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A mi padre, de quien aprendí a  adm irar el talento





"E n  u n  m u n d o  de ca m b io s  v ertig in osos, d o n d e  la  
ad ap tación  al m ercad o , la  in n o vació n  y  el aprendizaje  

van a  ser co n tin u o s  y  vitales, es im p rescin d ib le  qu e las 
em p resas sean  in teligen tes co m o  tales em p resas. Q ue  

sep an  ap ro v ech ar to d a s  las cap acid ad es de sus 
em p leados, to d a s  las p osib ilid ad es de la  

o rg an izació n , to d a  la  creativ id ad  qu e p u ed a surgir 
de lo s  esfu erzos co m p artid o s. N o se tra ta  de co n tra ta r  

a  u n  m o n tó n  de su p erd o tad o s, sin o  de h a ce r  
que el co n ju n to  fu n cio n e  in teligen tem en te.

P o r d ecirlo  co n  u n a  frase sen ten ciosa : se  trata  
d e  c o n s e g u ir  q u e  u n  g ru p o  d e  personas n o  extra o rd in a ria s  

pro d u zca  resultados ex tra o rd in a rio s".
José  A ntonio  M arin a1 

Filósofo





EDICIÓN REVISADA: 
DESDE 2000  HASTA AHORA

Siem p re es u n  reto ab rir u n  lib ro  escrito h ace  u n  tiem p o y  m áxi
m e cuando h an  su ced id o tantas cosas en ap en as siete  añ os. 
Entregué el m an u scrito  d e Gestión del Talento a finales d e 2 0 0 0 , 
en p len a b u rb u ja  d e las "p u n to co m " y  cu an d o lo s recién  lice n 
ciad os d e H arvard p referían  irse a p eq u eñ as em presas d el m u n 
do d e In tern et. E nron  era u n a d e lo s m o d e lo s  m ás im p ortan tes 
en las pasarelas d e m od a d e lo s estudiosos y  d e lo s q u e  invertían  
en B olsa . Todavía n o  se  h a b ía n  estrellad o lo s aviones con tra  las 
Torres G em elas y  se vivía u n a con tag iosa  eu foria  en lo s m erca 
dos, a pesar q u e  el d ía  d e San  V alentín  d e aq u el añ o  co m en z ó  la 
leve caída del N asdaq, la b o lsa  d e las tecn o lóg icas, q u e  m eses 
después term inó to can d o  suelo .

A finales del 2001  com enzó la crisis eco n ó m ica  y  pareció que 
tod o cuanto se h ab ía  d icho del talento  quedaba relegado a un 
segundo p lan o . C om en zaron  los procesos de despidos y  los titu la 
res alarm istas en los periódicos. Y  es curioso, porque siem pre p en 
sé que era entonces cuando m ás im p ortan te resultaba que los p ro
fesionales dieran lo  m e jo r  de sí m ism os.

A unque la e co n o m ía  sea c íc lica , co m o  d ijo  Sch u m p eter en 
1911, lo  qu e n o  cam b ia  es la p resión  co m p etitiv a , n i e l im p acto  
de la te cn o lo g ía  n i lo s ca m b io s  so cia les  en  lo s q u e  estam o s 
in m ersos. Y  so n  p recisam en te  to d as las tran sfo rm acio n es  a n te 
riores las q u e  co n v ierten  al ta len to  en  u n  activo estratégico  de 
las em p resas. V olverem os a vivir crisis e co n ó m ica s  y  regresarán 
los d esp id o s, pero to d as aq u ellas co m p a ñ ía s  q u e  h ayan  in te r io 
rizado la im p o rtan cia  d e co n ta r  co n  lo s m e jo re s  eq u ip o s  y  de 
con stru ir e l co m p ro m iso  con  sus p ro fes io n a les  gozarán  d e p o s i
c io n es privilegiadas.

Se han  cam biado m uchas cosas en este libro . Podríam os decir 
que es casi un libro  nuevo, más que una edición revisada, con aná
lisis que se m antienen con el paso de los años. H e inclu ido, además,
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La nueva gestión del talento

dos conceptos novedosos: la relación  con el m iedo y  la construc
ción  del com p rom iso .

D espués de trab a jar con diversas organizaciones y  profesiona
les co lab oran d o a gestionar su talen to , d escubrí que antes de 
adentrarnos en este tipo de políticas, debem os a islar los devasta
dores efectos del m iedo. T od o ello  lo  escribí en el libro  NoMiedo, 
publicado en 2 0 0 6 , y  algunas de esas ideas las h e  adaptado para el 
volum en que tien e ahora en sus m an o s. Por otro lado y  debido a 
los cam bios sociales que estam os v iv ien d o, el com p rom iso  se ha 
convertido en uno de los com p onentes m ás preciados y  delicados 
de la gestión del ta len to . Lo an alicé  en la anterior ed ición , pero en 
ésta se h a convertido en el h ilo  argum ental d e los ú ltim os capítu
los debido a la im p ortan cia  que h a ganado.

En el fondo, todo cuanto aquí recojo intenta plantear un nuevo 
paradigm a em presarial, el centrado en las personas y  en los resulta
dos. En la m edida en la que se crea en él y  se actúe en consecuencia 
— n o sólo  d e palabra— , se podrán aum entar los beneficios e incre
m entar la satisfacción personal. La felicidad parece que está muy 
cerca del desarrollo de nuestras potencialidades y  si una organiza
ción nos ofrece la oportunidad para conseguirlo, nuestra autorreali- 
zación será aún mayor. Así pues, podem os decir que la gestión del 
talento ayuda a alcanzar resultados y, de paso, felicidad personal.

