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¿Quién eres tú?

ÅNombre

ÅProfesión ςFormación

Å¿Qué personaje serían?

Å¿Por qué?
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Objetivo general

Identificaráslos diferentesprogramasque existenpara poder gestionarel talento

dentro de las organizaciones,a través de la revisión teórica de cadauno de los

conceptos que conforman dichos programas basándonosen la propuesta de

Martha Alles,con la finalidadde identificar qué programaspudierasimplementar

en tu organización.
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Temario

ÅTema 1: La gestión del talento

ÅTema 2:Programas de sucesión y 
promociones

ÅTema 3:Programas de desarrollo

ÅTema 4:Programas de 
entrenamiento
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Tema 1.
La gestión del talento

5



PREGUNTA

66



Antecedente de la gestión del talento

[ŀ ŜǊŀ ŘŜƭ άŜƳǇƭŜƻ ŘŜ 
ǇƻǊ ǾƛŘŀέ

Grandes recortes de 
personal y 

transformación 
corporativa

Modificaciones en el 
macroentorno, forma de 

organización de las 
empresas y cambios 

demográficos.

1950 1980 1990
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March (1995) ς4 factores que intervienen en estos cambios:

Antecedente de la gestión del talento

1950 1980 1990

Vinculación global

Tecnología de la información

Competencia basada en el conocimiento 

Incertidumbre política
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Antecedente de la gestión del talento

Se intensificó la competencia

Se acortaron los ciclos de vida de los productos 

Aumentó la innovación tecnológica

HIPERCOMPETENCIA
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Antecedente de la gestión del talento

Generación Eventos principales Características

Baby boomers Testigos de la guerra fría
Lucha por los derechos civiles

Pacientes
Comprometidos
Leales

Generación X Desarrollo tecnológico
Caída del muro de Berlín

Empoderados
Optimistas
Prácticos
Adaptables
Autosuficientes
Individualistas

Generación Y Testigos de la guerra contra el 
terrorismo
Boom tecnológico

Ambiciosos 
Creativos
Equilibrio vida y trabajo
Informales
Usan más la tecnología
Buenos para trabajar con 
múltiples focos y tareas

Fuente: Hatum (2011)
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Talento

Michaels et al (2001):

ά[ŀ ǎǳƳŀ ŘŜ ƭŀǎ ŎŀǇŀŎƛŘŀŘŜǎ ŘŜ ǳƴŀ 
persona: sus dones intrínsecos, sus 
habilidades, su conocimiento, su 

experiencia, su inteligencia, su juicio, su 
actitud, su carácter y su impulso. También 

incluye su capacidad de aprender y 
ŎǊŜŎŜǊΦέ
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¿Qué es la gestión del talento?

Prácticastradicionalesde RH: reclutamiento,
selección, capacitación y medición del
desempeño.

Cohen, 2001; Robertson y 
Abbey, 2003; Cheesy et al, 

2008

Planificaciónde RH, Gestión estratégicade
RHy Planificaciónde la sucesión.

Rothwell y Kazanas, 2004 

Vinculación con el liderazgo, las reservas de
talentos,el potencial individual,el desarrollode
talento y la atraccióny retenciónde personal.

Barner, 2006; Michaels et 
al, 2001; Smilansky, 2006; 

Fulmer y Bleak, 2008; 
Rueff y Stringer, 2006

Fuente: Hatum (2011)
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¿Qué es la 
gestión del 
talento?

ά!ŎǘƛǾƛŘŀŘ ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎŀ ŀƭƛƴŜŀŘŀ Ŏƻƴ ƭŀ ŜǎǘǊŀǘŜƎƛŀ ŘŜ ƴŜƎƻŎƛƻǎ ŘŜ ƭŀ ŜƳǇǊŜǎŀ 
cuyo objetivo es atraer, desarrollar y retener empleados talentosos en los 
ŘƛǾŜǊǎƻǎ ƴƛǾŜƭŜǎ ŘŜ ƭŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴΦέ όIŀǘǳƳΣ нлммύ
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Teoría de la organización basada en los recursos 

