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INTRODUCCION

Las Administraciones Tributarias tienen un rol clave en el estado, su administracion y
gestidon son unos de los desafios mas importantes en estos tiempos.

Ahora bien, tal como estan disefiadas en la actualidad ¢Responden a las necesidades
de los ciudadanos? ¢Se adaptan y modifican con la rapidez y agilidad que demanda la
sociedad y los cambios actuales en las organizaciones?

Este trabajo estd centrado en el analisis de las posibles formas de encarar un proceso
de cambio en la gestién de RH en las organizaciones tributarias que pueda trascender
los tiempos politicos de una gestién y que pueda servir de puntapié inicial para una
administracion mas profesional de RH dentro de la organizacion.

PROBLEMA Y FUNDAMENTACION

Respecto de los procesos sobresalientes de recursos humanos en las
administraciones tributarias, podemos identificar, en general, de las siguientes
problematicas:

e Uno de los principales desafios de las organizaciones publicas es el de
encontrar el sentido de las labores diarias de las personas. La falta de éste se
traduce en desmotivacidn y desgano para realizar las tareas. Para mitigar la
falta de compromiso, muchos lideres refuerzan los mecanismos de control
hacia los colaboradores, generando asi una sensacién aun mas negativa que
afecta al rendimiento general del trabajo y la falta de incentivos adecuados
para sumarse a los desafios organizacionales.

e Procesos de ingresos que en general responden a perfiles junior para cubrir
puestos de linea en las areas operativas y de apoyo a la gestidn, unido a la
carencia de una politica de necesidades que respondan a un plan estratégico de
los organismos. Por lo general el ingreso tiende a remplazar las bajas.

e El proceso de Evaluacion de Desempeiio, en aquellos entes que lo aplican, es
valorado como subjetivo por los colaboradores. No cuenta con un proceso de
retroalimentacion ni seguimiento formal por parte de los lideres, convirtiendo
al mismo en un evento aislado y puntual en el momento de su realizacion.

e Carencia de un sistema de potencial de crecimiento de recursos humanos,
conocido por la organizacidén y en especial por los lideres.

e Ausencia de una carrera reglada y de procesos de crecimiento del puesto y del
salario para los colaboradores que estdn mas comprometidos y mejor
perfilados en la organizacidon. El progreso esta dado sélo por la posibilidad de
ocupar cargos de jefatura y es por este motivo que en muchas oportunidades
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suele premiarse con cargos de jefatura a los colaboradores destacados,
transformando a los buenos colaboradores en malos jefes.

Teniendo en cuenta la situacidn expuesta, como para no abundar en exceso en las
problematicas que atraviesan las areas de RH en las administraciones tributarias, lo
gue nos proponemos en este trabajo, es abordar algunas cuestiones de RH que
ayuden a enfocar de mejor manera los esfuerzos organizacionales para generar
mejores resultados y poder premiar el esfuerzo y compromiso de los colaboradores
manteniéndolos incentivados y comprometidos con la organizacion.

OBJETIVOS

El trabajo se centrard en un proceso de Cambio Cultural que permita incorporar
de manera agil y consistente, los cambios de politica tributaria, tecnolégicos y
técnicos que la organizacion tributaria enfrenta.

Centrado en dos grandes iniciativas de cambio:

e Construccion del propdsito y la vision estratégica que deberia contar la
organizacidn para el cumplimiento de sus objetivos.

e Impulsar la gestion de las personas al propdsito y la vision estratégica
redisefiando la Evaluacion de desempeiio e incorporando el Mapeo de
Potencial.

Hemos desarrollado este documento siguiendo la siguiente estructura:

e El primer capitulo nos dedicamos a plantear un proceso de trabajo que como
resultado, logremos desarrollar el propdsito y la visién estratégica de la
organizacion.

e En el segundo capitulo plantamos cdmo impulsar la gestién de las personas al
propdsito y la visidn estratégica a través de dos herramientas: la evaluacidn de
desempeiio y el mapeo de potencial.

Por cada uno de los ejes desarrollaremos las fases correspondientes e
intentaremos dar una idea de un proceso de implementacién escalonado con el fin
de asegurarnos que se cumplan los requisitos basicos necesarios para que el
trabajo propuesto pueda ser llevado a cabo dentro de un limite temporal de
mediano largo plazo.
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CAPITULO 1: PROPOSITO Y VISION ESTRATEGICA

Consiste en un proceso de trabajo conjunto que nos permita alinear y apalancar el
propdsito de la organizacion y la vision estratégica con los planes que la organizacién
se propone.

Es indispensable contar con el compromiso de los lideres y en especial, de los maximos
responsables de la organizacién para que cualquier iniciativa de esta naturaleza pueda
prosperar.

Entendiendo que la cultura se manifiesta en los comportamientos, simbolos y sistemas
de una organizacion, es de vital importancia identificar los valores y las motivaciones
que hacen a la cultura tal como es en la actualidad, como punto inicial del trabajo y
previo a todas las demds fases del proceso.

Edgar Schein identifica que la capacidad de adaptacidn es una de las principales
condiciones del ser humano y es garantia de continuidad de la cultura. Un simple
movimiento en la cultura puede impulsar la adaptacidén o generar resistencias.