Por ú ltim o, quiero agradecer a todas las personas que m e han 
ayudado a cu estion ar lo  estab lecid o ; a clien tes qu e m e brind aron  
la op ortu n id ad  de co lab o rar con  sus organ izacion es; a alum nos, 
com p añeros, co laborad ores y  am igos d e los que h e  aprendido 
tan to . En especial, les agradezco su ayuda a Isabel C arrasco, 
Tom ás Pereda, José  Cabrera, T h in ld ng H eads — a A lberto G arcía 
C asillas—  los am igos del CESED EN , am igos del Forum  de M illo - 
ra C o n tin u a  — Josep G a jo — , Juan C arrión , José A ntonio  C a ra z o ... 
y  tantas otras personas qu e m e h an  ayudado a reflexionar. Les 
agradezco a Ana Patricia B otín  su am ab le  d isp osición  para escrib ir 
el prólogo y  a Jo sé  M edina p or la revisión del prólogo d e la p ri
m era ed ición . G racias una vez m ás a la editorial Prentice H all y  a
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E dición  revisada: d esd e  2 0 0 0  hasta  ah o ra

Adriana G óm ez-A rnau y  Jesús D om ín g u ez, p or su profesionali- 
dad y  excelente trab a jo . Y  gracias, por supuesto, a am igos y  fam i
lia sin  cuyo cariñ o , apoyo y  p aciencia  n o  h ubiera pod id o afrontar 
esta aventura.

"N o existe en  el m u n d o  n ad a  m ás p o d e ro so  qu e un a  
id ea a  la  qu e le h a  llegad o su m om en to".

V íctor Hugo 
Escritor

Y  es el m o m en to  del talen to . ¿Estam os preparados?
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PROLOGO A LA 
SEGUNDA EDICIÓN

Ana Patricia Botín





Prólogo a  la segunda edición

Vivim os una presión com petitiva sin  precedentes. La apertura de 
m ercados, la llegada d e com petidores de d istintas partes del m u n 
do y  el im pacto de In ternet están cam b ian d o las reglas de juego de 
las organizaciones. En la actualidad, las com p añías han  de basar 
su ventaja com petitiva en estrategias que se apoyen en la cercanía 
con  el cliente, en la velocidad d e respuesta y, p or supuesto, en la 
capacidad de innovación .

El centro de actividad de una em presa es el clien te y  nada tiene 
sentido si n o  su p one un b eneficio  para él. Las em presas nos ten e
m os qu e esforzar en ofrecer productos y  servicios de m ayor calidad 
y  con m ayor agilidad. Los clientes son  cada vez m ás exigentes, lo 
qu e nos obliga a ser m ás flexibles, eficientes y  a tener m ayor capa
cidad de reacción . A quellas in stitu ciones qu e sepan  ser in n ov ad o
ras, creen nuevos productos o se adentren en océanos azules, en 
term inología de C han  K im  y  Renée M auborgne, podrán d iferen
ciarse de sus com p etidores. Pero para ello , es necesario una pieza 
fu nd am ental: el talento.

El ta len to  es el activo m ás valioso  de las com pañías, tanto  es así 
que vivim os en lo  que se h a d en om in ad o  "La guerra por el ta len 
to". En la actualidad, las com p añías com p etim os en varios frentes: 
por una parte, captando y  fidelizando a los clientes; y  p or otro 
lado, atrayendo y  com p rom etien d o a los profesionales. En la m e 
dida en qu e una em presa sea capaz d e crear valor para sus p rofe
sionales será capaz de crear valor para sus clientes. La im portancia
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La nueva gestión del talento

del talento  n o  es una m oda sin o  una necesidad. S in  em bargo, se 
ha convertido en un activo cada vez m ás escaso. A sí se desprende, 
p or e jem p lo , de los datos de la C o m isió n  Europea que afirm an 
que en 2 0 0 7  ya h ab ía  tres m illo n es de puestos vacantes. Y  n o  sólo 
es escaso, sin o  qu e adem ás resulta cada vez m ás exigente porque 
puede escoger, lo  qu e requiere que las em presas sepam os adaptar
n os con  políticas de gestión apoyadas en el com p rom iso , com o 
explica P ilar Jericó  en el libro  que el lector tien e  en sus m anos.

El com p rom iso  significa asum ir co m o  propios los ob jetivos de 
la em presa y  desear perm anecer en dicha com p añ ía . El com p ro
m iso, adem ás, es b id ireccional. Es decir, de la persona con la 
em presa y  de la em presa con la persona. Al m ism o  tiem p o, los 
valores sociales h an  cam biad o. En la actualidad, los profesionales 
dem andan a sus organizaciones entornos donde se sientan  m ás 
m otivados y  proyectos d ond e les in terese participar. Las em presas 
han  de id entificar qué ta len to  requieren para crear valor a sus 
clientes y  qu é entornos h an  de generar para constru ir el com p ro
m iso. Y  el p ilar para lograrlo es la calidad directiva.

Para entender qué es la calidad directiva d ebem os preguntar
nos: ¿Q u é es lo  qu e h ace que la gen te esté com p rom etid a con su 
trab a jo  y  con  su em presa? Son  m u ch os los m otivos pero, com o se 
desprende del lib ro , podem os agruparlos en tres tipos: Retribu
ción  y  estatus, aprendizaje y  desarrollo profesional, y  relación  con 
el je fe  y  con los com p añeros. Este ú ltim o punto es con diferencia 
el m ás im portante. El 8 0 %  de las personas que dejan una em presa 
lo  hacen  p or su relación  con  el je fe  y  lo s com p añeros. Entiendo, 
por tan to , la calidad directiva com o la capacidad de crear equipo y 
un am b ien te  de trab a jo  donde las personas puedan desarrollar 
tod o su talen to .

En Banesto querem os alcanzar la excelencia en la gestión de 
personas y  para ello  h em os im pulsado el M asterPlan de Recursos 
H um anos, un program a integral cuyo ob jetivo es reforzar el co m 
prom iso  d e los profesionales ap oyánd onos en la gestión persona
lizada, la flexibilidad, la form ación  contin u a, la diversidad y  la
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Prólogo a  la segunda edición

transparencia en la com u n icación  con los em pleados. La calidad 
directiva es, p or tan to , esencial en el m arco  del com p rom iso  y  sólo  
se alcanza a través de generar confianza, acercándonos y  c o n o 
ciendo a la gente, m ejoran d o  la com u n icación  in terna, siendo cer
canos en el trato con los colaborad ores y  recon ocien d o  el trabajo  
b ien  hech o.

