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“Al que no sabe adonde va, cualquier camino lo lleva”. Anónimo

Las empresas que tienen la misión de asegurar el abastecimiento de energía para el desarrollo y  crecimiento de la humanidad tienen la obligación de ver lejos. Deben anticipar necesidades y  generar e impulsar el desarrollo de fuentes alternativas. En definitiva necesitan una estrategia del negocio. 

Aún en el hipotético caso en el que el propósito sea aprovechar las oportunidades que aparezcan, esto ya es una estrategia. 

La experiencia indica que la financiación y la tecnología son relativamente fáciles de conseguir si se presenta un buen proyecto. Coincidiremos en que la mayor dificultad es reunir a las personas capaces de generar ese proyecto. Coincidiremos también en que las personas, con su talento e ingenio, son el factor clave.

En esta presentación describiremos el proceso de formulación de una estrategia RRHH y  presentaremos al mentoring como una estrategia altamente efectiva para transferir conocimientos y habilidades técnicas y profesionales. El  traspaso de habilidades y experiencias de quienes las poseen a quienes las necesitan, multiplica la inversión que una organización hace para desarrollar competencias. Un proceso de mentoring es una alternativa para optimizar los costos de crear un conjunto de personas competentes para lograr un cambio sustancial y sostenido en una organización o comunidad.  


Estrategia del negocio. Organización y Estructura

Establecida la estrategia del negocio, se necesitarán formular los planes Comercial, Operativo y Financiero. Estos a su vez requerirán de una organización y de una estructura para su implementación. 


El diseño de la estructura implica el de los puestos de trabajo, de su interrelación, y la delimitación de responsabilidades. La formulación de los objetivos y del sistema de medición del desempeño tambien corresponden al diseño de la estructura. 


Formulación de una Estrategia de RRHH


Ahora la organización deberá conseguir la gente con los conocimientos, habilidades, experiencia y motivación necesarios para desempeñarse eficazmente  y constituirse en el factor determinante del éxito. En suma el conjunto de conocimientos y talento para lograr resultados. 


A partir de esta necesidad RRHH debe formular su estrategia en dos campos: 

· Selección, Desarrollo y Retención/Multiplicación de talento (Personas) y  

· Sistemas de compensación. ( Monetaria, No Monetaria, Clima de trabajo)


El Proceso de formulación incluye los pasos y las respuestas a las correspondientes preguntas:

1. Identificar objetivos de RRHH

¿ Qué clase de personas, con qué habilidades, conocimientos y experiencia requiere la organización?

¿ Qué exigencias plantean la misión y los planes estratégicos a las personas y al clima de la

 organización? ¿Qué estilos de liderazgo y habilidades gerenciales se necesitarán para cada división,

 planta o unidad de negocios? 

2. Diagnosticar situación

¿ Cuáles son: la situación actual y la naturaleza de la cultura, los sistemas de recursos humanos y los programas de los colaboradores de la organización?. ¿Cuál es el inventario actual de habilidades gerenciales y especializadas? ¿Cuál es el estilo prevaleciente de liderazgo y perfil gerencial?

3. Analizar necesidades

¿Cuál es la brecha entre los futuros requerimientos de la organización para sus colaboradores y su clima de trabajo con la situación actual? ¿Cuáles son las necesidades clave de: habilidades gerenciales y técnicas, experiencia y tamaño del equipo de colaboradores, sucesión gerencial, habilidades para la resolución de problemas, estilos y valores organizacionales, niveles de desempeño, productividad, etc?

4. Planes de desarrollo

¿Qué acciones o procesos de desarrollo se necesita implementar para traer a los colaboradores y la cultura de la organización al nivel y clase de fortaleza requeridos por la misión y los planes estratégicos? ¿Qué prioridades, costos, recursos y probabilidades de éxito implica satisfacer estas necesidades de desarrollo?

5. Implementar planes

¿Cómo debe la empresa diseñar, comunicar, instalar y conseguir compromiso individual para las distintas partes del plan de desarrollo de los colaboradores?

6. Control de la implementación y acciones correctivas

¿Cómo se va a medir el avance hacia los objetivos estratégicos de recursos humanos? ¿Qué nivel de desempeño real se considerará un progreso aceptable para cada área del plan de desarrollo? ¿Qué obstáculos amenazan el cumplimiento de la estrategia de recursos humanos y qué se debería hacer para anticiparlos o superarlos? ¿Qué acciones correctivas se necesitan? ¿Cómo debe modificarse la estrategia básica a partir de la experiencia?  