La adaptacion se da en un nivel que es profundo y poco visible y requiere valores
compartidos por las personas. Cuando no se tiene conciencia de dichos valores,
tienden a persistir con el tiempo aun cuando los miembros sean reemplazados.

También se observa en un nivel mas visible que la adaptacién estd dada por los
estandares de los comportamientos que las personas esperan y fomentan en sus
compaiieros. En ese aspecto, aun cuando la cultura organizacional tiene interferencias
producto de nuevas administraciones, por ejemplo, la organizacidén tiene respuestas
particularizadas para mantener la cultura imperante.

Para transformar la cultura organizacional de una administracién tributaria, teniendo
en cuenta que se trata de una organizacion publica, el proceso debe realizarse con el
pleno acuerdo y consenso de la maxima autoridad para identificar y co-construir con
el resto del equipo de conduccion el propdsito de la organizacion.

El identificar los valores y comportamientos de la cultura actual permitird enfocar
nuestros esfuerzos en aquellos valores que apalancan la visién

Los comportamientos de los lideres son un mensaje cultural en la organizacién, si ésta
percibe que ellos no alinean sus comportamientos entre lo que dicen y lo que hacen, el
cambio no prosperara ya que los lideres son, en gran parte, los garantes de este
proceso de transformacién.

Ellos son quienes deben asumir la responsabilidad del cambio propio y el de sus
equipos a través de un proceso de comunicacién y de acciones consistentes con la
cultura predicada. Deberdn Inspirar y motivar a sus equipos y apoyar visiblemente en
la organizacién la nueva cultura, asi como mantener firmeza en las conversaciones
complejas cuando se trate de cualquier desvio sobre la cultura propuesta.
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Si no contamos con el compromiso e involucramiento de los lideres de la organizacion
es imposible generar este cambio. Por lo tanto, no seria viable iniciarlo ya que el
fracaso estaria asegurado.

PLAN DE TRABAJO

Una organizacién se encamina a un cambio a partir de la creaciéon de una nueva
mentalidad, actitud y predisposicion al cambio que debe percibirse en la cupula de
la organizacion desde el comienzo de la gestion.

Aqui es donde recursos humanos debe acompafiar con una valiosa colaboracién a
través de estrategias y acciones que permitan permear en la organizacién los
valores y las conductas que fortalecen la nueva cultura organizacional.

Un rol imprescindible dentro de la gestidon de recursos humanos es el de contribuir
para ajustar las capacidades de los equipos para que puedan llevar a cabo la visién,
los objetivos de la organizacion y los planes estratégicos.

Esta propuesta de trabajo implica en primera instancia el desafio de las areas de
recursos humanos a salir del rol tradicional de interpretar las necesidades de la
organizacién y ofrecer soluciones de su propia factoria a construir herramientas o
aportar soluciones que le den sentido a las necesidades de la organizacion.

La gestidon RH debe estar acompaiada con acciones que aclaren los valores y vision
de la organizacién y co-construyan una nueva cultura de compromiso y motivacion
de las personas:

e Desarrollando nuevos productos y servicios que se alinean a la cultura deseada.

e Desactivando o modificando aquellas acciones que no son funcionales a la
cultura esperada.

e |dentificando en forma conjunta las problematicas que limitan la gestiéon en
contextos complejos y cambiantes.

Los equipos de recursos humanos deberan tener competencias especificas que
permitan:

e Influir en los altos ejecutivos sobre temas complejos.

e Mantener conversaciones profundas con alto nivel de escucha que le permita
comprender las raices de las problematicas de la organizacion.

e Contar o desarrollar confianza con la primera linea de la organizacién para ser
capaces de liderar el proceso de transformacion.

Las etapas que proponemos para esta estrategia son las siguientes:

1) Medir la cultura actual
2) Definir y moderar la cultura deseada
3) Desplegar el cambio
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MEDIR DE LA CULTURA ACTUAL

Tal como mencionamos, necesitamos conocer el estado actual de la cultura en
la organizacion, cuales son los valores, comportamientos y actitudes que la
identifican.

Las areas de recursos humanos pueden impulsar un proceso de relevamiento a
través de entrevistas, focus group y cuestionarios online para indagar, analizar y
evaluar de qué manera se estdn llevando a cabo las conversaciones en la
organizacién y como la cultura tamiza y procesa los diferentes desafios que
plantean los equipos de conduccién.

2. DEFINIRY MODELAR LA CULTURA DESEADA

Es fundamental definir en forma conjunta y con el apoyo e involucramiento del
maximo responsable de la misma, los valores, comportamientos y actitudes que
impulsan y facilitan el cambio organizacional deseado.

Para que la gestion de Recursos Humanos pueda convertirse en un socio
estratégico de la gestién tributaria, debe acompafar y liderar una serie de
reuniones de trabajo con la primera linea de la organizacién, focus group y
reuniones con segundas lineas para entender cudles son las capacidades y
comportamientos que la organizacion necesita destacar, fortalecer y desarrollar
dentro de la organizacién para dar vida a esa nueva cultura.