Pues b ien , este lib ro  d e G estión  del T alen to  detalla las claves 
para afron tar con éxito los retos en los qu e nos vem os inm ersos las 
organizaciones y  los profesionales. Se trata de una reedición 
am pliada y  revisada del publicado en el añ o  2 0 0 1 , que fue p io n e
ro en tratar sobre este tem a en español. Es u n  libro  de fácil e in te 
resante lectura qu e nos ayuda a adentrarnos en el m u n d o del 
ta len to  en ten d ien d o qué es, p or qué es tan  estratégico y  cóm o las 
em presas pueden gestionarlo  a través del com p rom iso . M ed iante 
m u ltitu d  de e jem p los y  datos la autora consigue ayudarnos a refle
x ionar sob re  los cam bios y  la form a en que nos afectan a las per
sonas y  las em presas, lo  que h ace  que su lectura sea m uy reco
m endable.

A n a  P a t r i c i a  B o t í n  

Presidente d e  Banesto
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PROLOGO REVISADO 
A LA PRIMERA EDICIÓN

José Medina





Prólogo revisado a  la  prim era  ed ición

El libro  de Pilar Jericó, publicado por prim era vez en 2 0 0 1 , es 
com o una bisagra en la Era del Talento, que com enzó en la ú ltim a 
década del siglo xx y  sigue aún m ás p u jan te  en lo  andado en el xxi, 
con la segunda ed ición.

El talento  es el m ayor p atrim on io  de las organizaciones y  cada 
vez m ás va a suponer la diferencia estratégica entre las em presas 
excelentes y  las m eram en te  m edianas.

Siendo el talento el recurso m ás valioso y  escaso, es, con frecuen
cia, el peor gerenciado. Probablem ente porque el talento, com o 
m uy bien dice Pilar, es un recurso que los hum anos sólo  aportam os 
si querem os. Las contribuciones más exquisitas de las personas a las 
organizaciones ni se com pran ni se venden, sino que se proporcio
na libre  y  generosam ente, com o el cariño y  am or verdaderos. C on 
frecuencia olvidam os que el talento n o  sólo  consiste en con oci
m iento y  capacidades, sino además en com prom iso y  acción. Todos 
ellos juntos son  los que proporcionan resultados excelentes.

Cada día, al finalizar la jo rn ad a de tra b a jo , el talento  sale  de la 
em presa y  se va a d orm ir a casa. Es, por tan to , un activo qu e perte
nece a la persona y  que h a de ser b ien  dirigido y  ad m inistrado por 
los líderes organizativos que se precian de gerenciar eficazm ente 
activos y  p atrim on ios que n o  les pertenecen. El talento  desaparece 
d ram áticam ente de la organización  cuando la ro tación  d e buenos 
profesionales es desm esurada.
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La nueva gestión del talento

Entre otros aspectos, la nueva ed ición  del lib ro  de P ilar hace, 
pues, h in cap ié  en el com p rom iso , parte im prescind ib le del ta len 
to . S in  com p rom iso , el talento  queda solo  en m ero  con ocim ien to  
y  capacidades inoperantes.

Pilar h ace tam bién  h in cap ié  en el ta len to  del equipo y  en el 
talento organizativo. Si la persona es el á tom o en una organ iza
ción , el equipo es la m olécu la , qu e es la m ín im a cantidad  que 
representa a la totalid ad  de la organización . De la m ism a m anera 
que n i el h id rógen o n i el oxígeno, com p on en tes individuales del 
agua, representan a ésta, el individuo aislad o n o  representa a la 
organización  n i a su talen to .

La gestión del talento  en las em presas es com p leja  y  sutil, y  tie 
n e  com o ingredientes im prescindib les el saber identificar, captar, 
desarrollar y  retener el talen to . Saber llevar a cabo todas estas op e
raciones n o  es fácil. H ay em presas qu e son  excelentes captadoras 
del talento  y  n o  aciertan  a desarrollarlo o retenerlo. C ada vez es 
m ás valioso  el liderazgo capaz de balan cear todas estas labores con 
el ta lento  h u m an o  con fines del desarrollo de las organizaciones y 
de las personas.

Por tod o ello , la nueva ed ición  del libro  de Pilar ofrece nuevos 
y  atractivos horizontes. Si antes ten ía el en orm e valor del p ionero, 
de quien ab re  cam in o  a través de la inexplorada selva, algu n os de 
estos cam in os ya están abiertos en la nueva ed ición . Todos ellos 
convierten este texto en im p rescin d ib le  para el directivo, para el 
profesional, para el estudioso, para tod o aquel qu e desee saber 
m e jo r en qué m u n d o vive y  va a vivir, co m o  fu nd am ento  para 
transform arlo  en un m und o m ejor. Adem ás esta obra está escrita, 
a partir de e jem p los d e nuestro país y  d e m u ch os otros, siguiendo 
nuestras claves, las de la cultura la tin a . Por si esto fuera p oco , es un 
libro  m uy entreten id o, ágil, qu e recom pensa al lector su lectura 
desde un ritm o en can tad or y  exquisito . Y  cuya autora aúna su con 
d ición  de consu ltora de un buen núm ero de em presas punteras 
con la de académ ica com o doctora, profesora d e Escuelas d e N ego
cios y  vinculada a la U niversidad. Esta cuádruple circunstancia
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Prólogo revisado a  la  prim era  ed ición

(novedad, adaptación  a nuestra cultura n acion al, ritm o y  rigor 
práctico) convierten a La nueva gestión del talento en una de las 
grandes obras para avanzar con firm eza en el siglo xxi.