Desarrollan recursos valiosos

Desarrollan recursos poco frecuentes

Desarrollan recursos difíciles de imitar
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Gestión del talento desde el punto de vista organizacional

El talento puede 
hallarse en todos 
los niveles de la 

organización

Vincula el talento 
con la vida 

organizacional de 
la persona

Trata al talento 
como una 
capacidad 

organizacional

Desarrolla al 
talento como una 

ventaja 
competitiva

Fuente: Hatum (2011)

15



Objetivos de la gestión del talento

Preservar el capital intelectual

Retención de los mejores integrantes

Asegurar la continuidad gerencial

Motivación para los colaboradores

Desarrollo y realización personal

16



¿Quién lleva a cabo la gestión del talento?
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Propuesta de Martha Alles
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ά¢ƻŘƻǎ ǾŜƴ ƭŀǎ Ŏƻǎŀǎ ŘŜ ŀŎǳŜǊŘƻ ŀ ǎǳ 
ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŀέ

ÅCarreras ascendentes para todos.

ÅNo deseo de acceder a puestos de 
mayor responsabilidad.

ÅNo deseo de acceder a puestos con 
gente a cargo.

Propuesta de Martha Alles

Motivación 
empleados

Programa de 
desarrollo 
profesional

Encuestas de 
clima laboral

Encuestas de 
valores y proyectos 

personales
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Programas de 
desarrollo

Planes de carrera 
y de desarrollo

Plan de jóvenes 
profesionales

Personas clave

Fuente:  Alles, 2009

Propuesta de Martha Alles

Sucesión y 
promociones

Planes de 
sucesión

Diagramas de 
reemplazo

Carrea gerencial  y 
especialista

Entrenamiento

Mentoring / 
Coaching

Jefe entrenador

Entrenamiento 
experto
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¿Cómo saber qué programas implementar?

Perfiles y descriptivos de puesto

Plan de Detección de Necesidades de Capacitación

Evaluaciones de desempeño

9 box grid

Sesiones de retroalimentación

Necesidades organizacionales estratégicas
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Tema 2.
Programas de Sucesión y 

promociones
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¿Qué es?

Planes de sucesión

Programa organizacional por el cual:

1. Se reconocen puestos clave.

2. Se identifican posibles participantes 
del programa y se les evalúa.

3. Se designan posibles sucesores para 
ocupar los puestos clave. 

4. Se notifica que no hay una fecha cierta 
para asumir la nueva posición. 
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Objetivo 

ÅAsegurarquesecumplala planeaciónestratégica.

ÅPreservarel capitalintelectualde la organización.

ÅPrevereventualidades:

ÅTipotrágico: fallecimientoo incapacidad

ÅUsuales: que un gerente o directivo decida dejar su
puestopor trabajar en otra empresa,poner su propio
negocioo dedicarsea la docencia.
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Establecer reglas

ÅEl programa debe ser abierto y todos los involucrados 
deben saberlo.

ÅExplicar en qué consiste y qué significa ser un posible 
sucesor de otro puesto.

ÅCompromiso para achicar las brechas entre sus 
capacidades y lo requerido por el puesto ςconocimientos 
y competencias.
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Objeciones

ÅCuando se designa un sucesor, este estará ansioso por tomar las 
nuevas responsabilidades y esto será perjudicial para la 
organización en su conjunto. 

ÅLas personas que participan en un plan de sucesión harán 
planteos al respecto ςremunerativos, de participación en las 
decisiones y otros similaresς. 

ÅSi no se confirma al elegido sucesor en la nueva posición, se 
sentirá frustrado.

ÅPuede haber desconfianza y miedo por parte de quien será el 
άǎǳŎŜŘƛŘƻέΦ
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¿Cómo implementar el programa?

1. Tratar la temática a nivel gerencial/directivo, hablar de 
pros y contras y aprobarlo.

2. Determinar el alcance del programa: ¿Qué posiciones 
serán consideradas? (las clave).

3. Explicar a todos los involucrados la implementación y 
el objetivo de la misma. 

4. Identificar los puestos clave, revisando el organigrama 
y haciendo un corte.
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5. Trazar una línea horizontal.