También es muy importante generar cercania con las areas operativas de la
organizacién, atender las problematicas de los colaboradores e indagar vy
entender sus problemas y las acciones que los llevan a tener los
comportamientos en apariencia disfuncional con el cambio cultural. Este punto
es vital para entender desde una mirada mas empatica con el colaborador, la
gestion diaria de la organizacidn, sus desafios y los principales motivos de
estancamiento.

Necesitamos conformar equipos sélidos con la primera linea de la organizacion
y los agentes de cambio.

Generar un espacio en sus agendas para tener uno o dos dias de inmersién
profunda en el tema. Seria de gran utilidad contar con un lugar alejado y fuera
del edificio de las oficinas habituales, para poder entre todos entender la
importancia del proceso y generar el involucramiento de todo el equipo. Esta
etapa la podriamos detallar con los siguientes hitos o puntos a destacar:

e Preparacién
v' Lanzamiento, sponsoreo del maximo responsable
v" Poner en comun, las visiones de cada uno sobre la organizacién
v' Compartir el diagndstico cultural
e Talleres
v’ Desarrollo de valores compartidos y comportamientos virtuosos
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v" Implementacién de nuevas practicas
e Desarrollo individual
v’ Diagnéstico 360
v" Coaching individual
e Desarrollo colectivo
v’ Facilitacién de reuniones entre los lideres
e Revision continua
v" Efectuar los ajustes necesarios que surjan de la revisién

3. DESPLEGAR EL CAMBIO

Una vez cumplidas las dos etapas planteadas sdlo luego de haber asegurado
qgue los lideres estdn motivados e involucrados en el cambio, es necesario
transmitir los comportamientos deseados y alineados con la nueva cultura en el
resto de los niveles de la organizacion, a través de acciones concretas que
impliquen la capacitacidon y comunicacion.

Recursos humanos debe organizar equipos de trabajo para capacitar vy
comunicar en primera instancia en los mandos directivos de la organizacion
para luego asegurar que todos los equipos de trabajo conozcan y compartan la
vision, las estrategias y los valores que la nueva administracion ha consensuado
como prioritarios para la transformacion cultural.

CRONOGRAMA DE TRABAJO

MEDIR LA CULTURA
ACTUAL
1(2(3|a1|2|3|4|1]|2|3|4

Afo base +1

DEFINIRY MODELAR LA
CULTURA DESEADA
1)2|3|4|1|2|3f4|21f2|3|4|1|2|3]4]1]|2|3]|4|1]|2|3]|4

Afio base +1

1‘2|3‘4‘1‘2‘3‘4 1‘2‘3‘4 1‘2‘3‘4 1‘2‘3‘4 1‘2‘3‘4

DESPLEGAREL CAMBIO
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CAPITULO 2: IMPULSAR LA GESTION DE LAS PERSONAS AL
PROPOSITO Y LA VISION ESTRATEGICA

Uno de los aspectos mas importantes a la hora de transformar las administraciones
tributarias es elaborar y compartir una visién comun, es decir, una aspiracion
compartida que pueda traducirse en objetivos y proyectos compartidos.

La gestién de recursos humanos pasa a ser un socio estratégico en la organizacion, ya
gue debe asumir el rol de acompafar e implementar todas aquellas herramientas que
faciliten la orientacidn de los equipos de trabajo hacia el cumplimiento de los objetivos
y las estrategias orientadas a la visidn y el propdsito.

Este trabajo propone revisar o implementar dos herramientas de la gestion de
recursos humanos que puedan facilitar y contribuir a la motivacion e identificacion de
las personas que son capaces de adaptarse al cambio.

A continuacion abordaremos el andlisis y el plan de trabajo de ambas herramientas:

1) La Evaluacion de desempefio
2) El Mapeo de potencial

EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacion de desempefiio ha sido muy cuestionada en las organizaciones y uno
de los aspectos que se le critica es precisamente que no evallia el desempeiio.

Esta critica se fundamenta en que las herramientas para evaluar el desempefio que
se han conocido hasta el momento son susceptible a la mucha o poca rigurosidad
con que el jefe analiza el desempeno del colaborador.

También se cuestiona que dicha evaluacién juzga un momento y no el recorrido que
ha realizado el colaborador al cabo del periodo a evaluar. Lo que nos lleva a pensar
gue debe existir muy poco o nulo feedback de los lideres a los colaboradores sobre
el camino recorrido.

Existe una presuncién de larga data que el desempefio de los equipos de trabajo en
las organizaciones se comporta como la curva de Gauss, es decir en el medio se
agrupan la mayor cantidad de las personas y luego se distribuye en colas simétricas
hacia los extremos (los de mejor desempefio y los de menor desempefio). Sin
embargo, de las investigaciones realizadas por Ernest O’Byle Jr y Herman Aguinis,
nos dan cuenta de cinco estudios en donde observaron que el desempeno no se
comportaba como una curva de distribucién normal, sino mas bien como el
principio de Pareto, también conocido como 80/20, es decir una proporcién
pequefia (20%) es la que contribuye con la mayoria de los resultados en la
organizacion (80%).
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Forzar los resultados a una medida estadistica, también es una manera de esconder
el verdadero problema:

éSe estd evaluando el desempeiio de la persona en el puesto que ocupa? ¢Se
identifican los mejores desempefios de cada puesto? Y mds aun.. ¢Esta
herramienta sirve para detectar potenciales talentos de la organizacién?