En m i experiencia y  com etid o  d e facilitar el trasvase d el ta len 
to  directivo hacia  las em presas d o n d e m e jo r  se p u ed e aprovechar 
y  d esarrollar, m is co n clu sio n es están to ta lm en te  en  lin ea  co n  las 
tesis d e P ilar q u e  se ex p o n en  en  este lib ro . Respecto al ta len to  
in d iv id u al, h e  co m p ro b ad o  q u e  lo s m ejo res d e jan  h u e lla , crean 
cultura, escuela y  eq u ip o , dan "m il p o r u n o " , crecen en p o d er y 
resp on sab ilid ad , so n  estables, se dan "p o co  recreo", tien en  v i
sión  g lo b al y  d e ca le id o sco p io , se co n o cen  a sí m ism os y  a p ro 
v echan  sus p u n to s fuertes, n o  d escu id an  sus p u n to s d éb iles , no 
se d ejan  d o m in ar p o r lo s  im p u lsos, v aloran  el feed back  y  aceptan  
la crítica , se o rien tan  a resu ltados, em p atizan  y  co m u n ica n , lid e 
ran y  trab a jan  en  eq u ip o , p oseen  u n a au to im ag en  p ositiva y 
eq u ilibrad a, son  capaces d e co m p ren d er u n a situ ación  en su 
co n ju n to  y  tie n e n  el ap lo m o  para d irim ir e ficazm en te  co n  situ a
cio n es d ifíciles y  em o cio n a lm en te  abrasivas. S o n  sus co m p o rta 
m ien to s, m ás allá  d e sú s  co n o cim ien to s , lo s  q u e  d efin en  el ta len 
to d e u n  d irectivo, d e u n  in n ov ad or o d e u n  gran co m ercia l. Es su 
carácter m ás q u e  su in te lec to . P or otro  lad o , el a ju ste  cultural 
(en tre  la p erson a seleccion ad a y  la cu ltu ra d e la em presa q u e  le  
co n tra ta ), siem p re im p ortan te , cad a d ía lo  es m ás, p o rq u e  las 
organ izacion es so n  crecien tem en te  co m p le jas  y  se m ueven en 
en to rn o s g lo b a les  y  co m p etitiv o s, p o r lo  q u e  cu en tan  co n  "m a 
neras d e h a cer" específicas qu e las d efin en . Y  tam b ién  h e  c o m 
probado qu e las p ersonas d am os lo  m e jo r  d e n o so tro s m ism os 
cuando p o d em o s ser natu rales, n o s sen tim o s b ien  tratad os, p er
c ib im o s equ id ad , co n tam o s con  p o sib ilid ad es d e d esarro llo  y 
nos d ivertim os. Ese "caldo d e cultivo e m o c io n a l"  para actuar 
a p leno ren d im ien to  es siem p re fruto d e una C u ltu ra, u n  C lim a 
y  un Liderazgo q u e  n o  dudo en ca lificar d e exquisitos.

Te an im o a em prender la lectura de estas páginas con  entu sias
m o y  pasión , puesto qu e con ese m ism o  entusiasm o y  pasión 
están escritas. C o m o  decía Pascal, "la  p asión  convence". Por ello ,
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La nueva gestión del talento

esto y  c o n v e n c id o  d e  q u e  c o m o  le c to r  in te lig e n te  e x tra erá s  d e  este  

lib ro  d e  P ila r  Je r icó  v a lio s a s  claves p a ra  ti, p a ra  tu  e n to r n o  fa m ilia r  

y  d e  a m is ta d e s  y  p ara  la  o rg a n iz a c ió n  d e  la  q u e  fo rm a s  p arte , c la 

ves d e  e n o r m e  u tilid a d  p a ra  a v a n z a r  c o n  p a so  f ir m e  y  d e c id id o  p o r  

esta  Era d e l Talento  q u e  n o s  h a  to c a d o  vivir.

J o sé  M edina  

Presidente d e  Ray & Berndtson Iberia
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Capítulo 1 - Introducción: E l a rte  d e  la  g u erra  por el talento

"C o m o  se  p ro d u cen  m ás in d ivid u os de lo s  qu e tien en  
p osib ilid ad es de sobrevivir, debe h a b e r en  cad a  

caso  u n a  lu ch a  p o r  la  existen cia , sea de u n  individuo  
co n tra  o tro  de su m ism a especie, o  co n tra  los  

in d ivid u os de esp ecies d istin tas, o  frente  
a  las co n d icio n e s  físicas de vida" 

C harles D arw in, Biólogo 

El origen d e  las especies

Lo que nunca im aginó Charles Darwin cuando presentó los princi
pios de la teoría de la evolución de las especies, allá por 1 8 5 9 , es que 
éstos tam bién serían de aplicación a la econom ía de principios del 
siglo xxi. Darwin llegó a la conclusión de que existían fuerzas adver
sas en el en torno  que forzaban a los individuos a una lucha por la 
existencia y  que sólo  los más capacitados lograrían sobrevivir.

Pues b ien , eso m ism o  sucede en nuestros m ercados. Existen 
fuerzas que han  cam biad o las reglas del juego en las organ izacio 
nes: el capital h a d ejad o de ser el principal recurso productivo, la 
ventaja com petitiva basada en la reducción de costes es m ás qu e
bradiza qu e nunca y  los consu m id ores nos h em os convertido en 
clientes (p o r cierto, prom iscuos y  con ganas de com prar productos 
y  servicios cada vez m ás personalizad os). Las em presas líderes en 
el m ercad o, d e la n o ch e  a la m añ an a  pueden perder gran parte de 
su cuota o, incluso, desaparecer. El 4 0  por ciento de las qu e fueron
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La nueva gestión del talento

las m ayores organizaciones del m und o en 1 9 7 9 , según la revista 
Fortune, veinte añ os después ya n o  existían  com o entidades corp o
rativas2. Y  el m otivo son  esas fuerzas exógenas qu e m en cion aba 
Darwin — aplicadas a las organizaciones, claro está— , y  que han  
revolucionado desde el concep to  de m ercado o com p eten cia, al 
concep to  de em presa y  trabajador.

El im p acto  de la tecn olog ía  en la sociedad  — en especial las Tec
n ologías de In form ación  y  C o m u n icacion es— , la g lobalización  y 
los cam bios sociales qu e afectan a casi tod os los países se h an  con 
vertido en fuerzas adversas para unos y  propicias para otros. La 
in terrelación  d e todas ellas h a provocado la m u tación  de las leyes 
por la supervivencia.

Para que las organizaciones creen valor a los stakeholder, in n o 
ven y  se tran sform en  de acuerdo a los cam bios del en torn o , ade
m ás d e luchar en un m ercado a ltam en te  com p etitivo  satisfaciendo 
a los clientes, h an  de prepararse para otro cam p o de batalla , m ás 
duro y  d ifícil si cabe. Una bata lla  que en algunos sectores van
guardistas ya se está em pezando a librar y  qu e tarde o tem prano 
afectará al resto: una "guerra por el ta le n to "3.

