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La gestion del talento humano

como factor clave para el desarrollo

Aunque el capital y la tecnologia son factores
necesarios, no resultan suficientes para sobre-
vivir en el entorno actual, porque no diferen-
cian a las empresas. Sin embargo, el talento
que posea una compania, asi como la capaci-
dad de innovar y adelantarse al mercado no

solo le permitira perdurar en el tiempo, sino

también cambiar las reglas del juego. El talen-
to se ha convertido en el mayor patrimonio
de las organizaciones, puesto que el desarro-
llo tecnolégico, la globalizacién y los avances
de los mercados de capitales han facilitado el
acceso a la financiacion, a la tecnologia y a
los clientes, y por ello lo han convertido en el
recurso mas valioso y escaso.

Dora Ramirez de Colman®

Introduccion

En nuestros mercados existen fuerzas que han
cambiado las reglas de juego en las organiza-
ciones: el capital ha dejado de ser el principal
recurso productivo; la ventaja competitiva ba-
sada en la reduccién de costes es mas quebra-
diza que nunca, y los consumidores nos hemos
convertido en clientes.

La tecnologia, la globalizacién, la desregulacion
de los mercados y la baja natalidad de los pai-
ses occidentales se han convertido en fuerzas
adversas para unos, y propicias para otros. La
interrelacion de todas ellas ha provocado la
mutacion de las leyes de la supervivencia: la
innovacién se ha convertido en una necesidad,
y el talento de los profesionales es el principal
recurso de las organizaciones. Aunque el capi-
tal y la tecnologfa son factores necesarios —esen-
ciales, mas bien—, no son suficientes para so-
brevivir en el entorno actual, porque no dife-
rencian a las empresas. Sin embargo, el talento
que posea una compaffa asi como la capaci-
dad de innovar y adelantarse al mercado no solo
le permitird perdurar en el tiempo, sino tam-
bién cambiar las reglas del juego.

Que estamos en la era del talento es algo que
nadie puede poner en duda. Esto significa, en
la practica, que el talento se ha convertido en el
mayor patrimonio de las organizaciones, pues-
to que el desarrollo tecnolégico, la globaliza-
cién y los avances de los mercados de capitales
han facilitado el acceso a la financiacién, a la
tecnologfa y a los clientes, y por ello han con-
vertido al talento en el recurso mas valioso y
escaso.

*  MAE XXI-INCAE-Costa Rica. Profesora titular de la asignatura Administracion de Recursos Humanos, de la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Asuncién (UNA). dora@vision.com.py; dcolman@eco.una.py
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Un recurso que, por otra parte, las personas solo
aportan si quieren, si aprecian que se les trata
como tales; un recurso que sale de la empresa
cada dfa, al finalizar la jornada de trabajo y que
puede desaparecer masivamente de una orga-
nizacién cuando la rotacién de profesionales es
desmesurada.

En el presente trabajo se analizard y desarrolla-
ra cada uno de estos puntos planteados, es de-
cir como captar, desarrollar y retener profesio-
nales con talento.

1. El profesional con talento

Miguel de Cervantes, Leonardo Da Vinci o Louis
Pasteur tenfan talento, iqué duda cabe!, pero
cuando hablamos de talentos que requieren las
empresas para innovar y adelantarse al merca-
do, no estamos pensando en ese tipo de talen-
to genial. Nos estamos refiriendo a otra clase, a
la que caracterizé por ejemplo a Pelé, a Simén
Bolivar, que contribuyeron a que alcanzaran re-
sultados superiores, extraordinarios, un equipo
de fitbol o un ejército. En definitiva, una orga-
nizacion.

Aunque el diccionario de la lengua defina al
talento como una capacidad individual, mas vin-
culada a la inteligencia, nos referiremos a aquél
que necesita de una organizacién, y que va mas
alla de la inteligencia légica matemadtica.

De esta manera, definimos al profesional con ta-
lento como un profesional comprometido, que
pone en practica sus capacidades para obtener
resultados superiores en un entorno y organiza-
cién determinados, en otras palabras, es la mate-
ria prima que constituye el talento organizativo.

2. ¢Qué caracteriza al profesional
con talento?

En ninguna coleccién de numismatica del mun-
do es posible contemplar un talento. No por-
que no se haya encontrado todavfa, sino por-
que nunca ha sido una moneda, pese a lo que
tradicionalmente se piensa. El talento era una
unidad ponderal (25,5 gramos), proveniente de

Babilonia, que se utilizaba como tipo de cam-
bio en las transacciones en la Grecia antigua.

Su evolucién terminolégica y el hecho de aso-
ciarlo con una moneda se deben a la Biblia. En
una de sus parabolas, se narra cémo un merca-
der tenfa tres criados a los que les repartio cin-
co, tres y un talento, antes de partir de viaje.
Mientras los dos primeros los invirtieron e in-
crementaron el importe asignado, el Gltimo lo
escondié y conservé la misma cantidad. Cuan-
do volvié el mercader, alab6 a los primeros y
reprendié al tercero. ¢El motivo? En términos
econémicos, porque no habia alcanzado resul-
tados, pese a haber tenido el potencial.