Evolución del Concepto de Mentoring

“Mentor: amigo de Ulises y maestro de su hijo Telémaco. Su nombre se ha convertido en sinónimo de consejero prudente” (Larousse). Despues se sabría que Mentor era la encarnación de Palas Atenea, diosa de la Sabiduría, de las Artes, de las Ciencias y de la Industria. 

Los principios y prácticas de modelación y mentoring han sido claves para la continuidad del arte, las artesanías y los oficios desde la antigüedad. En los gremios de artistas y artesanos se ubicaba a un joven junto a un maestro considerado excelente en un determinado arte u oficio. El maestro enseñaba, asesoraba y guiaba al aprendiz para que desarrollara las habilidades necesarias para el oficio. El aprendiz se convertía en maestro luego de que una obra suya  -una pieza de platería, un cuadro o una simple herradura- era evaluada como muestra de las habilidades desarrolladas por él.   La expresión “obra maestra” proviene de esta demostración de talento, a menudo  tomada como criterio de evaluación para llegar a maestro.

Las habilidades que se requieren hoy para lograr la maestría difieren tanto de  las que se exigían a los antiguos aprendices como la sala aséptica de alta tecnología se diferencia del taller del herrero.  Sin embargo, el proceso por el cual  se aprenden habilidades en una relación  “uno a uno” es prácticamente el mismo. Ciertamente, dominar un arte, artesanía o profesión incrementa la empleabilidad en diversos lugares de trabajo. Esta flexibilidad es esencial en un mundo en el que los empleados desempeñarán más de siete trabajos durante su vida laboral.

Además de los beneficios para el individuo, muchas organizaciones advierten la efectividad en costos del mentoring y coaching para la transferencia de habilidades técnicas, profesionales, genéricas y de comunicación intercultural. Cuando hay una cantidad limitada de personas competentes en algún campo del conocimiento es imposible lograr el cambio deseado. La inversión en el desarrollo humano puede impulsarse con cada persona competente y experimentada que transfiera sus habilidades y experiencias en una relación de mentoring facilitado.


Mitos acerca del mentoring

Los mitos acerca del mentoring aparecen en todo tipo de publicaciones. Algunos se pueden rebatir rápidamente  con datos de la experiencia real. Otros pueden ser indicadores de fallas potenciales de procesos de mentoring, que deben reconocerse para evitar que pongan en peligro el éxito de un programa. Una lectura atenta de las experiencias narradas y de sus referencias revela que citan datos y publicaciones de más de cinco años atrás. He aquí algunos mitos habituales citados en recientes artículos:

· Las mujeres deben buscar a hombres como mentores dentro de la organización para llegar al poder.

· Copiar un modelo de rol de alguien cuyo desempeño y conducta no son siempre relevantes y admirables limita el propio crecimiento

· Las relaciones de mentoring “uno a uno” no tendrán éxito porque los mentores no les dedicarán el tiempo necesario

· Estructurar o formalizar una relación de mentoring es como un matrimonio por conveniencia: no tendrá pasión.

Tradicionalmente el mentor era una persona mayor, de antigüedad, que seleccionaba a su propio protégé y lo ponía bajo su ala para guiar el desarrollo de toda la carrera. Y vivían felices por siempre. Al leer el lado oscuro de algunos relatos, se tiene la impresión de que el mentor utilizaba al protégé para proyectos de trabajo, se adjudicaba el mérito, algunas veces abusaba de la relación y del protégé y le negaba su independencia una vez superados los objetivos de la  relación. Más aun, estos míticos mentores se quejaban de que los aprendices se aferraban a ellos como a la estela de un cometa  y  esperaban ser llevados al éxito.

Esta descripción de un mentor es lo que definiríamos como un modelo de rol o sponsor. (Murray 1991)

No llamamos mentoring a la relación entre alguien que observa y procura emular a una persona exitosa que, tal vez, no es consciente de esto. Tampoco se puede decir que la gente afortunada que tiene sponsors, que los recomiendan para puestos ventajosos u otros beneficios, tenga relaciones de mentoring.


La realidad, hoy 

Hoy el mentor puede ser menor o tener menos tiempo en la organización que el protégé y haberse incorporado con habilidades técnicas o profesionales excepcionales. 