Frente a la complejidad y cierto descrédito de la herramienta, muchas
organizaciones arrastran el problema sin encontrarle una solucién, otras tratan de
ajustar los resultados de estas a Gauss o Pareto u otras organizaciones han decidido
eliminarla de la gestién de Recursos Humanos.

Sin embargo, los procesos de transformacion hacia organizaciones mas agiles y
modernas requiere trabajar en forma permanente con los desempeiios de las
personas.

Las organizaciones necesitan identificar a los mejores desempefios para poder
incentivarlos y empoderarlos para seguir el camino del crecimiento y desarrollo de
sus carreras, y en cuanto aquellos desempeios que no se ajustan a lo esperado para
analizar sus motivos y posibles soluciones.

En ese sentido entendemos que es necesario transformar el proceso de evaluacién
de desempefio de las administraciones tributarias y alinearlos con el propdsito el
plan estratégico y los objetivos del organismo.

Necesitamos conectar el trabajo de cada persona con el propdsito y los valores que
la organizacién desea, generando para cada colaborador cuales son las metas y
objetivos asociados al plan de gestién a cumplir en el periodo propuesto,
incorporando en dicho sistema los procesos necesarios de feedback y calibracién de
estos entre lider y colaborador.

PLAN DE TRABAIO
El plan de trabajo que proponemos contempla las siguientes etapas:

1) Disefio del proceso de evaluacion
2) Disefo de la herramienta
3) Co-construccion y aprendizaje

1. DISENO DEL PROCESO DE EVALUACION

En esta etapa debe formarse un equipo de trabajo interdisciplinario que integre las
areas de staff con las dreas operativas para definir y co-construir las caracteristicas
de este.

Para asegurar la implementacion de un proceso con tanto impacto organizacional
como es el de evaluacion de desempefio, es necesario acoplar el proceso al plan de
gestion ya que el que se visualice como un proyecto estratégico ayuda a la
organizacioén a enfocar los esfuerzos al cumplimiento del plan propuesto.




Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas

CEAT

Centro de Estudios en Administracion Tributaria
Investigacion y capacitacion aplicados a los ingresos publicos

Otra condicidon necesaria para que la evaluacion de desempefo sea confiable, es
que la misma debe evaluar objetivos asociados a los indicadores del plan de gestidn
y las iniciativas de la organizacion.

Finalmente, ese equipo de trabajo deberd identificar el modelo de herramienta, las
necesidades sistémicas, comunicacién con otros sistemas, modo y etapas de
funcionamiento.

2. DISENO DE LA HERRAMIENTA

Disefiar una herramienta centrada en objetivos, en funciéon a los que deben cumplir
las dreas de negocio a las que pertenece colaborador y asociada a las competencias
del puesto.

El mix de cada uno de estos puntos dependerd del puesto que ocupa cada
colaborador dentro de la organizacién, poniendo mayor foco a los ligados a los
indicadores e iniciativas del plan de gestidon para lideres y los mandos superiores y
en las competencias del puesto para los colaboradores sin posiciones de liderazgo.
(como se puede visualizar en el grafico — Objetivos asociados a indicadores e
iniciativas del plan de gestion)

Establecen
f\ objetives

G &hka

la contribucion a
objetivos

Lideres establecen plan
de accion para las
comp: i

Validan objetivos
con el superior

}

SOQVNILYINOD SOAILLIrGO

/N
/ A\
v
o Niveles intermedios \/
\ \/

o Niveles supervision

\

Empleados sin
posiciones de jefaturas
3\

3. CO-CONSTRUCCION Y APRENDIZAJE

S K

Vision global y estratégica
Crientacitn a resultados

Eficiencia en el uso de los
recursos

Gestion de las personas
Gestion del cambio

Crientacion al
ciudadano/cliente interno

Transparencia
Trabajo en equipo

Capacidad de analisis

En esta etapa es cuando se propone trabajar el modelo de evaluacion de
desempefio en conjunto con las areas de negocio.

Es necesario en esta instancia desarrollar y capacitar equipos interdisciplinarios en
las herramientas necesarias y en los procesos a implementar en los equipos de

trabajo.
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Una manera interesante para abordar este tema de la co-construcciéon de todo el
sistema, seria utilizando la metodologia de Design Thinking.

Implementar un proceso de evaluacion de desempeiio bajo esta modalidad que
propone poner en el centro del andlisis al colaborador a través de trabajos que
fomentan la colaboracion e innovacién resulta un desafio extra, tanto para la
organizacién como para RH.

En el caso de Recursos Humanos, debe hacer el esfuerzo de salir de su zona de
confort respecto del conocimiento de la tematica de la EDD y construirla en
conjunto con aquellos sobre los que se pretende en definitiva generar un cambio en
la manera en la que perciben la utilidad de dicho proceso, el cual indefectiblemente
deberia estar ligado al propdsito y los objetivos estratégicos de la organizacién.