Pues bien, definimos al profesional con talento
como aquél que alcanza resultados superiores
dentro de una organizacién. Lo sugiere de al-
guna manera la Biblia: talento = resultados.

3. El talento depende de la
organizacion y de los roles

El profesional con talento alcanza resultados
superiores, pero necesita estar en una organi-
zacién que se lo permita, y lo motive. Cada or-
ganizacion necesita de un talento y cada profe-
sional puede desarrollarse mejor en una u otra,
y en unos roles mejor que en otros.

Existen diferentes tipos de talentos: directivo,
comercial, técnico, operativo. Cada uno requie-
re capacidades diferentes y maximiza su apor-
tacién de valor desde un rol determinado. Un
profesional que no alcance resultados superio-
res en una determinada organizacién no signi-
fica que no pueda hacerlo en otro entorno, en
otra empresa o en otro puesto.

Un talento diferente es el innovador y empren-
dedor. Es una clasificacién transversal, dado que
cualquier profesional desde su rol puede inno-
var. Estos profesionales son los que mas valor
agregado aportan a la empresa, pero tienen dos
inconvenientes: por una parte, son los mas es-
casos en el mercado laboral y, por otra, no so-
breviven en todas las organizaciones, solo en
aquéllas que generan talento organizativo.
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4. Las leyes naturales del talento

El talento esta sometido a unas leyes naturales
similares a las aplicadas a la tecnologfa. La ley
de la Fractura asegura que la tecnologia crece
de forma exponencial, mientras que el resto
de los sistemas lo hace de manera lineal. Pues
bien, todas estas leyes también actGan sobre
el talento.

Hoy mas que nunca los conocimientos quedan
rapidamente obsoletos. La interaccién con otras
personas permite alcanzar resultados superio-
res e incrementa el talento de los trabajadores
que intervienen. Y, por Gltimo, los rendimien-
tos de los profesionales con talento se distan-
cian cada vez més del resto y fracturan el status
quo de las organizaciones, las transforman y las
reinventan.

5. ¢Por qué el talento y no solo
el conocimiento?

¢Qué es lo que distingue a un emprendedor,
sus conocimientos o su actitud? Lo segundo, mas
bien. Y si no, preglntenle a Richard Branson
por qué escogi6 el nombre de “Virgin”, para
cada una de sus empresas. Porque desconocia
completamente el negocio, era virgen. Su acti-
tud iconoclasta y provocadora, su intuicién y su
encanto lo han llevado a crear la segunda mar-
ca més emblematica del Reino Unido, después
del Rolls Royce, y una de las mayores fortunas
del mundo, no precisamente por sus virgenes
conocimientos.

Pues bien, la aptitud, los conocimientos y habi-
lidades son requisitos sine qua non para jugar
el juego. Sin embargo, no diferencian a los pro-
fesionales con talento. Esa fue la principal con-
clusion a la que llegé uno de los mayores ex-

pertos en comportamiento humano: David Mc.
Clelland.

Los conocimientos no diferencian a los profesio-
nales con talento, segtin demostré el creador de
la gestién por competencias, McClelland, y ade-
més quedan rapidamente obsoletos. Es el efecto
de la ley de Moore aplicada al talento. Debido a
las Tecnologfas de la Informacién y Comunica-
cién, al incremento de la formacién media de la
poblacién y a la mayor demanda por aprender,
los conocimientos en circulacién son mas nume-
rosos que nunca, con un incremento exponen-
cial. Se calcula que en los Gltimos diez anos el
conocimiento ha avanzado tanto como en toda
la historia de la humanidad. El siguiente efecto
de la ley Moore es que los conocimientos se sus-
tituyen rapidamente por otros. El resultado de
todo ello hace que la diferencia de los profesio-
nales con talento no esté en la cantidad de co-
nocimiento, sino en la capacidad de aprender y
de desaprender lo conocido.

6. El talento nace de la interaccion

Los profesionales con talento alcanzan resulta-
dos superiores, a través de la interaccién con ter-
ceros. Para interactuar eficientemente han de
contar con unas competencias denominadas
emocionales, clasificadas en cinco grupos, con-
forme a la tabla que se detalla mas adelante. No
basta con tener especialmente desarrollado uno
solo de los grupos, sino que es necesario una
especial fortaleza en todos ellos. Solo cuando la
persona muestra un amplio abanico del espec-
tro total de las competencias emocionales existe
la posibilidad de que ocurra lo que MacClelland
llamé “punto critico”, una condicién que le per-
mita descollar como profesional con talento y
desempenar una funcién semejante a la de los
catalizadores en las reacciones quimicas.
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7. Dominios de la inteligencia emocional

DOMINIOS DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

COMPETENCIAS EMOCIONALES

Conocer las propias emociones

Conciencia de uno mismo.

- Conciencia emocional.

- Valoracion adecuada de uno mismo.
- Autoconfianza.

Gestionar las propias emociones:

Gestion de uno mismo.

Es la capacidad de expresar las emociones mas convenientes. - Autocontrol.
- Integridad.
- Adaptabilidad/Flexibilidad.
- Innovacion.
Motivarse uno mismo: Motivacion.
Fijar objetivos, avanzar hacia ellos, eludir la recompensa inmediata - Orientacion al logro de objetivos.
a favor del logro de la meta deseada. - Iniciativa.
- Optimismo.
Reconocer las emociones en los demas: Empatia.