6. Preguntarse si no quedaron fuera uno o varios puestos de relevancia a considerarse.

Fuente: Alles (2009)

¿Cómo implementar el programa?
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7. Una vez definidos los puestos clave, hay que 
categorizarlos de acuerdo a la edad de los 
ocupantes en:

Aςƭƻǎ ǉǳŜ ǎŜ ŜƴŎǳŜƴǘǊŀƴ ŀ ǳƴ ά·έ ǘƛŜƳǇƻ ŘŜƭ 
retiro (años, meses, días, por definir). 

BςLos restantes

Fuente: Alles (2009)

¿Cómo implementar el programa?
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8. Se comienza a trabajar con todos los tipo A.

9. Se define al sucesor.

10.Se confecciona el plan de formación y desarrollo que 
corresponda.

11.Los puestos tipo B también deben tener su sucesor, sin 
embargo con ellos se puede designar a más de uno, 
combinando planes de sucesión con diagramas de 
reemplazo. 

¿Cómo implementar el programa?
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Fuente: Alles (2009)

Asignar sucesores

31



Fuente: Alles (2009)

Priorizar sucesores
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Fuente: Alles (2009)

Comparar sucesores
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Fuente: Alles (2009)

Comparar sucesores
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Recapitulación

No existe una fecha de 
ocupación.

Se pueden designar 
varios posibles 

sucesores, a la vez que 
participar en más de un 

puesto.

No hay compromiso por 
parte de la organización 

para asumir el cargo.

La organización se 
compromete a formar y 

desarrollar a los 
colaboradores para el 
día que se requiera. 

Se espera que haya una 
motivación en el 
desarrollo de las 

capacidades.

Puede ser 
implementado por 

áreas o niveles de la 
organización. 
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¿Diferencia con Planes de sucesión?

Diagramas de reemplazo

Programa organizacional por el cual:

1. Se reconocen puestos clave.

2. Se identifican posibles participantes del 
programa y se les evalúa.

3. Se designan posibles reemplazos para 
ocupar los puestos clave. 

4. Aquí sí hay una fecha de reemplazo.

5. Se les provee asistencia para la 
disminución de brechas.

36



Objetivo 

ÅReteneral personalclave.

ÅHacerpromociones

ÅDiseñarplanesdecarrera.

ÅNodejarlospuestoclavevacíospor muchotiempo.

ÅAsignara personasque no hacer match con el puesto de
maneraerrónea.
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¿Cómo implementar el programa?

1. Tratar la temática a nivel gerencial/directivo, hablar de 
pros y contras y aprobarlo.

2. Determinar el alcance del programa: ¿Qué posiciones 
serán consideradas? (las clave).

3. Explicar a todos los involucrados la implementación y 
el objetivo de la misma. 

4. Identificar los puestos clave, revisando el organigrama 
y haciendo un corte.
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5. Trazar una línea horizontal.

6. Preguntarse si no quedaron fuera uno o varios puestos de relevancia a considerarse.

Fuente: Alles (2009)

¿Cómo implementar el programa?
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¿Cómo implementar el programa?

7. Se comienza a elegir a los posibles reemplazos, 
quienes a diferencia de los planes de sucesión 
sólo será considerado un reemplazo.

8. Una misma persona puede figurar como sucesor 
de varios puestos

9. El reemplazo se puede considerar:
- De abajo hacia arriba

- Lateralmente

10. Una vez establecido el reemplazo, se comienza a 
trabajar con él. 

Fuente: Alles (2009)
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Consideraciones

VA los participantes se les provee asistencia para achicar 
las brechas entre el puesto actual y el que eventualmente 
ocupará.

VComo en este programa si hay una fecha definida para el 
reemplazo ςexiste una fecha definida para el desarrollo 
del colaborador y achicar las brechas (desarrollar 
competencias y/o adquirir nuevos conocimientos).

VLa organización por tanto, asume un compromiso con el 
colaborador considerado como reemplazo.
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Formación

ωSe elige al sucesor.

ωSe comienza con su formación, en 
conocimientos y competencias para achicar 
la brecha.

Elección y formación

ωEl elegido comienza a trabajar en conjunto 
con la persona que dejará el puesto.

