado marcado por la organización se marca eii un pUntaje_-minlmo de 605 

pur:i.tos. Lo que significa que la persona puede entender I~glés :en la mayoría de las 

s1t:uaciones relacionadas con su trabajo en Interacción Individual con otras personas, 

algunos anuncios de viaje y conversaclone~ soCl_a_~~s __ -~l~l~~~·~~~~'_Ta·~-~.lé!' J'.'Ueden .,utilizar 

un directorio, entender Instrucciones sencillas. y._ 1eer correspondencia sl.mple y 

estandarizada de negocio. 

En este trabajo de investigación únicamente. se utilizará el puntaje total del 

examen. 

CON , .. 
_Q!UGEN 
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4.4 Descripción de la Técnica de Entrevistas por Competencias 

En este apartado se describe la técnica de entrevistas que sirvió para recabar 

información relevante de los comportamientos sobresalientes de las personas que 

Integraron la muestra de esta Investigación. Por lo que se explicará de manera general, 

dicha técnica y los principios básicos en los que se centra. Cebe aclararse además que 

para fines estadistlcos y de procesamiento de resultados no fue tomada en cuenta dicha 

técnica, por lo que solamente queda como carácter Informativo, con limitaciones de 

confidencialidad en cuanto a las competencias medidas. 

La Entrevista Conductual o por competencias, se centra en un principio básico: 

"El comportamiento anterior del candidato predice el comportamiento futuro". 

Por lo que el comportamiento ante una situación suele servir para predecir el que se 

tendrá en una situación similar en el futuro. El comportamiento pasado se utiliza 

con~tantemente para predecir el comportamiento futuro en todos los aspectos de la vida. 

Como ejemplo, un portero de fútbol, se siente menos seguro ante un delantero con un 

promedio de un gol por partido que ante otro cuyo promedio sea de uno de cada cinco 

partidos. La base de todas estas predicciones de futuro es que el comportamiento 

anterior se volverá a repetir. Debido a esta elevada coincidencia entre el rendimiento en 

una situación anterior y el que se tendrá en la situación prevista, se consigue una 

estimación bastante precisa del rendimiento futuro. 

Esta técnica además de centrarse en el principio de que todo comportamiento anterior 

predice el comportamiento futuro, contempla un concepto práctico para la persona que 

aplica dicha técnica, y es conocido como concepto STAR, que a continuación se explica. 13 

13 1:1 -Modelo STAR- descrihe los componentes bastcos de ta entrev•sla por competencias. mismo que fue preser"llaClo en el 
, u<so de Cert1f1CiJc:1on brtndado por la organ1raoon en la que se presento dicha 1nves11gacron 

7X 
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4.4.1 CONCEPTO STAR Tebla9 

S = Situación T =Tarea 

A =Acción R = Resultado 

Fte. Manuel Curso de Cer1rfteaClOn de Entrevistas por Competenc:aas, 2002 

Como el lector puede observar, este concepto, toma sus iniciales como nombre y 

principales descriptores. El concepto está compuesto de 4 factores principales, todos y 

cada uno de ellos enfocados al descubrimiento del comportamiento esperado por el 

entrevistador. 

El primero de ellos; la SITUACIÓN, es el factor que corresponde al momento en el que el 

comportamiento se presentó. Puede ser una petición del Jefe Inmediato para la resolución 

de algún problema, o un proceso claro de Investigación por parte del empleado nacido de 

la necesidad que el detectó al estar frente a determinada problemática, o una situación 

de asignación de proyectos, etc. Es el momento y todo lo que lo acompaña, una orden, 

una asignación, una petición, etc. 

El segundo de los factores, es la Tarea, que tiene que ver más con los pasos a 

reall?ar para tomar las acciones pertinentes. Tiene que ver con la planeación que se dio 

p.:ira tomar acciones. 
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El siguiente factor, la ACCION, se refiere a todas aquellas iniciativas realizadas por 

el Individuo al enfrentarse a la resolución de un problema o conflicto. Son todos aquellos 

esfuerzos físicos y mentales que tuvieron que realizarse durante la situación previamente 

planteada para ser resuelta. Puede notarse aquí gran parte del comportamiento solicitado 

por el entrevistador, desde el Trabajo en equipo, el servicio al cliente, y la capacidad 

negociadora que posee el examinado. 

Sin embargo, todas las acciones y comportamientos mostrados no se ven del todo 

completos, si todos Jos esfuerzos tomados no llevaron al Individuo a obtener un resultado 

de ello. 

Por lo tanto, el siguiente factor, es el RESULTADO, y tiene que ver con aquellos 

beneficios generados por los esfuerzos realizados. Así si se trata de una persona 

ocupando un puesto en el área comercial, sus esfuerzos por un lado van encaminados a 

la satisfacción del cliente y sus resultados se verán reflejados en el volumen de ventas 

obtenidos, en la cartera vencida que tiene, y factores que permiten cuantificar ese 

comportamiento. 

Toda entrevista conductual o por competencias para su correcta aplicación debe 

contar con una serle de pasos previamente definidos, los cuales se describen en dos 

fases principales. 

lW 
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4.4.2 FASES DE LA ENTREVISTA CONDUCTUAL 

1. Preparación de las Entrevistas Conductuales 

a) Planlficaclón y Coordinación de entrevistas: En donde el área de Recursos 

Humanos designa un coordinador de entrevistas por candidato. 

Definiendo los horarios, la logística y las competencias a evaluar por cada 

participante entrevistador. 

b) Preparación del Conjunto: Se refiere principalmente a la atmósfera en la 

que se llevará la entrevista, evitando los dlstractores. El sonido del 

teléfono, las Interrupciones, el ruido excesivo. Que en el lugar se pueda 

generar un ambiente cordial y de confianza entre entrevistador-

entrevistado. 

e) Preparación para la Entrevista: Una vez definido el lugar, el entrevistador y 

los horarios. Se debe elaborar la guía de entrevista, haciendo uso previo 

del diccionario de competencias, eligiendo aquellas más relevantes a cada 

área funcional y posición. 

2. Preparación de las Entrevistas Conductuales 

a) Apertura. Una vez estando todo listo, se debe establecer un ambiente que 

propicie el intercambio de Información relevante. Para lo cual el 

entrevistador debe realizar una presentación personal cordial, haciendo uso 

del Rapport y la empatía como factores determinantes para "romper et 

hieloff y generar un nivel de confianza mayor con el entrevistado. 

XI 
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b) Transición a Preguntas Estructuradas. En este paso, se define la manera en 

la que será tratada la entrevista, el tiempo de duración. Así como 

preguntas de validación de datos académicos, fechas de Ingreso en los 

trabajos, motivos de separación, etc. 

c) Preguntas· Conductuales Estructuradas. En este momento, el entrevistador, 

está listo con su guia de entrevista con las preguntas de las competencias 

definidas al momento. 

Y antes de Iniciar se explica al entrevistado el tipo de preguntas a realizar, 

a fin de que se aclaré que las respuestas esperadas deben ser precisas en 

su narración. Estas preguntas, están dirigidas a investigar ejemplos 

completos de comportamiento relacionados a la competencia. Por lo que no 

se espera del candidato respuestas con monosílabos. El tipo de preguntas 

que se realizan son: 

Describa una situación en la que tuvo que coordinar un equipo de 

trabajo 

Deme un ejemplo de una situación en la que insistió demasiado 

para lograr algo 

Hábleme de una oportunidad en la que haya tomado una decisión 

considerando las diferentes partes interesadas. 

d) Responda Preguntas del entrevistado. Sin lugar a dudas, estos procesos 

internos de identificación de talento, generan en los examinados, ansiedad 

que debe ser controlada por el equipo de recursos humanos. Por lo que se 

debe estar preparado para rec1b1r cuestionam1entos y asi mismo la 

capacidad para responder con contundencia. 
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e) Cierre. Una vez que el proceso ha sido aclarado, se Indica al entrevistado 

que Ja sesión esta próxima a su fin. Es Importante que tanto entrevistado 

como entrevistador hayan agotado el tiempo con Información relevante 

para ambos. Esto quiere decir, que el entrevistador no se haya quedado 

con dudas respecto del individuo. Y que el entrevistado haya sentido haber 

tenido la oportunidad de comentar los aspectos más relevantes de su 

trayectoria profesional. 