La capacidad para entender lo que las otras personas piensan o
sienten.

- Comprension interpersonal.

- Orientacion hacia el cliente.

- Aprovechamiento de la diversidad.
- Conocimiento de la organizacion.

Gestionar las relaciones personales:
El arte de relacionarse con los demads, que se basa en buena
medida en gestionar las emociones de los otros.

Cualidades sociales.

- Influencia.

- Comunicacion.

- Liderazgo.

- Catalizador del cambio.

- Resolucion de conflictos.

- Colaboracion y cooperacion.
- Trabajo en equipo.

8. El talento fractura el statu quo
de las organizaciones

“Es dificil encontrar personas con talento, no tanto
por los conocimientos, sino por la falta de com-
promiso, la capacidad para trabajar en equipo y
la disposicion a la movilidad”, dijo Mario Arme-
ro, presidente de la General Electric, en Espana.

La principal caracteristica del profesional con
talento es que alcanza resultados superiores. Sin
embargo, en nuestra actual economfa, el mejor
resultado, el superior, es la innovacion. La in-
novacién no se alcanza con la tecnologfa ni con
el capital, sino con los profesionales que estdn
detras y que cuestionan lo establecido.

Los profesionales con talento innovador son
capaces de fracturar el statu quo de las organi-

zaciones, provocar el cambio y reinventar la
compania. Son la mejor ventaja competitiva de
las empresas y sus resultados difieren cada vez
mds del resto de profesionales.

Pero el talento emprendedor e innovador tiene
dos inconvenientes: primero, no sobreviven en
todas las empresas, en especial en aquellas jerar-
quizadas, donde se impide cuestionar lo esta-
blecido. Los profesionales innovadores se carac-
terizan por el inconformismo y la critica del statu
quo. Son los més exigentes y criticos con la ges-
tion. Al mismo tiempo, son los que mas pueden
aportar. “Si no fueran asi, tampoco tendrian este
tipo de talento”. Por eso es importante hacer la
siguiente comparacion entre el trabajador tradi-
cional y el profesional con talento:

TRABAJADOR TRADICIONAL

PROFESIONAL CON TALENTO

- Lealtad a la organizacion.

- Busqueda de estabilidad.

- Miedo al cambio.

- Ajuste a la nueva tecnologia.

- Trabaja muchas horas.

- Cree que la direccion es capaz de responder a todo.

- Lealtad a si mismo, sus equipos y sus proyectos.

- Pasién por la accion y el cambio.

- Enfoque de crecimiento personal, oportunidad y dinero.

- Comodo con el cambio.

- Uso de la tecnologia como segunda naturaleza, como un habito.
- Prefiere ser juzgado por los resultados.

- Quiere que la direccion sea consistente.

LEMA: TRABAJA DURO Y TEN EXITO

LEMA: TRABAJA BIEN, DISFRUTA CON TU TRABAJO Y SUPERATE
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El segundo inconveniente de este tipo de pro-
fesionales es que son los mas escasos.

9. Los componentes
del talento individual

El talento requiere de tres ingredientes bésicos:
CAPACIDAD, COMPROMISO Y ACCION.

* Un profesional capaz. Las capacidades son los
conocimientos, habilidades y competencias o
actitudes.

* COMPROMETIDO. El segundo ingrediente del
talento es el compromiso. Si las capacidades
constituyen el sustrato basico del talento, el com-
promiso es el motor para que el profesional
aporte lo maximo posible y no se marche a otra
compafia. La empresa, al igual que desarrolla
las capacidades, también puede fortalecer el
compromiso, motivando y pagando por ello.

Y EL SINDROME DE LA ALMOHADA ASESI-
NA. El dltimo ingrediente del talento es la ac-
cién. En nuestra actual economia, la accién
significa velocidad; la innovacion es constan-
te. Puesto que no puede detenerse la evolu-
cién de la tecnologia, lo mejor es posicionar-
se en primera linea, y hacerlo antes que otro.

El profesional con talento no puede dejarse
arrastrar por lo que Juan Carlos Cubeiro califica
el sindrome de la almohada asesina, o el hdbito
de consultar con la almohada, que demora la
toma de decisiones.

“Si no puedes moverte a la velocidad web, es-
tas fuera del negocio. Si empiezas a pensarlo

todo... es tarde”

CAPACIDADES + COMPROMISO + ACCION = TALENTO

Capacidades
“Puedo”

Accion
“Actlio”

Compromiso

Talento individual = Capacidades + Compromiso + Accién

El talento requiere de los tres ingredientes, al
mismo tiempo. Si falta uno de ellos, no se al-
canzan los resultados superiores, por lo que
conforme a nuestra premisa, no lo entendemos
como talento.

Si el profesional tiene compromiso y actta, pero
no dispone de las capacidades necesarias, casi
seguro no alcanzard resultados, aunque haya
tenido buenas intenciones. Si, por el contrario,
dispone de capacidades y acttia en el momen-
to, pero no se compromete con el proyecto,
puede que alcance resultados. El Gnico incon-
veniente es que su falta de motivacién le impe-
dira innovar o proponer cosas mds alld de las
impuestas por su jefe.