Las relaciones de mentoring existen informalmente en todos los ámbitos, como nos lo muestran numerosos ejemplos y, casi seguramente, lo hemos experimentado en lo personal. Pero dejar librado al azar la formación de estas relaciones dejaría a muchas personas sin posibilidades. Por lo demás por tratarse de una herramienta de formación muy eficaz (buena parte de lo que aprendimos fue en relaciones de este tipo) las organizaciones pueden beneficiarse utilizándola para multiplicar el conocimiento, experiencia y habilidades de colaboradores que se preparan para ocupar lugares clave. 

La relación de mentoring también puede diseñarse para que  especialistas del mismo nivel se transfieran habilidades y, de tal modo, logren una mejor combinación de competencias. En las organizaciones que se ven obligadas a disminuir su tamaño, el proceso de mentoring sirve para transferir las habilidades y experiencias de los que se retiran.  Muchos retirados aceptan voluntariamente la función de mentores, mantienen contacto con la gente del lugar en el que trabajaron y contribuyen al éxito continuo.

¿Quién  usa de manera efectiva procesos de mentoring?

Las organizaciones que han implementado procesos facilitados de mentoring se dedican a:

Aeroespacio

Bancos

Fundaciones comunitarias

Producción, venta y service de computadoras

Productos de computación, aplicaciones

Finanzas, Tarjetas de crédito

Alimentos y bebidas

Gubernamentales. Seguros

Agencia gubernamental reguladora de la energía

Distribución de productos medicinales

Alta tecnología

Ingeniería de autopistas

Equipo de diagnóstico por imágenes y producción de equipamiento

Sistemas de información


Juzgados

Manufactura

Exploración y refinación de petróleo


Auditoría y contabilidad

Editoriales

Investigación y desarrollo

Servicios de información técnica

Consultoría en tecnología

Telecomunicaciones

Transporte

Universidades

¿Por qué implementar un proceso de mentoring cuando los recursos son limitados?

Con sólo mirar los resultados –aun las organizaciones sin fines de lucro los tienen- se encuentran razones para facilitar la búsqueda del mejor desempeño profesional.

Estos son algunos “por qué” para implementar procesos de mentoring durante tiempos difíciles:

· Para desarrollar una masa crítica de conocimiento y experiencia  necesarios para lograr el cambio deseado

· Para atraer y reclutar gente con las habilidades y experiencia requeridos para las exigencias del futuro

· Para que la gente experimentada y capacitada se sienta valorada

· Para aumentar la probabilidad de sobrevivir

· Para mejorar resultados – ganancias u otros – con gente que es más competente, está más experimentada y motivada, y es más confiable

· Para asegurar la representación de la diversidad de colaboradores en todos los niveles de la organización

· Para posibilitar que nuestra gente aprenda a trabajar con personas con diferente formación, edades, culturas, capacidades físicas, etc.

· Para mejorar la comunicación entre funciones y divisiones.

· Para captar y retener el capital intelectual antes de los retiros.

¿Qué habilidades logran dominarse?

Estos son ejemplos del tipo de habilidades que se transmiten hoy con procesos  facilitados de mentoring en cuatro organizaciones famosas. Los objetivos específicos de crecimiento son los establecidos en el plan de desarrollo o de mentoring según el puesto del protégé

Nombre del puesto
Objetivos de desarrollo

· Responsable de proyectos de capital
Adquirir experiencia en relaciones comerciales y habilidades de compra

· Gerente de comodities
Desarrollar habilidades interpersonales; exposición y comprensión de las actividades de la alta gerencia; decisión

· Gerente de copy center
Desarrollar habilidades de presentación; utilizar capacidades en el manejo de idiomas /multilingües

· Ingeniero de diseño eléctrico
Desarrollar propuestas financieras y de negocio

· Especialista en Comercio Internacional
Fortalecer habilidades, habilidad de administración del tiempo

· Gerente de Desarrollo de mercados
Fortalecer habilidades de ventas; mejorar el equilibrio entre defender la posición y ser más flexible

· Gerente de relaciones con el personal
Desarrollar habilidades en el manejo de costos, de compensación y beneficios

· Coordinador de proyecto
Conocer la estructura de la organización; obtener oportunidades de trabajo; desarrollar habilidades para la administración de proyectos

· Gerente del Programa de Calidad
Desarrollar una aproximación a la gestión de calidad total orientada a la tarea

· Representante del Centro de Servicio Técnico
Priorizar objetivos de carrera; articular y cuantificar pequeños pasos para alcanzar el objetivo de largo plazo