La evaluación de las competencias de un candidato se debe hacer al finalizar la 

entrevista. Se deben revisar, de manera inmediata, las notas que se tomaron,. realizando 

un balance general entre las fortalezas y debilidades sobre la base de los resultados. Y 

finalmente comparar las fortalezas y debilidades con la escala conductual de cada 

competencia. 

X3 
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4.5 Descripción de fa Evaluación de desempeño utilizada en la Investigación 

A continuación el lector podrá observar las bases generales sobre las cuales se 

integra la evaluación del Desempeño utilizada en este trabajo de Investigación. Es 

Importante mencionar que por el carácter confidencial de la herramienta habl'"á aspectos 

que no se detallarán. 

La organización en la cual se realizó toda la aplicación se preocupa 

constantemente porque su plataforma de Recursos Humanos, sea punta de lanza para la 

implementación de nuevas y mejores estrategias de administración de talento. Iniciando 

este tipo de procesos en t 998, con un análisis Interno a nivel global y de la comparación 

con empresas de clase mundial, a fin de apoyar el desarrollo personal y profesional de 

cada uno de sus empleados. 

Ellos definen su evaluación como "el proceso que permite medir el desempeño en 

función de los logros y desarrollo del empleado dentro de la organización. Basándose en 

la identificación de metas y objetivos que se espera se deben cumplir en un periodo 

determinado, en el desarrollo de competencias y en el análisis del grado de dominio y 

madurez que se demuestre en la posición actual. Además vincula, las actividades diarias, 

características personales, cualidades y potencial con la estrategia del negocio, 

impulsando de esa manera el crecimiento individual, los valores organizacionales y el 

logro de la Misión y principios de la empresa. 

Entre los principales objetivos que tiene esta herramienta se encuentran: 

Alinear et comportamiento y los resultados de los empleados con la 

estrategia del negocio. 

Motivar la comunicación directa en la retroalimentación y guia por parte del 

supervisor. 

Administrar los Recursos Humanos sobre la base de las Competencias. 

t~óv---7 
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Medir el desempeño y potencial de los empleados en sus roles actuales. 

Vincular la evaluación con el desarrollo profesional de cada Individuo. 

Aplicar· ·un criterio homogéneo de· administración del talento en toda la 

organización. 

Asegurar un enfoque práctico y sencillo del proceso. 

Dado que la puntuación que se maneja en este trabajo solamente comprende el 

resultado global del cumplimiento de objetivos en el año, a continuación se explicará 

cada uno de ellos. 

En la organización, cada departamento, área o gerencia tiene la responsabilidad 

de determinar los objetivos de desempeño que habrán de alcanzar sus empleados 

durante el año en curso. Al hacerlo, se debe asegurar que los objetivos individuales estén 

relacionados con los planes de negocio de la compañia. 

El establecimiento de objetivos, se discute y acuerda en reuniones del supervisor 

co.n cada uno de sus colaboradores, ya que él es el responsable de evaluar al término del 

año a su equipo de trabajo. 

Estos objetivos cumplen el requisito de ser claros, relevantes, cuantificables, 

desafiantes y orientados a resultados. Por- lo que se comenta que en la medida en que los 

objetivos que se establezcan sean más específicos y se puedan mostrar evidencias de su 

cumplimiento, existir-án suficientes bases para evaluar- los logros de los empleados, 

eliminando cualquier confusión. 
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Existen tres tipos de objetivos claves para la organización: 

a) Funcionales. Se refieren a las responsabilidades Inherentes al puesto que 

se desempeña y el área a la que se pertenece. 

b} De Mejora: Se refieren a las actividades dirigidas a la Innovación y mejora 

de procesos y prácticas relativas al área funcional. 

c) De Desarrollo: Son las actividades de desarrollo personal y profesional que 

contribuyen a la mejora del desempeño. 

Es Importante aclarar que el resultado obtenido para esta tesis. es el promedio de 

la calificación obtenida en los tres tipos de objetivos. Por lo tanto únicamente se tomó el 

resultado global. 

Estos resultados son obtenidos de las dos revisiones semestrales que se hace de 

la herramienta. En donde el Jefe y el evaluado, establecen cada uno su punto de vista 

respecto de la calificación a asignar, en donde se tienen cinco criterios a elegir uno por 

cada objetivo planteado. El sistema emplea fórmulas estadísticas, tomando en 

consideración el peso asignado a cada objetivo y a la callficaclón otorgada, así como un 

porcentaje destinado al resultado dado por el Jefe y otro a la autoevaluaclón, dando al 

fmal un puntaje máximo de 4 y mínimo de cero por cada uno de los objetivos, y uno 

global resultante del promedio de los objetivos funcionales, de mejora y de desarrollo. 
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CAPÍTULO V METOOOLOGfA. 

5.1 Planteamiento del Problema 

El mundo laboral está evolucionando a pasos agigantados, el Factor Humano, 

dentro de fas organizaciones juega un papel doblemente esencial en el alcance de los 

objetivos del negocio propuestos por la Dirección de la compañía~ Es por ello que el 

equipo Staff de Recursos Humanos, debe afrontar con análisis y visión de negocio, el reto 

que Implica asesorar en esta materia y en la toma de deCtslOnes ·a las personas que 

ocupan puestos clave en la organización. 

Es por ello que el objeto de estudio de la presente Investigación se Identifica bajo 

el siguiente argumento: 

El proceso de ut:Ulzar una bat:erfa de inst:rumentos consistentes _que 

permiten la medición de habilidades especificas, además de una ·.técnica 

contemporánea de ent:revistas por competencias, reflejan una ~ metodologia 

innovadora para la ldent:ificación de Talento J:nterno al influir en la· detecC:ión- de 

caracterist:icas de comportamiento que sirven para proyectar un éxitO ·probable 

en el desempeño de una función de mayor responsabllldad .. 

XX 
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5.2 Hipótesis de Investigación 

En la actualidad los conceptos de Gestión de Talento, Inteligencia Emocional, 

capacidad de innovar y la Importancia de contar con un segundo Idioma están presentes 

con mayor fuerza en empresas multinacionales que en las nacionales. La importancia que 

implica tener dentro de las filas de trabajo a gente que conozca claramente sus 

habilidades emocionales, de aprendizaje, de comunicarse y técnicas son diferenciales 

respecto de otras organizaciones. 

Es por ello que tomando en cuenta las demandas actuales del profesional con 

talento, se han elegido los puntajes obtenidos del Instrumento que mide Inteligencia 

emocional para dar una descripción de las competencias de los profesionales que 

integran dicha muestra, así como los puntajes obtenidos en la prueba de Agilidad Mental, 

que establecerá el nivel que tiene cada uno de ellos, y en su totalidad para aprender, así 

como los resultados de la Evaluación del Test of Engllsh for lnternational Communlcatlon. 

Así, para dar mayor claridad al lector, las presentes hipótesis del presente estudio 

son las siguientes: 

Ho: No existe diferencia significativa entre los resultados de la Evaluación del 

Desempefio en el Grupo de Alto pgt.;nclal respecto de los resultados de los 

Grupos de Mediano y Bato potencial detectados con el Proceso de J:dentlflcacJón 

de Talento :interno (Wonderlic,. EQI,. TOEJ:C, Entrevista Conductual y sesiones 

con Directores) 

Hi: Existe diferencia significativa entre los resultados de la Evaluación del 

Desempefto en el Grupo de Alto Potencial, respecto de los resultados de los 

Grupos de Mediano y Baio potencial detectados con el Proceso de J:dentificaclón 

de Talento :Interno (Wonderlic, EQJ:,. TOEIC,. Entrevista Conductual y Sesiones 

con Directores) 

89 



CAPÍTULO V METODOLOGfA 

s.2 Tipo de estudio 

La presente Investigación tiene como objetivo primordial describir en un periodo 

determinado de tiempo,. la primera fase de un Modelo de Gestión de Talento Interno,. la 

Identificación, a fin de encontrar y dar sentido al esfuerzo que en lo subsiguiente deberá 

realizar la organización para mantener una Banca de Liderazgo fortalecida. Dicho estudio 

se conoce como Descriptivo, Transversal. Haciendo uso de la correlación estadística para 

detectar si existe relación entre dos variables, (Potencial Identificado y nivel de 

resultados en la Evaluación de desempeño). A través de la comparación de la Media de 

tres grupos (Alto,. Mediano y Bajo Potencial). Con ello, se pretende demostrar que la 

gente con Talento, aquellos que demostraron poseer un Potencial mayor, cuentan con un 

mejor resultado en su trabajo diario, además de los pasos necesarios que se dieron para 

alcanzar dicho resultado. 14 

5.4 Definición de variables 

Como se ha establecido anteriormente,. la Idea es descubrir la relación existente entre 

dos variables, el Potencial detectado bajo la propuesta de Identificación de Talento 

Interno (Variable Independiente) y los resultados obtenidos en la Evaluación del 

Desempeño (Variable dependiente). 