Si tiene capacidades y compromiso, pero cuan-
do actta ya ha pasado el momento, tampoco
obtendré los resultados deseados, por la senci-
lla razén de que alguno se le habra podido ade-
lantar. Hoy por hoy, ni la evolucién tecnolégi-
ca, ni la competencia, nilos clientes esperan. O
eres rapido, o estés fuera del mercado.

10. El talento se desarrolla

El hecho de que la inteligencia y el talento pue-
dan desarrollarse ofrece nuevas dimensiones de
superacion de las empresas, a la hora de alcan-
zar ventajas competitivas, y anade al hombre
trascendencia, y un poderoso motivo de supe-
racion.

La historia del tenis femenino recordard espe-
cialmente el aflo 2000, cuando, por primera vez,
dos hermanas consiguieron ganar cada una tor-
neos importantes. Se trata de Venus y Serena
Williams. La idea naci6é de su padre, Richard
Williams, quien en 1978 vio por television cémo
una jugadora recogia un premio importante, tras
ganar un torneo. Le dijo, en ese momento, a su
esposa: “Vamos a tener dos hijas y serdn cam-
peonas de tenis”. Aunque su esposa se limité a
responder: “¢Quién lo va a pagar?”. Richard
hablaba en serio. Era guardia de seguridad de
una empresa de limpieza y desde ese momen-
to se interes6 por el tenis. Empez6 a jugar en
pistas publicas, compro revistas especializadas
y se hizo experto en la materia. En 1980y 1981
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nacieron sus dos hijas. Comenz6 a formarlas en
este deporte y a educarlas en un entorno sin
comodidades, que endureciera sus caracteres.

Aligual que Venus y Serena, podemos citar una
multitud de ejemplos que ponen de relevancia
cémo el desarrollo de las capacidades, inicial-
mente no innatas, permiten convertir a la per-
sona en un profesional con talento. Incluso en
el talento artistico, del que tradicionalmente
existe la idea de que es de origen genético, el
tesén es un gran aliado.

“La inspiracién existe, pero tiene que encon-
trarte trabajando”. Pablo Ruiz Picasso.

“El talento, en buena medida, es una cues-
tion de insistencia”. Francisco Umbral.

“Es curioso, cuanto mas entrenamos, mas
suerte tenemos”. Larry Bird.

El talento puede ser desarrollado; no es cues-
tién de cociente intelectual, ni de nivel de la
renta familiar ni de calidad del centro educati-
vo, sino de otra serie de requisitos:

* Motivacion. Al principio, la motivacion se
genera externamente, a través del reconoci-
miento de los padres, en el caso de los ado-
lescentes. Después, la motivacién proviene del
disfrute de la actividad. Este Gltimo requisito
es “la principal razén por la que las personas
con talento hacen lo que hacen: porque dis-
frutan haciéndolo”. En el caso de Venus y
Serena Williams, la motivacién externa estd
clara. Richard fue quien las anim¢ a jugar al
tenis, y les reconocié cada una de sus mejo-
ras y sus éxitos. Pero, ademas del apoyo ex-
terno, estas dos hermanas disfrutaban con el
deporte. Esa es la diferencia de tantos otros
nifos concebidos para ganar, pero que dejan
en el camino las raquetas o las zapatillas: no
disfrutan con ese deporte. Disfrutar y diver-
tirse con lo que uno hace es “el lema”.

* Herramientas de conocimiento. Richard
Williams se especializé en el tenis, compran-
do revistas y libros, para poder disponer de

un conocimiento de partida que transmitir a
sus hijas. El disfrute de la actividad empuja a
perfeccionar los conocimientos sobre ella. La
biografia de Thomas Edison relata cémo de-
voraba todos los libros de fisica de la libreria
donde trabajaba. Esas lecturas le dieron la
formacién suficiente para patentar, entre otros
inventos, la luz eléctrica. Si la motivacién im-
pulsa a realizar la actividad, el conocimiento
permite mejorarla.

e Generar nuevos habitos. Por Gltimo, el ta-
lento se materializa en acciones. Basandose
en el conocimiento adquirido, que ofrece in-
formacion sobre las mejoras en la actividad y
la motivacion para llevarlas a cabo, se van
generando nuevos habitos en el comporta-
miento.

“La disciplina es la parte mas importante del
éxito”. Truman Capote.

11. Del profesional con talento
al talento organizativo

Una de la leyes naturales del talento es que éste
obtiene los mayores resultados (incluida la in-
novacién), a través de la interaccién. Si la orga-
nizacion facilita esta interaccién, actuard con un
efecto multiplicador, como sucedié con las in-
dustrias que se derivaron de la idea original. Si
por el contrario, en vez de facilitar lo limita, no
solo la compafia no innovard, sino que, ade-
mds, correrd el peligro de que sus profesionales
con talento (los mejores) no encuentren alicien-
tes a su trabajo, disminuyan su compromiso y
terminen marchando a otra compania o mon-
tando su propio negocio.