La aplicacidn del design thinking estd basada en 5 fases bien definidas, que aqui
enunciaremos brevemente y que servirian de guia al momento de la aplicacién de la
metodologia.

DESIGN THINKING

7
©

IDEAR PROTOTIPEAR TESTEAR
CONOCER

EXPLORAR MATERIALIZAR
FASE 1 - EMPATIZAR:

050
(e

Este es el momento del descubrimiento de las necesidades, intereses,
motivaciones y deseos del otro respecto del tema a ser abordado.

La herramienta que utilizaremos son las entrevistas en profundidad de los
actores considerados claves en la organizacion y que tengan gran experiencia
en la gestién del organismo (funcionarios de nivel de direccion o liderazgo
intermedio junto con colaboradores de todas las areas de la organizacién para
poder entender los puntos propuestos mas arriba desde la mirada de cada
uno de ellos).

Para entender si la informacion que estamos obteniendo es suficiente, o
necesitamos efectuar mayor cantidad de entrevistas, utilizaremos otra
herramienta conocida como “mapa de empatia”, que nos permitird analizar si
todos los puntos del mismo han sido abordados. En esta etapa inicial de la

empatia, es fundamental la seleccién de los entrevistados para que la
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informacién que nos puedan aportar sea realmente valiosa y ajustada a las
necesidades del cambio propuesto.

MAPA DE EMPATIA

/@\

fQien es la persgna que gueremos comprender?

Cudl es la situacion'ep la que se encuentran?

¢Qué les escuchamos decir?

£Cual es su papelfrol/funcion on la situacion?

¢Qué podemas’imaginar que dicen?

| | l 1}
éQué hacen al dia de hoy? £0wé necesitan hacer de una manera diferente?
¢Que comportamiente observamos? £Qué trabajos quieren o necesitan hacer?
éQué podemos imaginar que hacen? £Qué decisiones an tomar?

{Como sabremos que tuviefon exito?

/

£0ué oyen que otros dicen?

20106 oyen de sus arigos y \m Resultados e deben inter
¢0ué oyen de los que los influencian?

Miedos, lTuslraciones,—=
Al * Deseos, necesidades,

obstaculos, dolores y ¢Qué estan mirando y leyendo?

A esperanzas y suefios.
ansiedades.

FASE 2 - DEFINICION:

Lo que buscamos en esta etapa es enfocar en cual seria el mayor desafio o
reto que nos pueda enmarcar el problema.

La herramienta para utilizar es la denominada “Research Wall”, que nos
permite visualizar toda la informaciéon que ha surgido en la etapa anterior.
Deberiamos concluir en dos frases que contengan los insight y que puedan
inspirar a la creacién de nuevas ideas y propuestas.

FASE 3 - IDEAR:

Es el momento de buscar soluciones, por medio de la creacién y propuesta de
multiples ideas.

La herramienta propuesta para esta etapa es la de World Café cuatro o cinco
grupos de cinco personas cada uno, sumergidos en diferentes charlas que nos
permitan encontrar las ideas claves que deben ser motorizadas a la hora de
pensar un cambio del proceso de EDD en la organizacién.

FASE 4 - PROTOTIPOS:

En esta etapa bajamos a la realidad de la organizacién todo lo que ha surgido
con anterioridad.

12
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Las herramientas que utilizaremos aqui son dos, una de disefio del prototipo
sistémico que soportara la EDD (look and feel), y la otra es el método canvas,
para los que lideran el proyecto para entender en su construccién si todos los
puntos han sido abordados para no dejar nada sin analizar ante la importancia
del cambio propuesto.

FASE 5 - TESTEO:

En esta etapa final buscaremos con los referentes de las entrevistas realizadas
en la primera etapa (empatia), el feedback, opiniones respecto al resultado
del cambio del proceso de EDD, en esta etapa estamos a tiempo para
redefinir, ajustar y mejorar la solucion propuesta de modo tal que sea
correctamente percibida en la organizacion.

Las herramientas que utilizaremos son, la de entrevistas y focus group como
bien lo expusiéramos mas arriba y para el equipo de trabajo la Matriz de
Feeback para entender la resultante del trabajo propuesto.

MATRIZ DE FEEDBACK
F 3
Lo que agrada
o llama la Critica
atencion constructiva

positivamente

3

v

Ideas gque
Interrogantes inspira el
que genera la desarrollo de

nueva
experiencia

esta nueva
experiencia
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CRONOGRAMA DE TRABAJO

DISENO DEL PROCESO
DE EVALUACION
1121314(1/2|3|4

DISENO DE LA
HERRAMIENTA
11213412341 2,3/4|1|2|3|4|1|2|3|4//12]2|3]|4

12i34123|4

Afio base +2

12‘34123|412|34

CO-CONSTRUCCION Y
APRENDIZAJE

IMPLEMENTACION

MAPEO DE POTENCIAL

La identificaciéon del potencial de los empleados es un proceso dindmico que
acompafna la transformacidn permanente de las organizaciones y el cambio
tecnolédgico.