Para dar mayor claridad a cada una de estas variables a continuación se definen: 

5.4.l Definición Conceptual 

Y._AB1M~I2.t¡_Ee_f)lpJ_ENTE: Nivel de Potencial detectado bajo la propuesta de IT 

Def1n1ción Conceptual: Se refiere a cada una de las habilidades detectadas que 

representan una ventaja competitiva para Cemex. entre las que destacan Inteligencia 

Emocional,. Agilidad Mental y el Dominio de un segundo 1d1oma. En conjunto con todos y 

cada uno de los comportamientos de éxito observados en la Entrevista Conductual que 

son predictorcs de resultodos de €'hoto en el trabajo. 

t}t) 

\..,·1\.!.GEl~ 
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VARIABLE DEPENQIENTE: Resultado en Evaluación del Dese1T1peño 

Definición Conceptual: Promedio Individual alcanzado. durante el año anterior,: q':-'e sirve 

de parámetro de logros organlzaclonales y personales que beneficia_n a I~ organl~aclón ~n 

la ejecución de sus planes de negocio. Se dividen en Funclonales, de Mejora Continua y 

de Desarrollo. 

5.4.2 Definición Operacional 

J.U!BMJ2L.E INDEPENDIENTE: Nivel de Potencia/ detectado bajo la propÚesta de IT 

Definición Operacional: Clasificación de los grupos en tres niveles: Alto, Mediano y Bajo 

potencial conforme a los criterios establecidos de acuerdo a las puntuaciones obtenidas 

en los instrumentos (TOEIC, WPT y EQ-I) 

VARIABLE DEPENDIENTE: Resultado en Evaluación del Desempeño 

Definición Operacional: Puntaje bruto obtenido del proceso de Evaluación de desempeño 

aplicada al término del año 2001 en la organización. 

1 º''"'"·" 
i~--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~'-'I~~~~ 

14 l r tipo de estudio, se refuere principalmente a 1a manera en la que se aborda la mvest1gac1on. y despues de revisar conceplos 
b;1s1cos cie Metodologoa de lnvcst1gac1on. y concentrar la idea en el argumento sus1entan1e de esta tcs•S Se enhende que la pr1nc1pal 
t.: .. ca ha s•dO descnbir el P'OCeso. para f•nalmen1e eslablec.er comparetovemente la correlaC•ón e••stente entre las variables ya 
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S.S Descripción de los sujetos 

La muestra se Integró de 100 sujetos de dlíerentes reglones de la organización, todos 

con un nivel de responsabilidad intermedio. En las siguientes páginas se observará un 

perfil general de la muestra de esta investigación. 

En la muestra el 88º/o estuvo integrada por hombres y el 12º/o por mujeres. 

HOMORtS 
MUJFRfS 

88 
12 

Tabla 10 

68% 
12% 

A continuación se presentan tablas de datos representativos de la muestra. 

Tabla 11 

35 años 
24 años 
49 años 

Es importante mencionar que en la investigación, no se tomó en cuenta ni la 

escolaridad. nivel sociocultural, ni la antigüedad en los puestos. Ya que lo que se detectó 

fue el nivel de potencialidad por medio de los factores de medición planteados por la 

organización. 

Asimismo, otro dato importante es mencionar que estos 100 sujetos fueron 

elegidos por la recomendación directa de cada uno de los Jefes de las áreas funcionales, 

considerados como los mejores en su puesto. con la metodología anterior. 

A continuación se presentan una serie de tablas, que representan la distribución 

de los sujetos de acuerdo a la zona gcográr1ca, así como la Vicepresidencia a la que 
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pertenecen. Y la distribución por puestos que desempeñan. Con estos tres factores se 

pretende dar un panorama global de la muestra así como el tipo de plaza y posición en 

donde los sujetos llevan a cabo sus labores y con ello la consecución y alcance de los 

objetivos planteados. 

Los sujetos que rormaron la muestra se ubican en su mayoría el Distrito 

Tabla 12 

OIS TRIRIJOÓN POR TONA Gf Q(,H.ÁJ ILA 
f<;1-... ">l....n"""'" l'>orc.enl-

º' 46 4G,,. 
EOO MEX 22 22% 
GUERRERO 10 10°/o 

PUEBLA 10 10% 
OUERETARO 12 12% 

Federal con 46 individuos, la ubicación que le sigue en número de personas es el Estado 

de México con sus diferentes representaciones con 22 personas, Qucrétaro con 9 sujetos 

y finalmente Guerrero y Puebla con 10 pcrson<]s cada uno. 

En la siguiente Tabla se representan la Distribución de la Muestra de acuerdo a la 

Vicepresidencia a la que reportan. 

Tabla 13 

111'- l l{IHlll tON PtH~ Vt< 1 l'HI "-lttl N- U\ 
_, ..... ·-· ' ,, .. _,,, .. , ... 

AD 2 2°/o 
CM 23 23% 
CT 30 30% 
LT 19 19°/o 
OP 24 24°/o 

PYM 2 2°/o 

Corno se puede apreciar, la Vicepresidencia con mayor representación en el 

proceso. fue la V1cepres1denc1a de CT con 30 personas, seguida de la VP de OP con 24 y 

la vP CM con 23 como principales fuentes. 

•n 
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En la última tabla se presenta la Distribución de la muestra por puestos ocupados~ 

dentr-o de la organización 

Tabla 14 

Jefe de Control de Calidad 3 72% Jefe de t\.1antcnrrTI1ento 3 
Jefe de So ortf.' 3 
Jefe de O ercsc1ones 
Coordinador de Laboral ario 

Otro 28 
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5.6 Criterios de Selección Grupos de Potencial 

Para fines propios de esta investigación, el trabajo que se hizo con los resultados 

generados en el archivo maestro con los cien sujetos, consistió en la definición de 

criterios para la clasificación de Jos grupos en: Alto Potencial (A), Mediano Potencial (M) y 

Bajo Potencial (B}. 

Dicha clasificación se realizó tomando en cuenta únicamente los puntajes brutos 

obtenidos de los instrumentos que arrojaban un valor numérico, tal es el caso del 

Wonderlic, EQ-1 y TOEIC. 

Con estos datos, se utilizó de base el criterio organlzaclonal de los resultados esperados 

para ser considerado viable para promoción para el grupo de Alto Potencial. Los otros dos 

criterios se llevaron a cabo de acuerdo a la base propuesta por los editores de Wonderlic 

y EQ-I, en donde se establecen los niveles esperados promedio para el desempeño, y los 

dt.o L ~: 0 desempeño. Adicionalmente se crearon una serie de reglas para considerar a un 

inarv1:jLJO dentro de un grupo u otro. A continuación se detallan los criterios y las reglas 

espC'radas. 

L_ ____ _ 95 
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5.6.1 Grupo de ALTO POTENCIAL 

WONOERLIC 27 6 más 
TOEIC 730 6 més 
EOI 90a125 

Para ser considerado dentro del grupo de alto potencial para esta investigación, se 

debe cumplir con tener un puntaje minlmo de 27 en el Instrumento de Wonderllc, contar 

además con un puntaje dentro del rango de 90 y 125, en EQ-I, y adicionalmente tener un 

score mínimo de 730 puntos en el examen de TOEIC. Cuando se cumplen con los dos 

primeros requisitos, y el último no se cumple, es necesario observar si el puntaje de 

TOEIC, está dentro del rango de 45 puntos abajo (685 puntos). Esta cantidad fue elegida 

ya que el parámetro del Instrumento no hace distinción entre las habilidades que posee 

un.individuo entre 685 y 730. 