Crear talento organizativo = Gestion del
talento

¢Y cémo se consigue crear talento organizativo?
Principalmente, de dos maneras:

* seleccionando a profesionales con capacida-
des, potencial de accién y compromiso acor-
des con lo que la empresa necesita y puede
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gestionar. Es decir, a través de las politicas de
capacitacion.

* generando un entorno organizativo que cree
valor al profesional, y lo motive a aportar y
continuar en la empresa. Y esto se alcanza,

basicamente, reforzando su compromiso con
la organizacién, a través de las politicas de
retencién del talento.

Ambas dependeran de la estrategia de la com-
paniay de la proposicion de valor al profesional.

12. Los factores y las politicas para crear talento organizativo

Gestion del talento =
Creacion del talento organizado

PROFESIONALES
Capacidades +
Compromiso +
Accion

ENTORNO

TALENTO ORGANIZATIVO
ORGANIZATIVO } Creacion de valor
al profesional

Politicas que articulan
la gestion del talento

CAPACITACION
DE PROFESIONALES
En base a capacidades,
al compromiso
y ala capacidad de accion.

RETENCION DE
LOS PROFESIONALES
Desarrollando las capacidades,
reforzando el compromiso
y fomentando la accion.

13. La gestion del talento

¢Qué es lo que mueve a un profesional a rendir
mas de lo estrictamente necesario? O, équé le
induce a permanecer en su organizacién y a no
marchar a otra, aun teniendo la posibilidad de
hacerlo? ¢El sueldo?; ¢la carrera profesional?; ¢el
estilo de direccion? Depende. Depende de la
persona y de la empresa. La Gnica certeza que
podemos tener es que cuando un profesional
aporta mds de lo estrictamente necesario es
porque estd motivado a hacerlo, o que cuando
decide permanecer en su empresa es porque
tiene la motivacion de continuar ahi. Y ambas
motivaciones son imprescindibles para que el
profesional desarrolle su talento individual y
colabore a crear el talento organizativo, y sea
considerado como el valor estratégico de la or-
ganizacion. Pues bien, la motivacién de perte-
necer y de aportar a una organizacion es lo que
denominamos COMPROMISO.

El compromiso es diferente a la satisfaccién. Un
profesional satisfecho no tiene porqué estar
comprometido, como es el caso de ciertos pro-
fesionales de las administraciones pdblicas (y de

determinadas empresas privadas) motivados a
continuar ahf, pero sin aportar valor y sin cam-
biar de tema. éLes gusta bailar? Aunque su res-
puesta no sea afirmativa, seguro que sabrd que
un buen baile (tango, sevillana, merengue o
polka paraguaya) es cosa de dos. Pues el com-
promiso es igual: una cosa de dos, del profesio-
nal y de la empresa.

Un profesional, por si solo, no se compromete.
Tendra mayor o menor capacidad de compro-
meterse, pero el resultado solo llega a materia-
lizarse dependiendo de la organizacién en la
que se encuentre y de cémo ésta actie.

El resultado de la relacion entre la capacidad de
compromiso del profesional y las actuaciones
de la empresa, como la de cualquier otra pare-
ja, puede ser de tres tipos: crecimiento, separa-
cién o infidelidad (esto dltimo, continuar en la
compaiiia, pero pensando en otra). Solo cuan-
do de esta relacion prosperan o crecen, tanto el
profesional como la empresa, es cuando se ge-
nera el compromiso; el profesional alcanza re-
sultados superiores y contribuye a crear talento
organizativo.
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14. La motivacion,
todo un descubrimiento

“Es dificil encontrar personas con talento, no
tanto por los conocimientos, sino por la falta de
compromiso, la capacidad de trabajar en equi-
po y la disposicién a la movilidad”.

La motivacién en el mundo de trabajo tuvo un
“descubridor”: Elton Mayo, quien al analizar
cémo afectaban los factores exdgenos a la pro-
ductividad de un grupo de trabajadoras de una
fabrica se encontré con una grata sorpresa. Ni
la luz, ni la temperatura influfan sencillamente
en el aumento de productividad registrado du-
rante las pruebas. La principal causa era que
estas profesionales habian sido seleccionadas y
sentian reconocido su trabajo. Mayo descubri6
de esta forma las llamadas “necesidades socia-
les” en el trabajo: los profesionales no solo bus-
can comodidad y salario en su trabajo como pen-
saba Taylor, sino que su rendimiento laboral es-
tara condicionado por lo gratificados que se sien-
tan. Fue un gran descubrimiento para la época
que enterr6, con himnos y salvas, el pensamien-
to taylorista. Mayo inauguré con esta investiga-
cién la Escuela de las Relaciones Humanas.

Desde entonces y hasta ahora, diversos autores
han contribuido a explicar qué es lo que nos
motiva y nos hace levantarnos por las mananas
para ir a trabajar. Pero el mundo de las motiva-
ciones continda siendo resbaladizo. Se han de-
sarrollado diversas teorfas y tipologfas, algunas
con mas seguidores que otras. David
McClelland, del que ya hemos hablado, es el
padre de uno de los andlisis mas importantes
sobre la motivacion laboral. Estudié en profun-
didad los motivos o necesidades —-normalmen-
te inconscientes— que permiten explicar los com-
portamientos de las personas en su interaccion
con otras en el trabajo. Estos motivos, llamados
sociales, los clasificé en tres tipos:

* Logro: alcanzar o superar un estandar de ex-
celencia y/o mejorar el propio nivel de des-
empeno.