ωParticipación activa o espaciada.Formalización
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Formación

Fuente: Alles (2009)
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Diferencias

Planes de sucesión Diagramas de reemplazo

No hay fecha específica para el sucesor. Hay fecha específica para el reemplazo

Se puede dar o no la sucesión. Se asigna sólo un reemplazo o sucesor

Se pueden designar varios sucesores. La organización sí se compromete a llevar a cabo el 
reemplazo

Varios sucesores pueden ser asignados a varios 
puestos.

El colaborador se compromete pues acepta la 
designación.

La organización no se compromete en hacer efectiva la 
sucesión.

Acepta las sugerencias de desarrollo para estar en 
condiciones de ocupar el puesto.

La organización espera que sus colaboradores motiven 
en el desarrollo de sus capacidades.

Se espera que los participantes tengan compromiso en 
el programa.
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Carrera gerencial y especialista

Carrera: Caminoque una personarecorreen el ámbito de una organizacióny
que contemplalos interesesde ambaspartes, empleado-empleador,en una
relaciónganar-ganar.

Carrera gerencial: Señalaun camino a seguir y permite que una persona vaya
recorriéndoloascendiendohaciala Direcciónde la organización.

Carrera como especialista: Camino que una persona recorre a través de
oportunidadesde crecimiento basado en la profundizaciónde sus puestos de
trabajo.

Alles,M. A. (2009).
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Carrera gerencial y especialista

Fuente: Alles (2009)
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ÅSe pueden encontrar directores de área que tienen un altísimo nivel profesional (conocimientos y 
experiencia) pero no poseen competencias ni interés en gerenciar (dirigir personas).

ÅObjetivo: Incentivar el desarrollo de las personas en combinación con los objetivos personales y 
organizacionales. 

ÅPara que este objetivo suceda se deben dar una serie de correlaciones:
ÅValores: Correlación entre los de la organización y lo de las personas que integran (en todos los niveles).

ÅCapacidades: conocimientos, experiencias y competencias: correlación entre las capacidades de los colaboradores y 
las que la organización necesita, según los distintos puestos.

ÅCorrelación de proyectos: entre los planes estratégicos de la organización y los objetivos personales que la integran.

Carrera gerencial y especialista
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Carrera gerencial y especialista

Fuente: Alles (2009)
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Vinculación

ÅSiunapersonaposeedentro de susvaloresel desarrollopermanente
de suscapacidades,adquiereconocimientosde forma constante,sus
competencias muestran un alto desarrollo en capacidad de
aprendizaje,calidad del trabajo y mejora continua y entre sus
objetivos personasestá ser referente en un determinado tema:
carreraespecialista.

ÅUna persona posee entre sus valores el liderazgo de grupos,
adquiereconocimientosrelacionadosconsuáreade actividad,entre
sus competenciasdestacaen la visión estratégica,comunicacióny
liderazgo para el cambio y sus objetivos personales son ser
conductor de otros y participar en la toma de decisionesde la
organización: carreragerencial.
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Fuente: Alles (2009)
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Fuente: Alles (2009)

51



Fuente: Alles (2009)
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Implementación

Distintos niveles o estratos organizacionales (escala de 
remuneraciones).

Sus relaciones.

Principales responsabilidades y funciones.

Definición de requisitos para ir pasando de un nivel a otro 
(pasos para todos los participantes).

Diseñar actividades formativas para que los participantes 
vayan cubriendo las brechas existentes.
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Tema 3.
Programas de desarrollo
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Objetivo 

ÅFormar personas dentro de sus filas, para que luego, si 
es posible, ofrecerles una posición de mayor jerarquía.

ÅPlanes de carrera

ÅPlanes individuales de desarrollo

ÅPlan de jóvenes profesionales

ÅPersonas clave
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¿Para qué?

ÅCrearel talento ensímismo.

ÅA los participantes no se les ha asignado ningún puesto
determinado.

ÅSele suelendenominarάǎŜƳƛƭƭŜǊƻǎέ.

ÅSe les prepara para asumir nuevasresponsabilidadesy funciones
cuandoseanecesario.

ÅLaorganizaciónsedebecomprometer,puesinvertiráen el desarrollo
de loscolaboradores.