En teoría los individuos que cumplan estos requisitos, se observan como personas 

que se preocupan por mantener un nivel de actualización constante y por poseer 

habilidades de agilidad mental que soportadas con la capacidad de controlar emociones y 

conocerse a si mismo les permiten tomar decisiones acertadas para el grupo y el negocio 

en el que participan. Además son personas que pueden ser consideradas para acciones 

que impacten en un intercambio de información global con otros países por su 

conocuniento del idioma. 

Dichos criterios fueron validados con la gente del Staff y los consultores que participaron 

en la elaboración de todo el concepto. 

'7'T."L • c:rs ,...n .. r \ . J-Jl) ,l l_ •• ¡•,. 
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5.6.2. Grupo de MEDIANO POTENCIAL 

WONOERUC 23 • 26 
TOEIC 610 • 729 
EOI 60•89 

Para ser considerado dentro del grupo de Mediano Potencial, el individuo debe 

cumplir con un puntaje mínimo de 23 en Wonderlic, 80 puntos en Habilidades de 

Inteligencia Emocional, y un score de 610 puntos mínimo en el TOEIC. Sin embargo 

también puede ser considerado dentro de este grupo cuando, sus resultados en 

Wonderlic y EQl son mayores al determinado por los criterios anteriormente descritos, 

pero que su puntuación en TOEIC es menor a 45 puntos. 

Dicha interpretación global de este grupo, es que se caracteriza por tener un nivel 

adecuado de actual1zac1ón, posee habilidades emocionales que permiten brindar 

estabilidad al área a la que pertenecen con aportaciones de valor. Y que contemplan el 

esfuerzo como algo fundamental para su desarrollo. Cabe destacar que en el tiempo, una 

vez aplicadas las acciones de desarrollo, las personas con mejores resultados podrán 

formar parte del grupo de Alto Potencial. 

•n 
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5.6.3 Grupo de BAJO POTENCIAL 

WONDERUC 22 ó menor 
TOEIC 609ómenor 
EOI so ó menor 

Este grupo se conforma por aquellos individuos que obtuvieron una puntuación 

muy inferior en dos de las tres herramientas que componen la batería, respecto los 

requerimientos del grupo de Alto Potencial. 

I TESIS 
lJ!'l.LL t L' ~ 

--------- ·--- ~·-- . 
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S. 7 Descripción del Procedimiento de Identificación de Talento Interno 

En este apartado se tratará el tema de una manera en la que el lector, Identifique 

de manera precisa, cada una de las etapas que integró este proceso de Identificación de 

Talento Interno. se plantea un apartado con cada uno de los pasos ocurridos y los 

puntos más relevantes que lo conformaron. Posteriormente, se explicará cada uno de 

estos puntos a detalle. 

En el siguiente cuaéiro se observa de manera general. cada una de las principales 

Tabta 15 

IDENTIFICACIÓN OE TALENTO INTERNO 
AíTTVTbAOf' OfUf T JVO Rf Oi¡P()N!..Affl f.. Rf ~111 1 AOO 

srucCIÓN or tas =~2~::~:::.-= ~=== .. = ~::.,.~~==:=¡:oc::e
0 

: _,e:: 
:su1rms A rvAtllAR .,., su .... '"""'-=--- ~ '"" -.cUO"t••en..,.. ~ ,..,,.~ ........... ,.....,s Y ,.....,.-:t-.s 

•~Ido P'"'• ,,_¡.._.,.., a..1 l.>'<><.es" - .,.v...,_ ooo e<><• .._,,. P'e><.e"u Óot' ~1•o<....c.....-. 

de de'5~ y cuo-rt .. con .,........ .. <:te .,....,._,....., "'"'"P''""...,..'""'" ~ 
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ENTREVISTAS POR ut>oc- ~SS c~-.caas ONH C0<''!<>51-e'!< en ~ .. ne.,.,. (Tres par 

l-c_o_~•_E_'_'""-'-~-----1'~~~~~~-~~~-~·~~~~·----~~-+~~~~--~::'"'~.=~~~·~7~,;:-~~:;.~;~•~__, 
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actividades desarrolladas en el Proceso de Identificación de Talento Interno. Cabe 

aclarar, que la autorización recibida para la elaboración de este trabajo de tesis, tuvo 

como restricción nombrar aquellas partes sustentantes y de más rigor y valor para la 

organización. Es por ello que en el proceso de evaluación, se ha dejado fuera una de las 

herramientas principales utilizadas en el sistema, así como los resultados globales 

obtenidos en las entrevistas y las competencias clave evaluadas por cada área funcional. 

Contemplando lo anterior, a continuación se describirá cada una de las actividades 

con el detalle permitido, a fin de aclarar los puntos más relevantes de este proceso de 

Identificación de Talento Interno. 

5.7.1 Descripción detallada de las etapas de Talento Interno 

~ ~ó-~--

_Dada la necesidad de reconocer las habilidades que poseen los Integrantes de la 

otganización, y tomando en consideración el tiempo y esfuerzo invertido para dicha 

tarea. Se dispuso realizar una división de esfuerzos y separar a las 500 personas de la 

región que son parte del proceso de Evaluación de Desempeño, en grupos de 100 

personas cada grupo, trabajado en tiempos distintos en sesiones de aplicación de 

instrumentos y levantamiento de información. Es por ello que se le dio prioridad a 

aquellos primeros 100 individuos, que son considerados por sus jefes inmediatos como 

gente que agrega valor a la organización, ya sea por sus resultados mostrados en sus 

act1v1dades diarias. Asi como por las actitudes mostradas en su desempeño. En esta 

selección no hubo un criterio definido, únicamente tomaba en cuenta la 

recomendactón que el supervisor rcalt?aba de cada uno de ">LJS colnboradores. 
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La orientación del equipo Staff de Recursos Humanos, se enfocó únicamente a 

proporcionar las instrucciones para generar el cuadro de arranque para el levantamiento 

de información. 

~!_~PA 2 LEVAN_:!~MI.ENTO DE lNFORMACt<?NJ 

Con los primeros 100 sujetos (integrantes de esta muestra de estudio), se 

propusieron 10 grupos de apl1cac1ón en las distintas regiones. El orden de aplicación, se 

definió sobre la base del esfuerzo requerido para la ejecución del instrumento. Así se 

Inició dicha aplicación con el siguiente orden: Wonderllc - EQ-1 - TOEIC. 

Previamente, el equipo Staff de Recursos Humanos, realizó invitaciones personalizadas a 

cada uno de los participantes de este proceso. Llevando un registro de las confirmaciones 

de los posibles participantes a las sesiones. Así se controlaba el cupo de cada grupo, 

ha~~a terminar con los 100 sujetos. 

La persona encargada de llevar el proceso de aplicación de Instrumentos, siempre fue 

una persona entrenada y con la responsabilidad que su puesto le otorgaba, para llevar a 

cabo dicho proceso. Por lo que se cuidó sobremanera, el carácter exigido de cuidados 

para la aplicación de instrumentos. Dando siempre la misma Instrucción para cada uno de 

ellos, y respetando los tiempos de inicio y término para cada Instrumento. Conservando 

la característica de situación experimental estandarizada que todo test debe cumplir, 

para que el comportamiento medido sea el que se quiere medir. 
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Siguiendo el orden planteado por la metodología descrita para esta técnica, se 

realizaron previamente las divisiones de las competencias a medir de acuerdo al área 

funcional a Ja que pertenece cada individuo. Se dispuso un lugar cerrado y sin 

interrupciones para dicha entrevista. Además se acordó que en el mismo día de 

aplicación de instrumentos, se daría el proceso de entrevista. Por lo que siempre había 3 

personas del equipo Staff de Recursos Humanos, apoyando a esta labor de entrevistas. 

Todos con la cert1f1cación organizacional de entrevistador por competencias. Al final cada 

uno emitió un resultado por cada competencia medida, y uno global de acuerdo a la 

clasificación planteada por el equipo. 