YA SE DIJO HACE 
VEINTICINCO SIGLOS

¿Y cóm o afrontar la guerra por el talento? A m od o d e breve in tro 
d ucción , propongo un paralelism o siguiendo lo s con se jos d e uno 
de los m aestros m ás prestigiosos en estrategia m ilitar, Sun Tzu. 
D icho general ch in o  escrib ió  en el añ o  5 0 0  a .C . El arte de la gue
rra4. C on ozcam os cuáles de sus recom en d acion es pueden aplicar
se al talen to .

G anar sin  com batir.

"El sab io  g an a an tes de luch ar, m ien tras  
qu e el ig n o ran te  lu ch a  p ara  ganar".



Capítulo 1 - Introducción: E l a rte  d e  la  g u erra  por el talento

C onozca en profundidad las causas de la guerra (el im pacto de 
la tecnología, la globalización y  los cam bios sociales) y  prepárese a 
conciencia  para n o  tener la necesidad de luchar. Si su em presa está 
en plena guerra, refuércese para n o  com batir m ás. Si su com p añía 
pertenece a uno de los sectores donde todavía n o  se vive esta pro
blem ática, n o  se confíe, puede que m añ ana o pasado m añ an a la 
escasez de profesionales ponga en peligro su cuenta d e resultados. 
Y  si cree que en su  com p añía eso n o  es posible, tam poco se confíe, 
puede estar trabajando en una em presa con los días contados.

C on ocer lo s principios fundam entales:

"L a gu erra  es u n  asu n to  de vital im p o rtan cia  p ara  el 
E stad o [ . . . ]  p o r  ta n to , ca lcu la  sirv ién d ote de los  

d n c o  elem en tos, y  u tiliza estos criterio s  p ara  
co m p a ra r y  estab lecer cu ál es la  situ ació n , lo s  cin co  

elem en to s so n : el T ao, el C ielo , la  T ierra, la  
A utoridad y  el O rd en . [ . . . ]  C u alq u ier general h a  o íd o  

h a b la r de esto s c in co s  elem en tos. Los qu e lo s  co n o ce n  
gan an , lo s  qu e lo s  ig n o ran  pierden".

"El C ielo  significa las estacio n es del año".

"La T ierra d eb e se r v alo rad a  en  fu n ció n  de la  
d istan cia , la  facilidad o  la  d ificultad  

de d esp lazam ien to , sus d im en sio n es y  la  seguridad".

El cielo y  la tierra, o el tiem p o y  el espacio, se han  visto m o d ifi
cados p or in flu encia de las fuerzas de la eco n om ía . El tiem p o se ha 
acortado tanto  que, en Internet, está fechado el largo plazo en tres 
m eses, con visos de contin u ar reduciéndose. La velocidad va a ser 
una exigencia, tanto  para las em presas, com o para ganar la guerra 
p or el ta len to . Los profesionales n o  esperan. Los procesos d e cap 
tación  y  de constru cción  del com p rom iso  tend rán  qu e ser m ás 
rápidos qu e nunca. Ya n o  vale con  tener buenos planes y  esperar a 
im plantarlos en un m o m en to  m ás adecuado. Si se quiere ganar la 
guerra, el tiem p o n o  puede jugar en contra.
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La nueva gestión del talento

P or o tra  parte, la tierra se h a ex ten d id o . La g lo b a liz a c ió n  ha 
abierto  m ercad o s, pero ta m b ié n  h a p erm itid o  q u e  o tras e m 
presas p u ed an  estar in teresad as en sed u cir a los p ro fes io n a les  de 
su co m p a ñ ía . N o se co n fíe  ta m p o co  p or el en g añ oso  p e q u e 
ño tam añ o  qu e éstas p u ed an  ten er. Para a lg u n os p ro fesio n a les , 
las p eq u eñ as y  m ed ian as em presas p u ed en  resu ltar m u y sed u c
toras.

"El Tao significa in d u cir a  las tro p a s  a  qu e ten gan  
el m ism o objetivo qu e sus m an d o s, p ara  qu e pu edan  

co m p a rtir  la  v id a y  la  m u erte  sin  te m o r  al peligro".

¿Por qu é un p rofesional con ta len to  puede desear contin u ar 
trabajan d o y  aportando a su organización? Porque está co m 
prom etid o con ella . El com p rom iso  es el Tao en la guerra p or el 
ta len to , es lo  qu e v incula a los profesionales con  su em presa. Pre
pararse para ello , significa an alizar en profundidad qué tipo de 
com p rom iso  se va a dem andar a los profesionales y  cóm o va a 
construirse.

"La A u torid ad  es u n a  cu e stió n  de in teligen cia, 
h on rad ez , h u m an id ad , v a lo r y  severidad".

El talento  es el recurso estratégico para innovar. La proposición  
de valor al profesional h a de considerarse co m o  prioridad estraté
gica. ¿Acaso esta guerra puede n o  afectarle en sus resultados fin an 
cieros? ¿C o n o ce  su presidente la satisfacción  d e sus clientes o las 
necesidades del m ercado? y  ¿con oce de la m ism a m anera las cau
sas de la rotación  en su em presa y  los m otivos por los que se m u e
ven sus profesionales? El liderazgo en esta guerra com ien za ele
vando el p rob lem a a prioridad estratégica, a cuestión  d e Estado.

"O rd en  significa o rgan ización , ca d e n a  de m an d o  
y  logística".

Las guerras n o  las ganan los generales o los héroes en so litario . 
Las ganan los e jércitos dirigidos por un general. Pasar del talento

6



Capítulo 1 - Introducción: E l a rte  d e  la  g u erra  por el talento

individual de los p rofesionales (soldados, héroes y  generales) a un 
talento  de equipo (el e jército  com o ta l) que se sienta co m p ro m e
tido es otro d e los ob jetivos d e esta guerra. ¿Y cóm o se consigue? A 
través de las políticas p or las que se atrae talento  y  se construye 
com p rom iso .

A lo largo del libro  an alizarem os cada uno de los puntos aqu í 
p lanteados.

Bienvenido a la "Era del T a len to"
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Capítulo 2  - Bienvenidos a  la era del talento

"D iscu tirem os a h o ra , co n  algo  m ás de detalle, 
la lu ch a  p o r  la  existencia".

Charles Darwin
El origen d e  las especies

2.1 DE ENIAC 
A INTERNET

"La gente qu e n o  es cap az  de u sa r  In tern et en  un a  
em p resa se p uede co n sid erar an alfab eta"5.