* Afiliacion: generar y mantener buenas rela-
ciones con las personas.

* Poder: lograr influir en los demas y conseguir
que otros hagan cosas que no habrian hecho
sin esa influencia.

La razén por la cual la gente permanece en una
compafia es porque es un gran lugar de traba-
jo; es como pertenecer a un gran equipo de-
portivo, los jugadores realmente buenos quie-
ren rodearse de otros jugadores también bue-
nos. En segundo lugar, a la gente le gusta traba-
jar en un entorno de liderazgo, por ello es clave
crear una cultura de lideres.

Y en tercer lugar, se esta trabajando por un mo-
tivo mas alto que un cheque o una variedad de
opciones. El mas elevado propésito es cambiar
la forma en que el mundo trabaja, vive y actda.
Estas son las tres razones por las que un profe-
sional puede desear trabajar en una companta.
Son tres motivos diferentes, que la empresa debe
satisfacer.

Cada profesional tiene diferentes necesidades,
que intentard satisfacer en la organizacién que
decida o pueda estar. Antes de gestionar el ta-
lento se ha de reflexionar sobre qué tipo de pro-
fesionales desea contratar la empresa y cudles
necesidades podré satisfacer para comprome-
terlos, es decir, como va a crearles valor.

Los intangibles mas valiosos y las mejores esen-
cias y cualidades que puede aportar el talento
humano a la organizacién pertenecen al cam-
po de lo que las personas dan solo si quieren.
La dltima paradoja consiste en que, siendo este
talento humano el principal patrimonio de una
organizacién, en el fondo, no pertenece a ella
sino a cada persona.

15. Proposicion de valor al profesional

Llegamos a un punto critico: definir la proposi-
cién de valor al profesional, es decir, identificar
lo que la organizacién le aportara para que quie-
ra trabajar ahi'y colabore en la creacion del ta-
lento organizativo. En otras palabras, écomo la
empresa creard valor al profesional para que éste
se comprometa?
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La proposicién de valor es el punto de partida
para atraer, desarrollar y retener a los profesio-
nales. Es el manifiesto de intenciones de la com-
pania y ha de ser definido desde la alta direc-
cién, porque su implicacion es estratégica. No
solo se trata de un mensaje de marketing al
mercado laboral para atraer talento, sino de re-
glas de juego a las que se compromete la em-
presa con el profesional, desde el primer mo-
mento en que se incorpora a la compania. Men-
cionamos una maxima de la motivacién: uno
de los factores més frecuentes es la diferencia
entre las expectativas del profesional respecto
al trabajo que le fueron planteadas en el proce-
so de seleccion (la proposicion de valor comu-
nicada) en comparacién con la realidad en que
se encuentra (la proposicion de valor aplicada).

¢Como definir la proposicién de valor al pro-
fesional?

A la hora de definir la proposicion de valor es
imprescindible conocer en profundidad qué
valor aportara al profesional, en especial en tér-
minos de salario emocional, para que éste se
comprometa.

El salario emocional es la retribucién intangible
que se da a los profesionales y que puede ser
de muy distinto tipo: equilibrio de la vida labo-
ral y personal; desarrollo profesional o satisfac-
cién de las motivaciones trascendentes. Todas
ellas tienen dos caracteristicas en comun:

son mas dificiles de reproducir por la compe-
tencia (es la ventaja competitiva de la propo-
sicion de valor al profesional).

satisfacen los motivos que hacen que el com-
promiso sea mas estable con la organizacion, es
decir, el compromiso que no estd basado Gni-
camente en el sueldo (el mas quebradizo que
ninguno y que caracteriza a los mercenarios).

Si analizamos los principales factores motivado-
res, la mayoria de ellos estan en clave de salario
emocional. &Y por qué es tan importante? Por-
que hoy las empresas exigen mds que nunca en
términos intangibles. Ya no es suficiente estar
las ocho horas de reloj en la oficina o en la fa-

brica. Se requiere mas, se necesita que el pro-
fesional ponga en juego todo su talento y que
innove; que ademas de su contrato legal tenga
un contrato psicolégico que lo comprometa con
la organizacion.

Conocer lo que ofrece la competencia y elabo-
rar una proposicion de valor diferente ha de ser
un mensaje de referencia claro y sélido que
explicite perfectamente al profesional el valor
que obtendrd de la empresa y, por supuesto,
ilo que ha de pagar para conseguirlo!

16. C6mo retener
a la persona con talento

No hay férmulas magicas para retener el talen-
to, solo tres recomendaciones:

* seleccionar al profesional en base a la propo-
sicién de valor;

¢ desarrollar el talento individual, y
* reforzar su compromiso.