Contar con un mapa de potencial ayuda a las organizaciones a identificar de manera
mas precisa y objetiva los cuadros de reemplazo, planear sus carreras, identificar los
aspectos criticos que demanda su formacién y ayuda a los empleados a visualizar un
horizonte de crecimiento y trabajar en forma consistente para ello.

La implementacién de este tipo de herramientas contribuye a la motivacion de los
empleados y mejora la sensacion de equidad, ya que el crecimiento de las personas
no depende solamente del jefe inmediato sino del consenso de un grupo de lideres
en sucesivas reuniones de trabajo.

Disefiar un proceso de mapeo de potencial para los puestos claves de Ia
organizacién nos permite obtener cuadros de reemplazos en puestos claves a través
de la identificacidn, planeamiento y proceso de calibracidn entre los lideres de cada
sector. Instaurando el mismo como un desafio para que los nuevos liderazgos surjan
de dicho proceso organizacional.

éPor qué es necesario contar con un mapeo de potencial en las organizaciones
tributarias?

e Desde el punto de vista tedrico, la importancia de contar con un mapeo de
potencial es de gran utilidad para garantizar el flujo armdnico de los talentos
gue requiere la estrategia de la organizacion.

Asimismo, nos garantizaria el flujo de los talentos hacia las posiciones criticas y
de liderazgo, y nos permitiria ademas identificar y acelerar la carrera de los
altos potenciales.

14
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Desde un punto de vista mds pragmatico, la carencia de esta herramienta a lo
largo de la historia de las organizaciones tributarias nos ha demostrado que la
Unica fuente para ocupar las posiciones de liderazgo en todos los niveles de la
organizacién es la empatia del lider mas directo con el colaborador seleccionado,
lo que motiva una percepcidn general en la organizaciéon que los puestos son
ocupados, no por el personal mejor calificado sino por aquellos que estan mas
cerca de las personas que lideran a la organizacion.

Al hablar de potencial nos referimos a la proyeccién que se hace acerca de la
agilidad de aprendizaje de una persona, para asumir roles de mayor complejidad
dentro de la organizacion en un horizonte de tiempo

Por “Agilidad de aprendizaje” nos referimos a la habilidad y motivacién de
aprender de la experiencia y aplicar esos aprendizajes a situaciones nuevas y
lograr con su aplicacién, ciertos resultados que podriamos llamar como
destacados.

Por “Roles de mayor complejidad” nos referimos a un salto cualitativo en la
amplitud del rol de liderazgo, medido en una mayor responsabilidad, impacto,
visibilidad y alcance respecto de su funcién actual.

Sobre el potencial actdan tres dimensiones:

Capacidad: Habilidades y actitudes (aprendidas o naturales) que el colaborador
pone en practica a la hora de llevar a cabo el trabajo.

o Agilidad mental e inteligencia emocional.

o Habilidades técnicas, funcionales e interpersonales.

o Comportamiento ético.
Compromiso: la manera de involucrarse intelectual y emocionalmente del
colaborador con el proyecto de la organizacidon, buscando dar ese aporte
diferencial o extra que lo convierte en un modelo de rol.

o Compromiso emocional

o Compromiso racional

o Esfuerzo discrecional

o Intencién de permanencia
Aspiracion: Proyeccion en el trabajo que el colaborador desea y aspira. La
medida en la que el colaborador manifiesta el propdsito de alcanzar roles de
mayor complejidad involucrandose positiva y razonablemente en alcanzarlos.

o Prestigio y reconocimiento.

o Progreso e influencia en los resultados.

o Balance vida privada/vida laboral.

o Disfrute de la tarea.
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ASPIRACION

o Prestigio y reconocimiento.

o Progreso e influencia en los
resultados.

o Balance vida privada/vida laboral.

o Disfrute de la tarea.

ASPIRACION

NV 4

CAPACIDAL OMPROMISO

CAPACIDAD

o Agilidad metal e inteligencia
emocional.

o Habilidades técnicas, funcionales e
interpersonales.

o Comportamiento ético.

COMPROMISO

Compromiso emocional
Compromiso racional
Esfuerzo discrecional
Intencién de permanencia

O 0 o O

Cada una de estas dimensiones debera contar con su predictor de potencial que se
evidenciard a través de una seria de preguntas especificas (cuestionarios y test).

Estas se desarrollardn en conjunto con las dreas operativas, una guia de preguntas
que responda a las necesidades y légicas de la organizacién con lo cual su
construccion es muy importante para medir lo mas ajustadamente posible las tres
dimensiones propuestas.

En el siguiente cuadro se podra observar cémo organizar el resultado final del
proceso de potencial donde cada colaborador estard encuadrado en uno de los 9
comportamientos de nuestro modelo de potencial.