Este proceso además de permitir conocer aquellos comportamientos relevantes de cada 

sujeto, dispuso en la organización un ambiente de apertura, en donde se conocía 

ce~canamente a las personas que se encuentran en la operación diaria y las inquietudes 

qUe muestran respecto su desarrollo, iniciativas y descontentos. 

!fl.: 

' f 
. . . 
~¡~"'l. Jj , ... 
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CAPÍTULO V METODOLOGfA 

Este proceso da inicio con la callf1cac1ón de cada uno de los Instrumentos 

aplicados. Ba10 las técnicas dispuestas en el apartado de instrucciones para calificación e 

Interpretación de resultados. Una vez obtenidos los cuatrocientos resultados, se elaboró 

un archivo maestro que contemplaba cada resultado individual. Posteriormente, con 

instrucciones dispuestas por los e1ecutivos del equipo, se realizó una serie de cálculos de 

adecuación que brindaba el resultado general, como base para la elaboración de los 

Mapas de Potencial por área, y las personas que podían ser integrantes de la Banca de 

Liderazgo del año en curso. (Estos procesos son de suma confidencialidad, por lo que no 

se detalla mayor información al respecto) 

11:1 i·'i>·4W ·!.,, ·t·f-11a13. •i-i- 01 .1.u .14,1.1 ·! a:1.1 #·!T!"!i'I 

Hasta este momento se cuenta con el resultado del equipo de Recursos Humanos, 

pero el ejercicio no se vería en avance si este paso es omitido. En una sesión dispuesta 

por el equipo de Recursos Humanos, y cada uno de los Directores de las áreas 

funcionales, se presentó la validación del mapa de potencial. En donde se establecía la 

propuesta de Recursos Humanos. Sin embargo, el ob1etivo de dicha sesión era sentar 

acuerdos entre ambas partes a fin de definir cuál sería la Banca de Liderazgo para el 

s1gu1ente año. Se tomó en consideración la opinión emitida por ambas partes, resultando 

en cambios en el Mapa propuesto, tanto para aquellos que habian sido considerados por 

el equipo de Recursos Humanos, y que no habían sido tornados en cuenta por el Director 

y v1ccver5a. 
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Este encuentro además, abre camino en esta organización para que la función de 

Recursos Humanos, se convierta en una función que asesora y atiende las demandas de 

sus clientes Internos. 

El compromrso adquirido por la organización y el equipo, era proporcionar 

retroalimentación de los resultados, no sólo a las cabezas de área, sino a aquellas 

personas que participaron del proceso. Ya que en años anteriores, dichos procesos se 

ligaban a las reducciones de la plantilla organizacional, como parte de la Ideología natural 

que se da en las empresas. Es por ello que se llevó a cabo un taller para explicar cuáles 

son las bases de cada instrumento, y qué tipo de habilidades se detectan con cada uno 

de ellos. 

Se generó un compromiso de participación únicamente con las personas 

interesadas en recibir sus resultados. Este taller tenia el propósito además de ser 

requisito para Ja entrega del reporte de resultados personalizado. 

~ETAPA 7 RETROALIMENTACI6N TALENTO INTERNO! 

El equipo Staff de Recursos Humanos, una vez certificado en los procesos de 

Retroalimentación, bnndó estas sesiones personalizadas a aquellas personas interesadas 

en este proceso enriquecedor. El objetivo primordial, se centraba en la idead de dar una 

cxpl1cac1ón d fondo de los resultados obtenidos de la persona participante de esta sesión. 

Resaltando las Fort~le?as y Posibles areas de oportunidad, hasta llegar conjuntamente al 

desarrollo de act1v1dades enfocadas a trabajar los puntos que el sujeto considera como 

d..-.tcrrn1nantcc. para su Plan de Desarrollo 1nd1v1dual. 
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El proceso de Identificación de Talento Interno, tomó aproximadamente 9 meses, 

en la definición de toda la estrategia de ataque, definición de Instrumentos, pesos 

asignados a cada factor y la certificación del equipo de Recursos Humanos en cada una 

de las técnicas aplicadas. Es un proceso muy profesional, que Implica el esfuerzo genuino 

de cada uno de tos participantes. Por lo que no se recomienda tomar a la ligera la 

descripción anterior. 

··-·- --- .. 
j 
1 
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ANÁLISIS DE RESULTADOS 
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6. Descripción de los sujetos por potencial detectado 

A continuación se presentan las matrices de conformación de cada grupo y se 

describirá cada uno de estos de acuerdo a los criterios previamente explicados. 

5 fo<fl'f</t-~NIANTt Ot-vt-NTA"- , .. '"5 
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En la tabla anterior se presentan a los 20 sujetos que integran el grupo de Alto 

Potencial, caracterizándose por haber presentado los puntajes más elevados en cada uno 

de los instrumentos aplicados. Recuerde el lector, que se obtuvo ello a partir de los 

puntajes brutos resultantes. A continuación se presenta una tabla con los promedios 

obtenidos en cada evaluación. 

TU TAL SU.IL T uS 
MFOIA wrT 11) • .:__ 

~S.~.....!.!:-~----~?'.'.--
Ml· l.JIA (~(.JI 1•17•». 

Mf[111-.f[1./'.[1 
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Tabla 17 

~ 
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TOTAL SU.JI:_ To~..; 
ME::DlAWPT 
MEDIA TOf:::IC 
MEDIA EQl 1c;i;:-
ME-QiA-E6Ab~ 

El lector puede observar que cada uno de los grupos fue obtenido aplicando los criterios 

anteriores, sin embargo para presentar un contraste fundamentado. Más adelante se 

presentará un análisis estadístico detallado. 

. ......... 
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6.1. Descripción de los sujetos por desempeño 

44 jo,! .r.••·CLl""R í>C .r.FE"'- 211 

73 lffE í•f •:f'NTF<() 2'5 

~=t=~~~~,d+~~~~ 
:1 ~ ~~·;·:~~~: :~::~ ~~ ~~~~~ :~ CM ~:_o·>C;,:,,;;,.;_:ó':~cc~:+--'=-,--é''---J 

CT 49 

Se puede observar a primera vista, que este grupo cuenta con resultados en 

objetivos muy consistentes. Los resultados de objetivos están siempre arriba del nivel 

esperado para cada uno de ellos. Siendo el promedio del grupo, con datos brutos de 

3.012 de calificación grupal. Como resultado sobresaliente. 

Cabe destacar que el nivel esperado para este tipo de gente en el desempeño de sus 

labores es un resultado de 2. Como se observa, no se encuentra ningún resultado debajo 

de este número. 

l !•1 

/ r.. __ TESIS cr:w ... { 
1 HJiL.L!-\. Dli' vr'.:('[t''J<'ll'l' ~ 
L.:.: "' ~ ..:..;~ 
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Tabla 2'0 

.L:FE AOM;NrsTRA TIVO "' 39 
H PLEBLA 2 65 

" .. GILCRf TARO 3 2 

" 
20'!". ,. c-1..CRRERO '" 

,, 
"' " " 

,,, ,. ,. 
3' .. 

Ol..CRRERO "'' 30 

'6 "' 3' Ql.l:RETARO 25 

"' " 29 

1 ~· 

" ,. 
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'" 
,, ,, 29 
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JI-~!:: (.Jt- r l'f~TH•.• " " 

" COOA~ DE MANTE,.....,NTO 2 38 
COORDINADOR DE MA.NTE::NIMIENTO 35 .. 

3' 

-- ---- ~.::.=:~~:.., .. _L.:_·~~~~1. c•P rno MP< 36 
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El promedio general de los 45 integrantes del grupo de mediano potencial, con 

puntajes brutos en términos de objetivos, se encuentra en 2.786 grupal. 

~ B~q_-P~T_!:NCIAL '!'.__RESULTADOS DE OB.JETIVOSJ 

., - ·~-- ~~~~~,~~·-
" __ H __ --~~NIL·'-
5)~ - ,it.fll•l<:Af..lll-r. 

91 H ' - ._.r·[•l!'<',[•·'..f• [•[ MAt¡~l•-.¡;q,j r.'·' 
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7C •l~ f [>t_ lkAf ~.L.' 