ÅHayque dejar en claro que estosprogramasno brindan beneficios
(remuneración,puestossuperiores),másqueel desarrolloen suárea
de trabajo.
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Planes individuales de desarrollo

Programa de formación para crear una 
cartera de talentos.

Plan específico confeccionado para una 
persona en particular o para un grupo de 
personas considerando las necesidades 

particulares.

El plan dependerá del área con la que se 
trabaje.

Poder tener personas formadas listas 
para ocupar puestos en sus áreas u otras.

¿Qué es?
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Planes individuales de desarrollo

El plan va a estar enfocada de acuerdo al tipo de programa para el que 
se use, sin embargo siempre deberá contemplar desarrollar

Conocimientos Competencias Experiencias
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Formarpersonaspara crear talento, se
lleva a cabo a través de los siguientes
tresprogramas:

ÅPlanes de carrera

ÅPlan de jóvenes profesionales

ÅPersonas clave

Planes individuales de desarrollo

Métodos para el desarrollo de las 
personas:

ÅAutodesarrollo 

ÅCodesarrollo

En este proceso participan:

ÅRH ςresponsable de administrar los 
programas

ÅInstructores ςquienes dan la 
formación

ÅParticipantes
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ÅIdentificar brechas 

ÅContener el detalle de las 
actividades a realizar.

ÅQuien será el responsable de 
las mismas.

ÅFechas o plazos en que se 
llevará a cabo.

Fuente: Alles (2009)

Planes individuales de desarrollo
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Planes de carrera

Esquema teórico sobre el que se 
diseña la carrera de una persona.

Usualmente este desarrollo va desde 
que una persona ingresa al puesto.

Proyecto de formación 
individualizado, donde el empleado y 
el jefe establecen un plan de trabajo.

Se definen los requisitos para ir 
pasando de un nivel a otro.

¿Qué son?
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Planes de carrera

1. Las competencias 
que el trabajador está 
dispuesto a mejorar.

2. Un plan de trabajo 
para dichas 

competencias.

3. Acuerdos de planes 
de capacitación acordes 

a las necesidades. 

4. Tiempos en que se va 
a realizar el plan (inicio 

y fin).

5. Un sistema de 
evaluación del avance 

del plan
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Planes de carrera

Fuente: Alles (2009)
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Fuente: Alles (2009)
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Planes de carrera

Fuente: Alles (2009)
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Planes de carrera

Fuente: Alles (2009)
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Programas 
focalizados 

exclusivamente 
en el desarrollo.

Planes de jóvenes profesionales

67



Objetivo

ÅFortalecer la imagen institucional.

ÅPromover el desarrollo de futuros ejecutivos.
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Implementación

El programa se divide en dos grandes 
rubros:

ÅAtracción y selección de profesionales 
con ciertas características previamente 
definidas.

ÅEl plan de carrera para el desarrollo de 
competencias previamente definidas.
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Implementación

Antes del ingreso

1. Definir el perfilde los futuros integrantes del programa para cada empresa, de acuerdo con su 
estrategia y objetivos específicos. 
1. Estudios formales, nivel requerido y tipo de carrera.
2. Competencias
3. No se requiere experiencia laboral previa.

2. Definir los lineamientos generalesdel programa: duración, características generales, 
evaluación (bimestral, mensual) ruta de desempeño dentro de la organización.

3. Trabajar en las fuentes de reclutamiento
ÅTodas las que use la organización para captar a sus candidatos
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Implementación

Después del ingreso

1. Establecer objetivos clave para el diseño detallado de las actividades que deberán desarrollar 
los jóvenes dentro de la organización.

2. Se debe tomar en cuenta que el joven profesional puede no continuar dentro del programa 
porque cambia de trabajo decide hacer otros proyectos. 
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Implementación

Recorre diversas áreas dentro de la organización

Se le asigna un área específica

Se necesitan definir competencias específicas por área

Desarrollo en 2 años

Ruta intra áreas Ruta en una área

Comienza y termina en el área donde será su carrera laboral

Se necesitan definir competencias específicas por área

Desarrollo en 1 año

72



Fuente: Alles (2009)

73



Personas clave

×Programaorganizacionaldonde se elige a
un grupo de personasque se consideran
relevantesparala organización.