Deciamos en pdrrafos anteriores que el com-
promiso es como una pareja de baile. Si el pro-
fesional esta en una situacion de infidelidad es
porque escogié mal (problemas de seleccién),
porque ha cambiado el tipo de baile (cambio
en las motivaciones individuales), o bien por-
que le han puesto otra pareja que le pisa y no
le deja dar un paso (trasformacién cultural),
como consecuencia de una fusién o un estilo
de liderazgo distinto a lo que sugerfa la propo-
sicion de valor, que fue lo que le atrajo. En este
dltimo caso, el entorno organizativo resulta muy
desfavorable para el profesional, ya que pone
en peligro su compromiso y perjudica la crea-
cién del talento organizativo.

¢Que induce a un profesional a cambiar de com-
pania? ¢Sueldo, carrera, direccion? Pues depen-
de de cada uno y de las ofertas externas que
tenga. Lo Gnico que podemos saber es que cuan-
do un profesional cambia es porque ha desapa-
recido su motivacién de continuar en esa em-
presa y porque tiene la posibilidad de marchar-
se. Es decir, ha desaparecido su compromiso.
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En definitiva, el compromiso es la palanca clave
para reducir la rotacién no deseada y alcanzar re-
sultados superiores e innovar. Se puede y se ha de
gestionar, pero conviene saber que es muy fragil,
tanto o mas que la confianza, y tan delicado como
la crin de un caballo, que sostenia segtin la leyen-
da que Damocles tenia sobre su cabeza cuando
se sento en el trono de Dionisio I. Y si no, que se
lo pregunten a alguna de las empresas del sector
tecnolégico, cuando en un momento determina-
do précticamente toda su plantilla se ha marcha-
do a la competencia. Supuso un corte de espada
a la cuenta de resultados.

16.1. Los facilitadores organizativos
que refuerzan el compromiso

&Y cémo se fortalece el compromiso para redu-
cir la rotacién? A través de los facilitadores or-
ganizativos. Estos son el liderazgo, el clima la-
boral, la cultura y los valores, los sistemas de
direccion, la organizacion, los sistemas de rela-
ciones vy la retribucion. Los facilitadores tienen
un objetivo claro: satisfacer las motivaciones de
los profesionales y articular el paso del talento
individual al participativo. Todos ellos, medidos

y gestionados adecuadamente, refuerzan el
compromiso de los profesionales. No gestiona-
dos se convierten en auténticas barreras y en
causa de rotacion.

Es importante que en este punto concluyamos
en lo siguiente: si deseamos gestionar el talento
comencemos analizando si nuestras organiza-
ciones tienen techos de cristal y si pagan equi-
tativamente a sus profesionales.

El liderazgo es el facilitador impulsor por exce-
lencia con permiso de la cultura empresarial para
generar al talento organizativo y retener a los
profesionales.

Los jefes representan a la empresa, materiali-
zan la proposicion de valor al profesional, re-
fuerzan el compromiso y condicionan, en gran
medida, la percepcién del clima organizativo por
parte de sus colaboradores y, por supuesto, los
resultados del equipo. Segin estudios realiza-
dos sobre las causas de rotacion, la relacion con
el jefe es la principal, més alla de los factores
econdémicos, de seguridad o de otros tipos. Los
profesionales no se van de las empresas, se
van de los jefes.

16.1. Los facilitadores de la gestion del talento

LIDERAZGO

Capacidades
“Puedo”

CLIMA LABORAL

CULTURA

TALENTO
INDIVIDUAL

Accion
“Consigo”

RETRIBUCION

Compromiso
“Quiero”

SISTEMA DE DIRECCION,
ORGANIZACION Y SISTEMATIZACION
RELACIONES DE
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17. Algunas claves para
la retencion del talento

* Primero, atraer y desarrollar. La retencion
comienza con las politicas de atraccién y de-
sarrollo del talento.

Los facilitadores del talento organizativo.
Los facilitadores organizativos (liderazgo, cli-
ma, cultura, organizacion, retribuciones y sis-
temas de direccion) gestionados adecuada-
mente generan el entorno necesario para que
los profesionales se comprometan y pasen del
talento individual al organizativo. No gestio-
nados ni medidos son el arma principal de la
competencia. Recuerde: gran parte de la cau-
sa de la rotacién no deseada obedece a que
la propia empresa ha espantado al talento.

Se buscan lideres. Los lideres son los princi-
pales protagonistas de la motivacién y la des-
motivacion. Conozca sus estilos y desarrélle-
los. Huya de los gestores, y mas en las em-
presas innovadoras; son el arma principal para
que la competencia seduzca a sus profesio-
nales.

¢Qué clima hay? Mida el clima de los equi-
pos. Le dard informacion acerca del grado de
cohesién entre sus miembros y sobre si los
profesionales se sienten constructores de una
catedral o canteros, es decir profesionales
comprometidos o no.

Explique la culturay los valores, y analice el
grado de consenso entre lo existente y lo de-
seado. Y comuniquelo de forma escrita o gra-
fica.

¢Principio o Peters? No, gracias. La escritu-
ra organizativa tiene que facilitar la innova-
cion vy, para ello, evitar la jerarquia, la buro-
cracia y tender hacia los proyectos y la red.
Independiente del negocio.

Retribucién equitativa, por favor: Tanto in-
terna como externamente. Sea imaginativo
con la retribucion. Existen mdltiples maneras
de diferenciarse.