13.~ fi,[M• .. [:.[tHANT[C'I:_ '[!JIA'.:> 

16 H f-.f'''"l':.ftH¡o.•H( (.o[ wf!.'-'·r 

Tabla 21 
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60 '-""f.l>lf'.1.t'.í•fl-•-,PFl-A'hl<l LT__ 3 
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Existe un contraste al observar los resultados de objetivos de este grupo, con las dos 

puntuaciones mas altas en toda la muestra. Sin embargo, en su promedio general 2.749, 

se observa que es el mas baJo en comparación directa sm apllcac1ón de ningún método 

estadístico ha~ta este rnornento. 
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A continuación se describe paso a paso el proceso estadístico empleado, el Análisis 

de Varianza de los resultados obtenidos del proceso estadístico empleado, a fin de 

determinar para así determinar si la Hipótesis de Investigación se puede aprobar y por 

tanto, convertirse en un modelo aplicable y viable para siguientes procesos de Gestión de 

Talento en otras organizaciones de México. 

6.2 Técnica estadística empleada para el Análisis de datos, ANÁLISIS DE VARIANZA 

A fin de evitar los errores que se desprenden de la observación directa, y el 

análisis de datos con los puntajes brutos descritos en el capítulo anterior, se ha tomado 

como método estadístico, el Análisis de Varianza, ya que permite realizar comparaciones 

con más de tres grupos, normalmente distribuidos, a través de Identificar la variabilidad 

entre dichos grupos. Resultado que no podía obtenerse a través de la razón T debido a se 

al realizar más de una operación para comparar a los tres grupos se podía caer en un 

error de muestreo al aplicar numerosas pruebas estadísticas (Error Alpha). 

En términos generales, se trata la variación total en un conjunto de puntajes como 

si se pudiera dividir en dos componentes: la distancia entre los puntajes crudos y su 

media de grupo (variación dentro de los grupo) y la distancia entre las medias de los 

grupos (variación entre los grupos). Dicha relación proporciona una razón F que indica la 

magnitud de la diferencia entre los grupos en relación con Ja magnitud de la variación 

dentro de cada grupo. Así mientras mayor sea la razón F, mayor será la probabilidad de 

rechazar la hipótesis nula y aceptar la hipótesis de investigación. 
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6.2. Descripción del Análisis de Varianza 

A fin de que el lector pueda seguir de cerca las operaciones realizadas para el 

cálculo de la Razón F a través del análisis de varianza se dará una descripción de cada 

paso contenido en este proceso estadistlco. 

A continuación se presentan las tres tablas, con los diferentes grupos por potencial 

asi como su respectivo resultado por individuo en su evaluación de desempeño v la suma 

de cuadrados correspondiente. 

[Tabla 1 GRUPO DE AL TO POTENCIAL (Al] 

Tabla 22 

__ s _ --'~6~· ---+--~6~'~º~----< 
Este grupo se caracteriza por haber 

9 obtenido las puntuaciones más elevadas en el 

7 023 Modelo de Identificación de Talento Interno. 
qn ___ ---.:'--~~- ____ s __ 

b ~ 3 8 '::.. Consta de 20 sujetos extrafdos bajo los criterios 

anteriormente descritos. V sus características 

principales y que sirven como base al análisis 

___ e_rn__ estadístico son los siguientes: 

NA= 20 

En la tabla se representan a los 20 

su1etos y sus respectivos resultados de 

evaluación del desempeño, así corno la 

<;urnatona correspondiente a los cuadrados de estos resultados. 
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Tabla 23 

En este caso, se pueden observar los 
1 es 3 423 

4 39 15 210 resultados de la evaluación del desempeño de los 
10 26S 7 023 

32 10 240 35 sujetos que formaron parte del Grupo de 
s 

2 35 5 523 Mediano Potencial conforme a los criterios 
:;- es 8 123 

19 28 
7 ª"'º anteriormente descritos. 

34 ,, 580 
10 21 315 9 923 El lector debe recordar que esto sirve ,, 

"" 29 8 410 

12 30 37 1::1 ~9(1 para reconocer si el modelo de Identificación de 

35 3 os 9 303 

36 26 6 760 
Talento interno puede ser repetido en otras 

15 37 25 6 :>so 
16 38 1 94 3 764 

organizaciones. 

,, 40 74 s n.o 
18 41 1 94 3 764 

En la tabla también se puede observar la 

19 42 37 13 690 

~ ~s __ -----~ -~- 12 250 
sumatoria de estas puntuaciones y la 

_., 4''4 ~':~ 8 70:-1 correspondiente, a la sumatoria de estas mismas 
22 S5 4 000 

~ ~~- ___ , __ ;:__Q_ __ ~.2,___ puntuaciones elevadas al cuadrado. 
24 59 :' 'Ó• 6250 

::'5 2 'é.r; 6503 Entre los datos estadísticos base de este 
26 64 36 12 960 
27 65 28 7 840 grupo de mediano potencial, se tiene: 
28 67 4 410 

29 70 3 34 11 156 Media M = 2.786 
30 76 4 000 
31 77 35 12250 NM = 45 
32 79 32 10240 

33 84 35 1:2250 

34 B6 3r, 12250 

87 12 250 
)f, "" l~c.r-~·~-+---~1 lf!--~ ___ ]1f',A __ 
~..'.:.. ___ 92 1 H -1 -~ 3~-"--
..3~,____~~-- - ··-~2.-~~-q_-~ 
_39 9b J F·8& 

J 1 H'I 

~ 11---.-~. 

1 

4' 1 1: 

---------:-=== 
5&.'f7 '165-64 
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3"" 
29 
48 

81 1 97 
93 

57 26 
53 2 15 

91 

95 163 __ 

32 25 
11 52 , 14 

12 74 345 

10563 

9 ººº 
4 000 
3 881 

16000 

6 760 

4 623 

16 ººº 
2 657 

---~ 
t. ;>'50 

4 580 

11 903 

ANÁt JSJS pe RESULTA,QOS 

Finalmente, se observa en la Tabla 3, al 

último grupo a comparar, el Grupo de Bajo 

Potencial, que se caracterizó por presentar las 

puntuaciones más bajas en los tres instrumentos 

base del Modelo de Identificación de Talento 

(TOE!C, WPT y EQI). 

Los datos estad isticos base son: 

13 3 35 11 :;>23 

1 95 3 ~03 

abla 22 
1~~+--:-'~-t--~~--t-~~="--t Media B = 2.749 

40 3 
9 ººº 

50 4 000 

I~ 24 31 g t.10 

n 33 2G 6 760 

39 29 8 410 

24 38 14 440 

25 27 22 4 640 

26 56 37 13 690 
27 97 36 12 960 
28 9 23 s 290 

31 3 25 10 563 

I~ _4_3_ --~---~ 
31 E·O :• g noo 

__ !~-· ~}_ __ ----~-t.:'.___. - . _; 5f.•Ü 

·--~~- ~-- ---~-- __ 7563 
34 75 ::i 3 1 o sgo -

NB = 35 

Donde; 

NTotal = 100 

116 -· -------------------,¡r--====re~ .. 1..~sr __ s_c_r,--:1\~, ==·1==-, ---·-· 
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6.3. Proceso estadístico detallado 

El primer paso para calcular el Análisis de Varianza entre los tres grupos, es 

obtener la sumatoria de los puntajes en evaluación de desempeño de cada grupo, (Sum 

A, Sum M, Sum B) y la sumatoria de los puntajes elevados al cuadrado (Sum A2, Sum 

M2, Sum B2). Así como obtener la Media de cada grupo (MA, MM, MB). Paso que ya ha 

sido cubierto en la tabla anterior. Sin embargo aquí se presenta un cuadro representativo 

con estos datos. 