×Los parámetros de los define cada
organizacióndeacuerdoa suestrategia.

×Se les ofrece una oportunidad de
formacióndiferenciada.

¿Quiénes son?
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Personas clave

×Pooldetalentos,Keypeopleo Highpotencial

×Esteprogramasepuedeconsiderarcomoconsecuenciade losPlanesde sucesióno Diagramas
dereemplazo.

×No es necesariohacerun plan nuevo,sino saberque si alguienfue definido comoάǇŜǊǎƻƴŀ
ŎƭŀǾŜέhay un compromisode desarrollode suscompetenciaspara un beneficioinmediato o
futuro.

×Sepodríahacerun plan de personasclavecuandoseha dejadofuera a colaboradoresque no
formanpartede losplanesmencionados.
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Personas clave

Desde el punto 
de vista 

organizacional

¿Qué significa 
clave?

Quienes son más 
brillantes y 
talentosos

Quien tiene 
asignadas tareas 

clave
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Diseño del programa

Definir:

VQué se considerará persona clave.

VRequisitosdel programa: Estudiosformales,edad, conocimientosy competencias(cuálesy el
grado de desarrollo),desempeño,cuántaspersonasseránadmitidasen el programay añosde
antigüedad. Métodosdeevaluacióno medicióndeéstosparaintegrarel programa.

VEvaluación: cadacuándose va a evaluaral participante,qué pasarási no alcanzael resultado
esperado(mayorapoyoo desvinculacióndel programa).

VComunicara los interesadoslos detallesdel programa. Paraque tanto la organizacióncomolas
personassecomprometana cumplirel programa.

VClarificarqueestardentro del programano implicapromesa(obligación)alguna.
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Diseño del programa

Una vez definidos los participantes, 
se diseñan planes de carrera 
específicos para cada uno.

Para toda la organización

Se deberán considerar todas sus 
capacidades, prestando especial 
atención en las competencias.

Podrán asumir puestos de mayor 
responsabilidad en cualquier 

momento.

Para áreas en particular

A personas de determinadas áreas 
y especialidades. (En un hospital: 

doctores y enfermeras)

Está diseñado sólo para un sector 
en específico, no significa que las 
otras áreas no son importantes.
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Tema 4.
Programas de entrenamiento
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¿Qué son?

Procesosde aprendizajemediante los
cuales los participantes adquieren
competencias y conocimientos
necesarios,ayudados o guiados por
otros,paraalcanzarobjetivosdefinidos.

ÅMentoring

ÅCoaching

ÅEntrenamientoexperto

ÅJefeentrenador
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Mentoring

Ulises

Sabio

Mentor y Telémaco 

Sensible
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Consejero o Guía

Educador o Maestro

Persona de mayor experiencia que ayuda y aconseja a otros con 
menos experiencia por un período de tiempo.

Mentoring
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Mentoring

ÅPrograma organizacional estructurado ςdesarrollar futuros 
gerentes y directivos.

ÅPuede durar entre 3 y 7 años.

ÅUn ejecutivo de mayor nivel y experiencia ayuda a otro en 
su crecimiento profesional a través de:
Å La obtención de nuevos conocimientos.

ÅAprender a cómo moverse dentro de la organización.

ÅDesarrollar sus competencias.

ÅSe puede relacionar con el programa de jóvenes 
potenciales.

ÅEl mentor no puede ser ajeno a la organización (externo).
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Proceso de implementación

Definir el objetivo.

Diseñar y planificar 
el programa.

Elección de los 
mentores y las 

personas bajo tutoría.

Reunión inicial de los 
pares, incluso con el 

jefe de ambos.

Medición de 
competencias y 
conocimientos.

Se inicia el programa 
con los plazos y 

actividades estipuladas.

Seguimiento 
(reuniones).

Evaluación final. 
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Consideraciones

85

ÅEl mentor debe tener vocación para
desempeñarsecomotal.

ÅComunicarlos logrosy los problemasde
desempeñodel tutorado.

ÅConfirmarque el tutorado comprendey
asume el compromiso de lo que se
esperadeél.