18. El decélogo del gestor del talento

La funcion de los directivos de las empresas del
siglo veintiuno es tener una visién y escoger a la
mejor gente. Las actividades del gestor del ta-
lento son radicalmente distintas de las tradicio-
nales del director de recursos humanos. Mien-
tras éste se centra en normas, procedimientos o
sistemas de gestién, el gestor del talento se de-
dica a todas las politicas que suponen la capta-
cion, desarrollo y retencion del talento. A con-
tinuacién, hablaremos sobre el decalogo del
gestor del talento.

1. iTiempo y recursos! Primer requisito. Su
funcién serd dedicarse en cuerpo y alma a
“mimar” el talento.

2. Estratega del talento. Analizara en profun-
didad las necesidades de la compania, en tér-
minos de talentos, capacidades, nivel de com-
promiso y de actuacién. Por otra parte, defi-
nira la proporcién de valor al profesional, es
decir, concentrard por qué una persona de-
cide trabajar y permanecer en la compania y
qué valor le aportara ésta.

3. Incansable casanova. Se dedicara a acce-
der a las fuentes de talento (universidades,
colegios profesionales, asociaciones, compe-
tidores), dandose a conocer, acentuado los
puntos fuertes de la compafia, en definitiva,
seduciendo. Incluso, en los sitios més insos-
pechados. Si la empresa busca informacién,
necesitara diversidad. Y la diversidad no esta
en un equipo formado exclusivamente por
economistas de la misma universidad, prime-
ros en su promocién, con las mismas aficio-
nes. La seduccién, ademads, serd constante.
Han perecido las fechas fijas de contratacion
y ha renacido la imaginacién. Redactarad
anuncios creativos, ¢por qué no pedir que
en el curriculo se especifiquen las aficiones,
los trabajos voluntarios, los deportes practi-
cados o los viajes realizados? A través de los
estudios académicos, no se puede intuir la
inteligencia emocional del candidato. Y esa
cualidad es bésica para el compromiso.
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4.

Informivoro del talento. Recogera continua-
mente informacion de los movimientos del
mercado y estara atento a los posibles movi-
mientos de la competencia. Ademas, sin
confiarse del enemigo pequefio.

Captador del talento. Seleccionara sobre la
base de las capacidades y el compromiso.
Un profesional comprometido con su orga-
nizacion esta motivado a aportar y pertene-
cer a ella. ¢Los procesos de seleccion tienen
en cuenta la capacidad de los candidatos a
comprometerse? Ademads, debera seleccio-
nar diversidad si quiere innovacion, y ser
muy flexible. El profesional con talento es
muy exigente y puede que interrogue él mas
en la entrevista que lo usted pueda pregun-
tarle. Si eso es asi, es una buena sefal. Sabe
lo que quiere y puede escoger porque es lo
bueno.

Entrenadores de entrenadores. La seleccion
de los proyectos la utilizara como herramien-
ta de desarrollo. Comprobaré que la organi-
zacién no tiene techos de cristal y que exis-
ten alternativas de desarrollo sin necesidad
de ascender. Colaborara en la identificacion
de posibles candidatos para la promocién y
en la formacién de las capacidades.

Protector del talento. Amurallara la organi-
zacion para que los profesionales no deseen
cambiar de empresa. §Cémo? Midiendo cada
uno de los facilitadores que participan en la
retencién del talento: estilo de liderazgo, di-
ferencias entre la cultura actual y la deseada,
clima de los equipos, los niveles de equidad
internos y externos de la retribucion.

No olvidemos que las intenciones siempre son
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buenas (liderar bien, pagar bien, buena cul-
tura...), pero como dice la Biblia, “el espiritu
esta pronto, pero la carne es débil” (Mateo
26,41). Asi pues, medicién y actuacion en
consecuencia, desarrollando liderazgo a tra-
vés de programas de coaching, impulsando
un cambio cultural, o revisando la politica
retributiva. Con un objetivo claro: reforzar el
compromiso de los profesionales.

Solucionados (predispuesto). Cuando un
profesional no alcance los resultados espe-
rados, deberd analizar las causas y tener pre-
paradas las alternativas de solucion, que pue-
den ir desde incorporarse a otras areas de la
empresa donde desarrollar mejor su talen-
to, hasta buscar los caminos mas adecuados
para que el profesional y la empresa rom-
pan el vinculo, en caso de ser necesario.

Involucrados (organizativo). Y para desa-
rrollar todas estas tareas, ademas de contar
con el apoyo de la alta direccion, necesitara
que la organizacién se involucre, comuni-
cando las iniciativas, recogiendo sugerencias
e invitando a todos los profesionales a que
den referencias para contratar nuevos pro-
fesionales.

10 Negociador, en el iltimo segundo: ¢Qué

hay mejor que charlar amistosamente sobre
los motivos de cambiar de empresa con
quien ha decidido hacerlo? De esa entrevis-
ta se podra conocer de primera mano las
causas reales (siempre que el profesional no
sea excesivamente diplomatico), e incluso
puede que en el transcurso de ella haya
posibilidad de plantear una contraoferta y
convencer al profesional de no marcharse.
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