Jack  W elch
Presidente y  Consejero D elegado d e  G eneral Electric, (1 9 8 0 -2 0 0 1 )

"El m áxim o  de co m p u ta d o ra s  qu e se p o d rá n  vender  
e n  el m u n d o  es de c in c o "6.

T h om as W atson 
Presidente d e  IBM, 1943

Elem ental, querido W atson. La com putadora a la qu e se refería 
el Presidente de IBM  se llam ab a  ENIAC (E lectron ic N um erical 
Integrator A nd C om p u ter). Fue la prim era com putadora electrón i
ca de la h istoria, d iseñada por Jo h n  M auchly, ingeniero universita
rio. C om en zó  a fabricarse en 1 9 4 3 , gracias a una subvención de la 
Armada de los Estados U nid os. Tardó tres añ os en term inarse y
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La nueva gestión del talento

ocupaba m ás de 120  m 2. La necesidad  de energía era tan  elevada 
qu e durante las pruebas in icia les d ejó  sin  luz a toda la ciudad de 
Filadelfia. Y, p or supuesto, fue un éxito: realizaba 5 .0 0 0  sum as y 
3 0 0  m u ltip licacion es por segundo, 1 .0 0 0  veces m ás rápida que sus 
contem p orán eas7. Para hacernos una idea de la potencia d e los 
prim eros ordenadores, pod ríam os recordar que, en 1 9 5 3  y  una vez 
que W atson Jr. apostara fuertem ente por estas m áqu inas una déca
da después, el IBM  de u ltim ísim a generación  ten ía  capacidad para 
alm acenar un m áxim o d e trece páginas de texto8.

D esde entonces y  hasta la fecha se h a cum plido in exorable
m ente la Ley de M oore, enunciada en los añ os 6 0  p or G ordon 
M oore, cofu ndad or de In tel: "C ad a 18 m eses se duplica la d ensi
dad d e los chips (y  p or en d e el pod er de los ordenadores) a u n  cos
te constan te y  con dispositivos in form áticos m ás potentes y 
pequeños sin elevar su precio". Es decir, tod o  lo relacionado con la 
tecnología digital se vuelve in cesan tem en te  m ás rápido, m ás 
p equeño y  m ás barato. Si esta ley se aplicara a la a u to m o ció n , en 
los añ os ochen ta se h abría  pod id o d isponer de un Rolls-Royce por 
m enos de dos euros, con una potencia superior a la de un trasa
tlántico y  capaz de dar 2 5  vueltas al m u n d o con tan  sólo  un litro 
de g aso lin a9 (¡sería  m as barato com prarse otro  Rolls que pagar 
una hora de p ark in g !). Y  es que la contin u id ad  del efecto de la Ley 
de M oore h a h echo qu e el m icroprocesad or de un solo  teléfono 
m óvil tenga m ás potencia  que la sum a d e todas las m áqu in as de 
cálculo utilizadas durante la Segunda Guerra M undial, o qu e el 
Apolo X III tuviera un pod er de com p u tación  m en o r qu e una 
m áqu in a de juegos de N in ten d o 10. . .  Lo que ah ora nos puede 
resultar extraño es pensar có m o  un an tecesor suyo, el A polo XI, 
consiguiera transportar a los prim eros h om bres a la luna en 1 9 6 9 .

Y, p or supuesto, gracias a los efectos de esta Ley, los ord en ad o
res se h an  incorporad o co m o  un accesorio m ás dentro de las casas 
en m en os d e qu ince a ñ o s11. No es m u cho, si lo  com p aram os con 
la radio que se generalizó en treinta y  ocho años, o la televisión  
qu e tardó trece. Sin em bargo, es el trip le  del tiem po qu e le  ha 
supuesto a In tern et convertirse en una herram ienta cotid iana en
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Capítulo 2  - Bienvenidos a  la era del talento

las em presas y  en un len g u aje  que, según Jack  W elch, aqu el traba
jad or qu e n o  sepa utilizar puede considerarse un an alfab eto .

La tecnología continú a desarrollándose y  n o  sabem os qu é nos 
deparará. Lo único qu e podem os asegurar es qu e gracias a ella  el 
talento se h a convertido en el principal activo de las em presas y  en 
la m edida en que se increm enten  el crecim iento tecnológ ico , la 
presión com petitiva y  se asienten  los cam bios sociales, será tod a
vía m ás estratégico.

"La te cn o lo g ía  n o s  h ace  m ás hum anos".
Eudald C arbonell

Antropólogo y codirector d e  las excavaciones en  Atapuerca

Las prim eras conclu sion es que extraem os acerca del im p acto  de 
la Ley de M oore ya fueron insinuadas p or dos filósofos preso oráti
cos en el siglo v  a.C . H eráclito  aseguró qu e tod o fluye, nada es está
tico  y, al m en os, en el caso de los co n o cim ien to s, tenía razón. 
Según Bill Joy, D irector de Tecnología de Sun M icrosystem s, el 20  
p or ciento del co n o cim ien to  técn ico  de la em presa se convierte en 
algo sin  calidad com ercial cada añ o . Parece qu e lo  qu e sabem os 
sobre la tecnología, nuestros clientes y  la com p eten cia tien e una 
fecha de caducidad cada vez m en or. Parm énides postu ló  lo  co n 
trario a H eráclito  (era fam osa su en em istad ). "Todo es p erm an en 
te", defendía, y  en el caso del ser h u m an o, al m enos, estaba en lo 
cierto. Pese al au m ento  expon encial de los co n o cim ien to s, los 
h om bres del siglo xix "n o  som os m ás inteligentes qu e los sapiens 
que vivieron h ace 1 5 0 .0 0 0  a ñ o s "12, asegura Eudald C arb on ell. Sin 
em bargo, los sapiens sobrevivieron a otras especies. El m otivo se 
debió a que éstos desarrollaron  tecnologías m ás avanzadas, lo  que 
llevó ap arejad o conseguir a lim en to s con  m enores esfuerzos. "Eran 
unos innovadores, crearon la actividad científica y  em pezaron  a 
desarrollar de m anera prim aria la producción  de bienes, ocio  y 
servicios".