Tabl;1 2'5 .. . 
SumA 6U 24 
Sum M 185 91 
Sum 8 3 012 
SumA2 56 17 
Sum M2 156 54 
Sum 82 2 7~_§__ 

MA2 5S 21 
MM2 160 4 
M 82 2 749 

El segundo paso es encontrar la Suma Total de cuadrados, en donde: 

SC Total es igual a Suma (A2,M2,B2) • (Suma (A,M,6)2)/N Total 

Desglosando la fórmula se tiene que: 

Suma (A2,M2,B2) = 512.86 

Suma A,M,B = 171.62 

Suma (A,M,8)2 = 29453.42 

Suma (A,M,6)2/100 = 294.534 

A<-oi ~P t1cn<· que el rc<.>ultado para la Suma Total de Cuadrados es: 

1 17 ---- --------------~========::::;; 

~ TESIS 1::·r"'J-J 
'·~'TA 1.J·-r · :' . .,~r 
.nl.J.u • _¿_ :~ •i<:l~l~ 
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El tercer paso se refiere a la obtención de la suma de cuadrados entre los grupos, 

en donde la fórmula para ello es la siguiente: 

se entes igual a (Suma (SumA2/N1,SumM2/N2,SumB2/N3) - (Sumtotal2)/Ntotal) 

Si se descompone la fórmula para obtener su resultado se tiene que: 

(Suma A)2 = 3628.86 

1. (Suma A)2 /NA = 181.443 

(Suma M)2 = 3155.069 

2. (Suma M)2 / NM = 70.113 

(Suma 6)2 = 3048.14 

3. (Suma B)2 / NB = 87.090 

Suma A, M, B = 171.62 

(Suma A,M,B)2 = 29453.42 

Suma 1,2,3 = 338.645 

En donde el resultado de la Suma de cuadrados entre los grupos se da de la 

d1ferenc1a de: Suma 1,2,3 = 338.645 menos (Suma A,M,B)2/100 = 294.53, así se 

tiene que: 

~e ~"'-""- 4_:<i t 1 1J 

Para continuar con el proceso, el cuarto paso es la obtención de la Suma de 

cuadrado-,. dentro de los grupos. Para ello la operación a realizar es restar a la Suma de 

Cuadrado"> lotul la Suma de Cuadrados dentro de los grupos. 

SC Dentro :-. (SC Total - SC Enl) 

1 1 X 

---- --- --------



CAPÍTULO VI ANÁLISIS pe RESUJTAQP$ 

El quinto paso se refiere a encontrar los grados de libertad entre los grupos, en 

donde K es igual al número de Muestras, es decir, el número de grupos que se 

compararon (3 grupos). 

gl ent = K - 1 

gl ent = 3 - 1 

iMF§Fll 

El siguiente paso es encontrar los grados de libertad dentro de los grupos: 

gl Dentro = NTotal-K 

gl Dentro = 100-3 

A continuación se debe encontrar la Media Cuadrática entre grupos 

MC Ent = SCent/glent 

Después, encontrar la Media Cuadrática dentro de los grupos 

MC Dentro = SC Dentro / gl Dentro 

[Me Dentro - 1 746.j 

Con ello se puede obtener la razón F que servirá para compararla con la razón F de 

tablas. F = Me Ent / MC Dentro 

''*'lllM 
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CAPÍTULO VI:I ANÁLISIS pE RESllbTAQQS 

Para finalizar con el proceso estadístico se debe comparar la razón F obtenida de 

las operaciones con la razón F correspondiente en la Tabla Estadistica predeterminada, 

al nivel de confianza O.OS. 

Así se tiene que: 

~ón F _!le la ta_bl~ = 3 07 

6.4. Resultados 

Se establece entonces que para rechazar Ja hipótesis nula al nivel de confianza 

O.OS con 2/97 grados de libertad, la razón calculada F debía ser al menos 3.07. 

Por lo tanto el resultado obtenido de la razón F de 12.28, permite rechazar la 

hipótesis nula y aceptar la hipótesis de investigación. Específicamente se concluye que 

e>ciste una diferencia significativa entre el personal considerado como Alto Potencial 

respecto de los otros (mediano y bajo) utilizando el esquema de Identificación de Talento 

Interno y su desempeño en el trabajo. 

Las personas con una mayor capacidad Interna mayor en términos de Inteligencia 

Cognitiva, Inteligencia Emocional y la conciencia de mantener actualizado su nivel de 

preparación consiguen un meJor resultado cuando trabajan. Porque reconocen el nivel de 

sus aportaciones y utilizan sus potencialidades para generar valor en la Empresa. 

Es por ello que como aportación de este trabajo, se espera apoyar a las 

Orgarnzac1ones preocupadas por rne1orar sus niveles de excelencia en un mercado tan 

competido en donde las preparada-; para la innovación y el reto constante se Quedan con 

todo el mercado. 
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CAPÍTULO VII ANÁLJSIS QE RESUL.TAQOS 

Entonces como alternativa para tener un mejor y más eficaz conocimiento de su 

gente clave, a fin de destacar sus potencialidades, desarrollarlas y explotarlas en 

beneficio del Individuo y de las empresas puede atenderse este modelo de Identificación 

de Talento Interno con las adecuaciones necesarias para cada necesidad empresarial. 

l:?I 
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CAPÍTULO V::CJ: CONCLUSIONES 

Las empresas lideres mundiales, se enfrentan a una problemática importante para 

atraer, desarrollar y retener a empleados con habilidades criticas. Muchas de ellas no 

cuentan con procedimientos específicos de Gestión de Talento Interno, Jo que provoca 

decisiones subjetivas en los procesos de evaluación y promociones a puestos claves. 

Situación que impacta directamente en la productividad de la empresa, en su 

posicionamiento y éxito futuro. 

Es por ello que la Iniciativa por Identificar, con precisión, Individuos de alto 

potencial dentro de fa organización, a través de estrategias definidas objetivamente por 

profesionales de Recursos Humanos Impactarán en beneficio de la empresa. 

En la actualidad los conceptos de Gestión de Talento, Inteligencia Emocional, 

Capacidad de Innovar y la Importancia de dominar un segundo Idioma, están presentes 

con mayor fuerza en empresas multinacionales en comparación con las nacionales. 

Debido a que en las primeras se practica con mayor frecuencia la rotación internacional, 

se tiene la necesidad de contar con empleados de alto empuje, gran capacidad adaptativa 

ante diversos paradigmas y estructuras culturales. 

Los dirigentes a cargo de las Multinacionales conocen bien la Importancia que 

implica tener dentro de las filas de trabajo profesionales que conozcan y utilicen sus 

habilidades emocionales, de aprendizaje, de comunicarse y técnicas, en Hnea con los 

objetivos de negocio, como aquellos factores que marcan la diferencia entre una 

organ1zac1ón y otra. 

1 ,, í 
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CAPÍTULO VII CONCLUSIONES 

En este trabajo de Investigación una de las ideas centrales que se ha pretendido 

aportar es que entre mayor sea el conocimiento que se tiene de cada persona clave 

dentro de la empresa y su desempeño; ésta se convertirá en una estrategia q~e ayudará 

a definir cuáles serán los retos en el futuro para esa Institución. Porque es, a través de 

esta gente con talento como una organización se sostiene y evoluciona en los momentos 

más oportunos en un mercado como el que se vive hoy día. 

El lector ha podido observar que se ha dado un gran énfas1S-- n~ -~·ÓÍ~--. ~I n-l~el. de 
' ) "-

potencial, sino a la alineación que éste tiene con el logro de objetivos ·-cúSp~~tc;,S por la 

compañia. En todo momento, se conserva la Idea de que_ ui:- negocio es .creado para 

generar ganancias, y con toda razón y justificación, la estrate·g1a d~ .. conocer al personal 

de alto potencial, nunca será tomada como un gasto, al ~on~ra-r10, ~e- -obSe-rva _como una 

inversión con resultados sobresalientes. Que además de Impactar primeramente en la 

productividad de la empresa, también apoya en la reducción de costos en la operación 

del reclutamiento externo, ya que al tener Identificado al talento Interno se tiene una 

gran fuente de candidatos potenciales a los puestos de mayor compllcacl6n técnica y 

responsabilidades crecientes. Por otro lado, se emite un mensaje Interno, no escrito, de 

desarrollo individual, en donde los mejores siempre tendrán oportunidad de seguir su 

avance en una empresa global. Y en donde la organización se preocupa porque eso se 

lleve a cabo sin dejar de lado el carácter de Interdependencia entre uno y otro. 
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CAPÍTULO VII CONCLUSIONES 

Además provoca que la relación tradicional entre el equipo de Recursos Humanos 

y las áreas de operación, evolucione hacia una relación estratégica. Ya que al presentar 

resultados numéricos, análisis centrados en la persona y el negocio, otorgan a las 

cabezas de área, material suficiente para tomar decisiones a favor de sus resultados. 