ALTA
POSIBLE TALENTO
(puede ayudar al desarrollo de otros —
no promocionable)
-
=
(=)
& BUEN DESEMPENOY
5 POSIBLE POTENCIAL
a MEDIA (motivario y analizar los motivos de la POTENCIAL
E limitacién en desempefio / posible (con potencial para seguir creciendo en
< cambio de funcidn o equipo) el rol actual. Aumentar
= responsabilidades en el puesto actual)
=
w
=]
>
= ~
BAJO DESEMPENO
BAJA
BAJA sOLIDO ALTA ————

EVIDENCIA DE DESEMPENO (QUE Y COMO) EN EL PUESTO EN LOS ULTIMOS TRES ANOS
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Si bien entendemos que hay practicas muy arraigadas en las organizaciones
publicas, visibilizar el mapeo de talentos, nos permitiria modificar las
conversaciones, percepciones. En definitiva, las conductas, al momento de la
seleccion de los colaboradores para la promocidn en los puestos de liderazgo
cuando estos se presentan.

Asimismo, contar con esta herramienta les permite a los lideres politicos ser parte
a lo largo de la historia organizacional de la construccién y calibracidon de esos
talentos.

Instalar este proceso seria un gran paso hacia una adecuada gestiéon de RH, que
nos ayudaria a mostrar una organizacion mas dispuesta en proveer y exponer para
cada momento de la gestidon los talentos que estén mejor preparados para
conducirla.

PLAN DE TRABAJO
Para este proceso hemos planteado en las siguientes etapas:

1. Disefio del proceso de Mapeo de potencial
2. Desarrollo de la herramienta

3. Co-construccién y aprendizaje

4. Implementacién

DISENO DEL PROCESO DE MAPEO DE POTENCIAL

La herramienta planteada tiene como objetivo la Identificacién de los talentos
inicialmente para los puestos clave de la organizacién y una vez ajustado vy
aprendido el proceso, continuar con los liderazgos intermedios y de base.

En esta etapa es necesario la construccion de equipos interdisciplinarios y mesas
agiles de trabajo que permitan familiarizarse con la filosofia del mapeo de talento,
identificar los procesos de trabajo y disefiar las herramientas necesarias para
llevarlos a cabo.

DESARROLLO DE LA HERRAMIENTA

Una vez definido el proceso para la detecciéon de talento y las herramientas
tecnoldgicas necesarias para facilitar el mismo, se definird un equipo
multidisciplinario que se haga cargo del desarrollo del o los sistemas necesarios.
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CO-CONSTRUCCION Y APRENDIZAJE

Se propone trabajar el Modelo de Potencial en conjunto con las dreas de negocio.
Desarrollar y capacitar a equipos interdisciplinarios en las herramientas necesarias y
en los procesos a implementar en los equipos de trabajo.

IMPLEMENTACION

Para llegar al Mapeo de potencial, la organizacién debera realizar una serie de pasos
gue ayudan a ajustar y reflexionar en forma sistematica sobre aquellas personas
gue cuentan con el potencial para crecer en un tiempo determinado y que se
visualizan como los futuros lideres de la organizacidn.

e Evaluacién de potencial a través de las herramientas desarrolladas.

e |dentificacidn de las personas de alto potencial y alto desempefio.

e Sesiones de mapeo y calibracién. Lideres del mismo rango acuerdan, a través de
conversaciones criticas y confidenciales, quiénes son las personas que integran
los cuadrantes con potencial.

e Acordar un itinerario de experiencias criticas y formativas para los altos
potenciales y acciones especiales para el resto de los cuadrantes.

Para que este proceso pueda implementarse y tal como lo veniamos planteando
desde el principio de este trabajo, es fundamental el compromiso de los lideres con
estas iniciativas que apuntan a mejorar la cultura y la percepcién de una
organizacién que premia el esfuerzo y que busca en sus colaboradores la mejor y
mas rapida manera de potenciar sus habilidades.

Nuestros lideres deberan generar los contextos necesarios que permitan relevar las
evidencias para que el potencial pueda ser detectado y conocido en la organizacién
e identificar cual es el aporte esperado de los lideres para generar los espacios en
donde se puedan detectar y promover estos procesos:

e Generar los desafios necesarios para sacar de su zona de confort aquellos
colaboradores que se perfilan con alto potencial.

e Alentarlos a generar ideas nuevas en los desafios diarios.

e Promover conversaciones dificiles con ellos e impulsar el mismo tipo de
conversaciones para con sus equipos.

e Darles autonomia para generar sus propias experiencias de aprendizaje.

e Involucrarlos en proyectos de mediano y largo plazo que sean transversales y
criticos para la organizacion.

e Promover la visibilidad con otros lideres de la organizacion.

e Desarrollar un tablero que permita realizar seguimiento de los resultados para
evaluar la consistencia entre los candidatos seleccionados y las experiencias
obtenidas.
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Todas estas acciones llevadas a cabo por las personas con alto potencial en
conjunto con los maximos referentes de la organizacién se convierten en un
proceso continuo de aprendizaje, tanto de unos como de otros, en definitiva, en un
proceso de aprendizaje de toda la organizacién que nos permite un correcto mapeo
de talentos en las sesiones anuales de revision llevadas a cabo por los lideres
jerarquicos de la organizacion.

Si lograramos establecer un sistema de este tipo nos facilitaria el mapa de sucesores
internos de la organizacion, chequeado con los lideres de cada momento.