ÅTransmitir las ideas al tutorado con
precisiónparaquemejorsudesempeño.

ÅUtilizar un lenguaje que facilite la
confianzay elimineel autoritarismo.



Mentoring

Pros Contras

Desarrollo personalizado. No es sencillo encontrar mentores, porque demanda 
mucho tiempo.

Organización a largo plazo. Requiere fuerte compromiso de la organización y los 
participantes.

Provee a la persona bajo tutoría un desarrollo integral.El éxito depende de la buena relación entre el mentor 
y el tutorado.
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Coaching

ÅProceso donde dos o más personas
interactúan,hay una relaciónentre un
coachque ayudaa un entrenadoa que
consigasusobjetivos.

ÅEl coachdebe estableceruna relación
de confianza y confidencialidad con
cadaindividuo.

ÅDebeayudara desarrollary maximizar
lascompetenciasdel individuo.
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Coaching

ÅLa persona entrenada aprende de sí
mismo, no del coach, éste sólo lo
estimula y no debe trasmitir su
experiencia.

ÅElcoachpuedeserunapersonaexterna
a la empresa,aunquedeberíade serlo
el jefe,pero tambiénpuedeserloun par
o unapersonadel áreadeRH.
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Metodología

Elegir al coach

Fijar objetivos medibles 
y alcanzables.

Calendarizar 
encuentros.

Definir metodología 
de trabajo de forma 

conjunta.

Llevar un registro de los 
avances.

89



Entrenamiento 
experto

ÅUna personacon mayor conocimientoo
experienciaen un determinado tema o
competencia, lo transmite a otra
(siempre y cuando también posea esta
habilidad).

ÅCada uno tiene un rol: entrenador o
aprendiz.

ÅUn entrenador podrá tener a su cargo
variosaprendices,pero el entrenamiento
siempreseráde maneraindividualizada.
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Å Los objetivos son específicos y el plazo es acotado, son unos pocos meses de aprendizaje.

Å El entrenador puede ser:

Å Una persona externa o interna de la organización
Å El jefe u otra persona diferente al jefe.
Å Se desarrolla una capacidad específica (conocimiento o competencia).

Entrenamiento experto
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Tipos 
entrenamiento 

experto

Individual Grupal

Entrenamiento 
experto

Conocimientos

6 meses

Desarrollo de 
competencias

1 año
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Etapas

Definir objetivos

Diseño y planificación del 
programa.

Medición de 
competencias o 

conocimientos según 
corresponda.

Comenzar el 
programa

Seguimiento

Evaluación
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Entrenamiento experto

Pros Contras

Planteamiento y desarrollo personalizado. Requiere fuerte compromiso del aprendiz.

Alta disponibilidad del entrenador para con el 
aprendiz.

Requiere apoyo por parte del jefe del aprendiz.

Actividades y planes desarrollados a la medida del 
aprendiza.

La organización debe apoyar el programa.

Más personalizado = más efectivo
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Jefe entrenador
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Å Implica que el jefe es una
personaque al mismo tiempo
que cumpleel rol de jefe, lleva
adelanteotra función respecto
de suscolaboradores: serguíay
consejero en una relación
orientadaal aprendizaje.

Å Lo hacede maneradeliberada,
desea hacerlo y está
convencidode los resultadosa
obtener



Jefe entrenador
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Å El jefe debe estar atento a las
necesidadesde su colaborador en
materiadeguíay consejo.

Å Noesperarque losproblemassucedan
para actuar ςquizá entonces sea
tardeς.

Å El entrenamientoes una tarea diaria,
queserealizaencualquiermomento:
Å Un comentario para señalar lo que

estábien.

Å Aquellodondesedebemejorar.

Å Aquello que no debe hacersede ese
modo.



Jefe entrenador

Fuente: Alles (2009)
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Jefe entrenador

Fuente: Alles (2009)
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Jefe entrenador

Fuente: Alles (2009)
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Jefe entrenador

Fuente: Alles (2009)

100



Jefe entrenador

Fuente: Alles (2009)
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Jefe entrenador

Fuente: Alles (2009)
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Conclusiones
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