Apoyado de la asesoría constante de un equipo certificado en temas de Desarrollo 

Organizacional. 

Así se llegó a decidir que las herramientas descritas durante esta tesis, son punta 

de lanza para alcanzar este reto de Recursos Humanos. Algunas de ellas son utilizadas 

indistintamente entre las empresas. En otras, se preocupan por contar con lo más 

avanzado en términos de desarrollo. Algunas más, se olvidan y pasan de largo esta gran 

oportunidad de éxito empresarial. Dejando de lado un tema tan estratégico como lo es la 

gente, pero no cualquier gente, sino la mejor. Cabe aclarar que no son las herramientas 

en sí mismas, el resultado. Estas no podrian ser concebidas en un marco en el que falte 

la·interacción cara a cara del evaluado con el equipo de Recursos Humanos en entrevista. 

Tampoco valdría la pena sin la riqueza en la retroalimentación con los Directores de área. 

Y mucho menos sin la convicción de las personas que ocupan una posición estratégica en 

el negocio. Una cultura de Gestión de Talento en donde la mejora continua es valor 

principal, determina en gran medida el éxito de estas Iniciativas. 

Este es un trabajo humano, no automatizado. Es cierto que puede haber un 

procedimiento alineado en tiempo y forma. Pero nunca la espontaneidad humana podrá 

ser encasillada en unos instrumentos. 
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CAPÍTULO VII CONCLUSIONES 

Y podría parecer reiterativo, pero tampoco los Instrumentos brindarán la 

información para Ja cual están hechos, sin antes, no existe una certificación previa del 

conocimiento de la gente que comanda estos procesos para dar" asesoría. 

Esta etapa, la Identificación de Talento, es el paso Inicial. Saber de qué se está 

-hecho'"' es Importante, pero no es lo único, ni la más grande aportación. Una vez 

alcanzada esta etapa deberá asegurarse el seguimiento y desarrollo del personal 

identificado como de Alto Potencial a través de Iniciativas enfocadas a generar una 

cultura de Gestión de Talento en todos y cada uno de los que conforman la organización. 

Lo que Implica que no sólo el equipo especial será el encargado de este esfuerzo, sino el 

esfuerzo deberá ser empujado por Jefes, Clientes y Asociados de Talento que sean 

observadores prudentes del desempeño de los mejores. Y artífices de las estrategias de 

detección y desarrollo del Talento interno, de la gente con características y resultados 

sObresa lientes. 

Puede hablarse de seguimientos puntuales a través de entrevistas trimestrales 

que permitan detectar aquellos comportamientos de éxito que el personal clave tiene en 

el desempeño de su labor, orientando así al experto de Recursos Humanos en fas 

actividades que se propondrán para el plan de desarrollo individual. Se podrá también 

realizar v1s1tas en campo con cada uno de ellos para saber de los alcances y la capacidad 

de solución de problemas en su operación diaria, entre otras iniciativas que fundamenten 

una cultura de Talento Organizacional. 
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CAPÍTULO VXI CONCWSIONES 

El objetivo fundamental, tomando en cuenta los comentarlos anteriores de este 

trabajo de investigación, ha sido que el proceso propuesto de Identificación de Talento 

compuesto por los diferentes Instrumentos de medición (EQ-I, WPT, TOEIC) representa 

una ventaja competitiva para las empresas de hoy, al establecer una diferencia objetiva 

entre los individuos con resultados sobresalientes en Instrumentos y evaluación del 

desempeño respecto del resto y que sirve para desarrollar los planes de sucesión y 

detectar una Banca de Liderazgo que soporte los retos futuros del negocio. 

Lo anterior puede presentarse como una Iniciativa con carácter predictivo de éxito 

en los empleados mejor calificados. Situación que ha podido observarse en los resultados 

obtenidos dentro del capítulo anterior. En donde el Grupo de Alto Potencial obtuvo los 

mejores resultados en Instrumentos y los resultados más sobresalientes en comparación 

con-los dos grupos restantes en la evaluación de desempeño. 

Quizá el lector considere que esta tarea es Irrelevante en tiempos de austeridad, 

porque los resultados se logran con o sin este tipo de gente. Situación que también se 

observa en la comparación entre grupos y sus respectivos resultados. Sin embargo, la 

Idea de tener a una persona que además de los resultados cuente con la capacidad 

creativa y de toma de decisiones, aunada a una capacidad cognitiva que le permite 

aprender en menor tiempo, son esos pequeños detalles que impactan directamente en lai 

relación Ganar-Ganar cliente empresa. Y que son esas .. Inexplicables• razones por las que 

un vendedor carismático, solucionador, con resultados, es diferente y más contundente 

que un vendedor que presenta solamente resultados. 
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CAPÍTULO VII .(:QNCLUSIQNES 

En este campo, hace falta mucho camino por recorrer en México. Todavía la Idea 

de voltear más hacia la gente clave es un poco lejana. Y los esfuerzos deben ser 

realizados en ocasiones, con calma y persistencia, pero con Impacto. Para Ir creando las 

bases que darán soporte a esta nueva cultura de trabajo. La Gestión de Talento tendrá, 

muchos avances, siempre y cuando los Individuos responsables de correr estos procesos 

se profesionalicen y tomen en cuenta la Importancia que ello Implica para el mundo de 

los negocios. Desempeño 

Por lo tanto, el rol que juega el Psicólogo profesional ubicado en áreas de 

Planeación y Desarrollo de Recursos Humanos, es contribuir como asesor de los 

inversionistas, a través de iniciativas analizadas del potencial del talento Interno, lo que 

permitirá demostrar que el conocimiento del personal clave en términos de resultados 

de .desempeño, habilidades, valores, aptitudes, Inteligencia emocional, agilidad mental, 

es-el sustento más fuerte que diferencia a una empresa competitiva de las que están en 

vías de serlo. 
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GLOSARIO 

li.JM#hiei Capacidad Individual, más vinculada a la Inteligencia. 

11-!l§hiellJH§-i§(•l Personal Interno de la compañía que cuenta con habilidades de 

inteligencia emocional, innovación, aprendizaje y desempeño sobresaliente. 

@$.iilefrl•l+i-SM§#HeJ Proceso Innovador de Recursos Humanos, dedicado a atraer, 

seleccionar y retener a Talento Ejecutivo de Alto Potencial, siendo esencial en la asesoría 

brindada a la gente clave del Negocio. 

PROCESO DE 10EN11f1(ALIÓ~ Dé lALéNTO Proceso implementado en la Organización 

donde se llevó a cabo el estudio, y que consta de diferentes procesos: evaluación de 

habilidades, evaluación de dominio del idioma Inglés y de una entrevista conductual, en 

su etapa de levantamiento de información. En el proceso de validación de potencial, con 

los resultados de las aplicaciones y entrevista, se complementa el circulo con la 

apreciación de los Directores de área respecto del equipo de trabajo que integra cada 

departamento. Concluyendo con la realización del Mapa de Potencial por área para dar 

seguimiento a los procesos de Banca de Liderazgo y Cartas Reemplazos. 

FAL lORE~ L>E MEUll_ IÓN Se refieren a las herramientas utilizadas para el levantamiento 

de 1nformac1ón. 



GLOSARIO 

ief.frii·M41WMl.1fj·i·f#!•l Personal detectado dentro de la Organización, con los mejores 

rendimientos, tanto en la evaluación Pslcométrica, de habilidades, así como de 

Resultados, y que son considerados como los futuros ejecutivos clave de la Organización. 

fi!!ill'lfli§§H-Hj zona geográfica de representación de los sujetos que Integran la 

muestra de estudio integrada por los Estados de: Querétaro, Puebla, Hidalgo, Guerrero, 

Morelos, León, Estado de México y Distrito Federal. 
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Tabla representativa .. 
Se observa la muestra 
total del estudio con 
todos sus resultados 
durante el proceso de 

Identificación de 
Talento Interno, y el 

resultado obtenido en 
la evaluación de 

desempeño. A.si como 
la ubicación 

geográfica y los 
puestos ocupados • 
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