· Representante zonal
Desarrollar habilidades para entrevistar a clientes

· Supervisor de depósito
Conocer los procedimientos y políticas de la compañía
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1. Análisis de Obstáculos y Predisposición           

2. Ajuste del manual y de los recursos


3. Entrenamiento de coordinadores. Ajuste del Diseño del proceso . Plan de Comunicación y Plan de Medición de Resultados

4. Presentación del Proceso Facilitado de Mentoring©. Convocatoria a Participar

5. Constitución del Equipo de Coordinación                 

6. Selección de los Protégés y Mentores        

7. Armado de los pares

8. Orientación Mentores-Protégés                  

9. Comunicación semanal Mentor- Protégé

10. Información de avance a la organización

11.  Encuentro primer trimestre

12.  Cambio de pares Mentor-Protégé

13.  Evaluación de resultados

Características del ProcesoFacilitado de Mentoring

· En lo posible los mentores son integrantes de la organización. Así se muliplica el conocimiento existente y se transmiten visión y valores.

· La participación es voluntaria. Se invita a quienes reunen el perfil identificado como estratégico para la organización

· Los jefes no son mentores de sus subordinados. Cuando se trata de transferir habilidades directivas es aconsejable que los mentores sea de un nivel superior al del jefe y de otro sector.


Algunos de los resultados

Estos son algunos de los resultados obtenidos en procesos facilitados de mentoring:

· Mayor conciencia de los gerentes del mérito de sus colaboradores, sus competencias básicas y del conjunto de talentos disponible.

· Mayor puntaje en las evaluaciones que los subordinados hacen de sus jefes.

· Instalación de una cultura solidaria en la cual los que más tienen comparten con quienes lo necesitan y éstos se enriquecen en el intercambio.

· Mentores con más confianza y habilidad para utilizar con sus subordinados las herramientos de desarrollo de carrera utilizadas con sus protègès y así ayudarlos efectivamente en su desarrollo personal.

· Mayor número de transferencias interfuncionales.

· Los protégés aumentaron sus habilidades en un promedio de 61% en 11 habilidades básicas para la tarea. 

· Aumento en la efectividad en 9 de las 11 habilidades genéricas de vida y carrera después de 13 meses

· Mayor conocimiento de la organización y de otras divisiones.

· Mayor retención de la gente mejor y más brillante.

· 80% de los protégés promovidos dentro de los 18 meses de comenzado el proceso

Cantidad de datos específicos y anecdóticos tomados de grupos de discusión y de los planes de desarrollo de los protégés avalan el valor agregado a las organizaciones y a los participantes, tanto mentores como protégés. Es frecuente el comentario «Este proceso nos dio un elemento de estabilidad y me dio un anclaje en tiempos de caos.»

¿Qué lo hace funcionar?

Las parejas de mentor–protégé dicen que los factores clave que impactan sobre su relación abarcan todo, como podría esperarse de la variedad de tareas y tipos de organización que implementan procesos facilitados de mentoring. Estos son algunos testimonios de los participantes:

· ...honestidad en nuestras discusiones

· Establecimos cuáles eran nuestras expectativas

· A pesar de la distancia entre nuestros puestos de trabajo, nos mantuvimos en contacto por vía telefónica y e-mail y nos reunimos cuando estuvimos en la misma zona.

· Nos pusimos como prioridad agendar nuestras reuniones y encontrarnos regularmente.

· Establecimos objetivos y los alcanzamos  

· Apertura, feedback de uno a otro

· ...experiencia y profundo conocimiento del área, su habilidad para explicar procesos técnicos.

· Nos encontramos cada dos semanas, es importante agendar nuestros encuentros periódicamente

· Trabajar con mi socio es como tratar de beber de una manguera de incendio, ¡tiene mucha energía!

· Aprendo de todo lo que él hace

Los resultados no son accidentales, no ocurren por casualidad o magia.  La clave para asegurar la continuidad del proceso de mentoring y los resultados deseados, es vincularlo estrechamente con la misión, objetivos y estrategias prioritarias de la organización. Los programas aislados son extremadamente vulnerables a las declinaciones de la economía, recorte de presupuestos y cambios de humor. Solamente un proceso integrado y facilitado, vinculado con la misión y los imperativos del negocio (actuales y futuros) puede soportar los embates de los vientos de cambio. Estos entornos rápidamente cambiantes demandan colaboradores flexibles y con múltiples habilidades y dominio de las competencias básicas
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