Las claves de éxito de los sapiens son sim ilares a las de los profe
sionales y  las organizaciones con talen to . Este tipo de profesionales
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no se caracterizan por un in m en so  acerbo de con ocim ien tos, sino 
por ser capaces de aprender, trabajar en equ ip o  e in corporar la 
tecnología para innovar o adaptarse al en torn o . En definitiva, las 
organizaciones para poder sobrevivir en esta era tendrán que 
adaptarse a los ca m b io s ... o m e jo r aún, provocarlos. A provechar 
las incertidum bres y  m odificar las reglas de ju ego de la econom ía, 
diferenciará a las organizaciones innovadoras y  a los profesionales 
con talen to .

2 ^) LA TECNOLOGÍA
. A  FRACTURA

LA SOCIEDAD

Pensem os por un m o m en to  en las tareas que ten ía  qu e desem pe
ñar una am a de casa a finales de los 4 0 , principios de los 5 0 . Entre 
otras cosas, ten ía  qu e lavar la ropa a m an o  y  com prar todos los 
días la com id a p orqu e los a lim en to s n o  se conservaban fácilm en 
te. S itu ém onos una década después y  hagam os el m ism o e jercicio . 
Pondría la lavadora, com praría una vez a la sem an a y  lo  colocaría 
en la nevera. T od o el tiem p o que le  ah orran  los electrod om ésticos 
(ya que la coparticipación  del h o m b re  en las tareas dom ésticas es 
algo posterior, ¡cu and o lo e s !) , lo  com ien za a invertir en sí m ism a: 
form ándose, trab a jan d o en puestos cada vez m ás cualificados, 
dem andando productos y  servicios dedicados exclusivam ente a un 
público fem en in o , que hasta entonces apenas h ab ía  ten id o m erca
do. Todo ello  colabora a que se produzca una revolución social: la 
incorporación  m asiva de la m u jer al trab a jo  (en  el 1 9 3 0  m en os del 
10 p or ciento de los trabajad ores españoles eran m ujeres; en 1 9 6 0 , 
el 15 ,2  por c ie n to 13 y  en 1 9 9 8 , el 4 3  por c ie n to 14) conlleva, entre 
otros efectos, un descenso de la tasa de natalidad , un au m ento  del 
núm ero d e separaciones y  divorcios, la crisis de los valores tradi
c io n a les ... y  un largo etcétera qu e los soció logos con tin ú an  inves
tigando.

La revolución de los electrodom ésticos es un ejem plo entre tan 
tos otros de cóm o la tecnología evoluciona y  colabora a transform ar
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la sociedad. Podíam os haber seleccionado el nacim iento  del estribo, 
el descubrim iento de la electricidad, la m áquina de vapor, el uso del 
e-mail o la interpretación del código genético. En cualquier caso, la 
tecnología acelera los cam bios sociales y  trastoca por com pleto las 
antiguas y  estables ideas de cóm o fu ncionan  las cosas. Así lo  recoge 
la Ley de la Fractura: "M ientras los sistem as sociales, políticos y  eco 
nóm icos crecen de m anera gradual, la tecnología lo  hace de form a 
exp on en cial"15.

Figura 2 .1  La Ley de la Fractura16.

Gracias a la tecnología, adem ás de a la g lobalización  y  los cam 
bios sociales, el talento  es el principal factor d e producción, no 
sólo  porque es escaso, sin o  porque adem ás es el único qu e puede 
garantizar el éxito em presarial. Pero le  h a llevado su tiem po, des
bancar a la tierra, al trab a jo  y  al cap ita l...

LA DESPEDIDA DE LA TIERRA

La prim era ap ortación  que realizó  la tecnología fue autom atizar 
los procesos existentes, fu nd am entalm en te en los sectores p rim a
rio y  secundario . La m ecan ización  de la agricultura h a llegado a tal
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extrem o que en la actualid ad  su p one m ás del 8 0  por ciento del tra
b a jo  que se realiza y  algunas estim aciones aseguran que en m en os 
de 3 0  añ os el 2  p or cien to  de la fuerza de trab a jo  m u nd ial podrá 
abastecer d e los b ienes necesarios para la d em anda fu tura17. Las 
consecuencias de la au tom atización  se trasladaron ráp id am ente a 
la socied ad : el p orcen ta je  d e trabajad ores em plead os en el sector 
prim ario se redu jo irreversiblem ente. En los Estados U nid os, por 
e jem p lo , en 1 9 0 0 , el 7 5  p or ciento de la p oblación  se dedicaba a 
la agricultura, ganadería o m in ería ; después de la Segunda Guerra 
M undial la p o b lació n  qu e trabajaba en el sector prim ario  se redu
jo  al 2 5  por ciento y  en 1 9 9 6  esta cifra era in ferior al 3  p or c ie n to 18.

P or otra parte, los procedim ientos de extracción, p rod ucción  o 
transporte h an  provocado qu e los precios de lo s recursos naturales 
hayan descendido cerca del 6 0  p or ciento desde 1 9 7 5  y  se estim a 
que caerán un 6 0  p or ciento m ás en los próxim os 2 0  a ñ o s19. La 
necesidad d e d iferenciación  de las em presas, que les obliga a 
invertir en activos in tangibles (m arketing, d is e ñ o ...) , h ace que los 
costes de los recursos naturales o las m aterias prim as se encuen
tren en m en o r p rop orción  en los productos. U n tercio del precio 
del B oeing 7 7 7  es software20. En el sector de la au to m o ció n , sólo  el
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16 p or d en tó  de los costes to tales se d ebe a los m ateriales.21 La 
con secu en d a de tod o ello  para las organ izad on es h a supuesto 
d ed r adiós a la "tierra" co m o  factor de p rod ucción  com petitivo 
(Figura 2 .2 ) . A sí lo  dem uestra el ranking realizado por Fortune 
sobre las m ayores em presas del m u n d o. En 1 9 5 5 , el 70  p or d en tó  
de esas com p añías estaban basadas en los recursos naturales. En la 
actualidad, todas ellas están ausentes de dicha re la d ó n 22.

LA TECNOLOGÍA REVOLUCIONA LA M AN O  D E  OBRA 

"C ad a vez qu e p id o  u n  p a r de b razo s, m e vien en  
co n  u n  ce re b ro "24.