Este proceso realizado con regularidad una vez al afo, al cabo de un tiempo deberia
darnos una base sdlida y confiable para los procesos de sucesidn en la organizacion.

Contar con esta herramienta nos permitird mostrar a los nuevos lideres politicos de
la organizacion una base confrontada en el tiempo de los top potential de la
organizacién y de esta manera permitir su crecimiento y desarrollo y lo que no es
menor aprovechar su potencial y dinamismo para lograr el propdsito de la
organizacién.

CRONOGRAMA PARA EL MAPEO DE POTENCIAL

DISENO DEL PROCESO

DE MAPEO DE POTENCIAL

1‘2|3‘4 1‘2|3‘4 1‘2|3‘4

Afio base +2

s
DESARROLLO DE LA
HERRAMIENTA
1121341123412 |3|4|1/23|4(1/2|3|4|1]|2|3]|4
)
CO-CONSTRUCCIONY
APRENDIZAJE
1{2(3|4)1|2|3 4

IMPLEMENTACION

1|12(3|41|2|3[|4)1|2|3]|4
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RESULTADOS ESPERADOS

Con este pequefio aporte intentamos reposicionar al area de RH hacia la gestién de las
personas como el principal aporte de esta area.

Para ello, necesitamos que la organizacion toda los “valore” como socios estratégicos
para impulsar aquellos cambios que necesita, y resolver problemas muy arraigados en
su gestidn que obstaculizan la agilidad y rapidez en la resolucién de problemas.

Asimismo, la practica de pensar en las personas e imaginar su futuro asegura la gestion
del compromiso de los equipos de trabajo con la organizacién y que sus talentos no
solo puedan ver un futuro prometedor para si mismos dentro de ella, sino que deseen
y aspiren a que toda la organizacién mejore y prospere en sus objetivos.

Somos conscientes de que los resultados son posibles si logramos romper viejas
practicas asociadas al trabajo en “silos”. Necesitamos consensuar y construir en forma
conjunta una gestidn del desempefio y del talento con las dreas de negocio.

Asimismo, necesitamos desarrollar en los equipos de Recursos Humanos habilidades
asociadas al rol de socios estratégicos, abandonando practicas de “bajada de linea” o
duefios de la gestion de recursos humanos ya que, consideramos que la
transformacion sélo es posible en una estrecha co-construccion.

Necesitamos acordar buenas practicas que den impulso al crecimiento profesional,
gue permitan aprovechar la gran cantidad de recursos calificados y con gran potencial
con el que cuentan en las organizaciones.

En sintesis, deberiamos ser parte del cambio organizacional que nos permita repensar
viejas herramientas, implementar nuevas e innovar con practicas que faciliten y
empoderen la gestidn de los lideres de equipos, los buenos desempenos y los talentos
con potencial de crecimiento.

Finalmente, creemos que implementar estas estrategias nos permitira también poner
foco y masificar buenas practicas asociadas a la meritocracia construida y validada por
los miembros de la organizacidn que hoy se evidencia al menos en sus margenes y que
pueden ser de gran utilidad para impulsar una nueva cultura organizacional y
protagonizar el cambio tan necesario y demandado por las personas que la integran y
la ciudadania en general.
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CRONOGRAMA DEL PROCESO CONCATENADO

A continuacién, se plantea un posible cronograma de implementacion de las tres estrategias. Para garantizar el cambio cultural, es importante
gue se mantenga un ritmo de trabajo sistematico. Es por ello que, en el cronograma propuesto, las actividades estan coordinadas unas con
otras y se aceleran los procesos a medida que se avanza en el proyecto.

Afio base +2

PROPOSITOY A LA VISION ESTRATEGICA Afio base Afiobase + 1

MEDIR LA CULTURA ACTUAL ﬁz 5 QWI 1 am A
CULTURA DESEADA 1l2)3]af1]2|3]a1|2]|3|af1|2|3]af1]|2|3]a]1|2]3]a
DESPLEGAR EL CAMBIO 102(3)al1]2]3]a 1]2|3|a1]2]3]a[1|2]3]a]2]2]3]a

DISENO DEL PROCESO Mes 1 Mes 2

DE EVALUACION 1

DISENO DE LA HERRAMIENTA 1(2]3fall2]2]3]af1f23[4]1]2]3]a]2][2]3][a]1]2]3]a

CO-CONSTRUCCION Y ies 1
APRENDIZAJE (1]2[3lafl1]2]z]a]

IMPLEMENTACIGN
1/2|3|4|1|2|3/4 1|2|3|4

ESTRATEGICA

PROPOSITO ¥ VISION

EVALUACION DE

DISENO DEL PROCESO
DE MAPEO DE POTENCIAL 1fz2[3falfa]2]s]al[1]2]3]a]

DESARROLLO DE LA
HERRAMIENTA 1j2/3/4f1|2|3|4//1|2/3|4|1|2|3]a4|1]2|3]/4 1]|2]|3]|4

CO-CONSTRUCCIONY
APRENDIZAJE 10212l4)1]2 34
112|3/4 1/2/3|4||1]|2|3 4

MAPEO DE
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