H enry Ford (1 8 6 3 -1 9 4 7 )
Industrial

De esa form a resum ía el em presario m ás em blem ático de su época 
los problem as con sus trabajadores. No quería que pensaran, sólo 
que utilizaran las m anos en las cadenas de m on ta je . El trabajo, 
entendido com o m ano d e obra n o  cualificada, se contem p laba 
com o una commodity25 o  m ercadería, in tercam biable fád lm en te. En 
1936  Charles Chaplin recogió este m odelo de negó d o  en su fam osa 
película Tiempos Modernos, en la que el operario desem peña labores 
rutinarias y  lo  único que necesita es su fuerza muscular. Esa form a 
de gestionar a los trabajadores n o  le  fue nada m al a H enry Ford, ya 
que, siguiendo los prind pios de la d irecd ón  d en tífica  propuestos 
por Taylor, consiguió aum entar la productividad a un ritm o de 
entre un 3 ,5  por d en tó  al 4  por d en tó  anual26. Todo un h ito  en la 
h istoria em presarial (au nqu e los rom anos ya trabajaron en cadena 
para construir los más de 4 0 0  arcos idénticos para el C oliseo).

La época industrial fue un periodo de escasez de oferta. Lo difí- 
d l n o  era n i vender los productos n i encontrar trabajad ores, sino 
conseguir fin a n d a d ó n . A quien tuviera dinero y, lógicam ente, d er- 
to sentido com ú n , le  resultaba m ás sen cillo  qu e ah ora alcanzar el 
éxito em presarial. D e esta época son  las fortunas de Rockefeller, 
Carnegie, M ellon , G u g g en h eim ...
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Pues b ie n , e l p an o ram a h a cam b iad o  rad ica lm en te . El cap ita l 
para ad q u irir m áq u in as  es m ás fácil qu e n u n ca  co n seg u irlo . 
G racias a la g lo b a liz a c ió n  se h an  traslad ad o p lan tas en teras de 
p ro d u cció n  en bu sca d e m en o res  costes d e m an o  de o b ra . La 
tecn o lo g ía , ad em ás, h a h ech o  qu e sean  n ecesarios cada vez 
m en os trab a jad o res . En 1 9 7 0 , p or e je m p lo , h acían  fa lta  108 
em p lead os tra b a ja n d o  d u ran te  c in co  d ías para d escargar u n  b a r 
co m ad erero . V einte añ os m ás tard e  só lo  so n  n ecesarias o ch o  
p ersonas y  ¡u n  ú n ico  d ía !27 La te cn o lo g ía , la g lo b a liz a c ió n  y  el 
au m en to  d el secto r serv icios h an  convertid o  al tra b a jo , e n te n d i
do co m o  m an o  d e o b ra  n o  cu alificad a  y  esen cia l en  la ép oca 
de la in d u stria liz a c ió n , en  un facto r de p ro d u cció n  secu n d ario  
en las e co n o m ía s  o ccid en ta les , ced ien d o  su p ro tag o n ism o  al ta 
len to .

M ÁS TIEMPO , MÁS FO RM ACIÓ N

O tra de las consecuencias de la tecnología es el m ayor nivel de for
m ación  y  de cualificación  m edia de los trabajad ores. Al conclu ir la 
Guerra de V ietnam , só lo  el 15 p or ciento de los soldados estadou
nidenses ten ían  el graduado escolar, m ientras que en la Guerra del 
G olfo  Pérsico, 18 añ os después, el m ism o  colectivo suponía el
9 9 ,3  p or c ien to 28.

Según Peter D rucker, el in crem en to  d e la cu a lificac ió n  m edia 
de la p o b la c ió n  es el o rigen  d e la E co n o m ía  del C o n o cim ien to . 
D rucker aseguró, ad em ás, q u e  en el caso  d e lo s Estados U nid os 
el au m en to  del n ivel d e estudios se p ro d u jo  fu n d am en ta lm en te  
p or las co n cesio n es  d e becas q u e  realizó  el G o b iern o  a lo s ex
co m b atien tes  al térm ino d e la Segunda G uerra M u n d ia l29. In d e
p en d ien tem en te  d e e llo , lo  cierto  es q u e  ese co n flicto  b é lico  ace
leró lo s avances tecn o ló g ico s, q u e  a lim en taron  ráp id am en te  la 
industria privada y  se trad ujo  en nuevas m áq u in as, co m o  los 
e lectro d o m éstico s. Por otra parte, la co m p le jid ad  cada vez m ayor 
de la tecn o lo g ía  requ iere trab a jad ores m ás cu alificad os para 
m an ejarla . H em os pasado d e la exigencia d e fuerza m u scu lar a la
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búsqueda d e la in telig en cia ; d e n ecesitar trab a jad ores q u e  u tili

cen sus m a n o s a p ro fesion ales q u e  tengan q u e  p o n er en ju ego el 

co n o c im ien to  y  el ta len to . En la actu alid ad , estos ú ltim o s so n  la 

m ayoría en las eco n o m ías  o ccid en ta les  (Figura 2 .3 ) .  E n  lo s E sta
dos U n id o s30 su p on en  el 6 0  p o r cien to  so b re  el to ta l. La cifra 

co n tin ú a  in crem en tán d o se : 8  d e cad a 10 trab a jo s nuevos q u e  se 

crean  en  las eco n o m ías  avanzadas corresp o n d en  a este tipo , 

según la O C D E 31. Por otra parte, so n  e llos qu ien es acu m u lan  el 

d inero . El 2 0  p o r cien to  d e lo s p ro fesion ales gan an  m ás q u e  la 
sum a d el resto d e la fuerza d e tra b a jo 32.

Figura 2 .3  D istrib u ción  de la fuerza de trab a jo  33.
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TRANSFORM ACION D E  LO S GOBIERNOS

Cuesta im aginarse que la m atricu lación  de un au tom óvil nuevo 
pueda realizarse a través de In ternet, sin  ten er qu e acudir perso
nalm en te a n ingu n a v en tanilla  pública. Esto n o  es una utopía, 
sino es una realidad qu e ya se produce en el estado de A rizona. 
Éste y  m u ch os otros servicios son  los ob jetivos de lo s proyectos 
d enom in ad os cibergobierno y  que, según la Ley de la Fractura, es 
la ú ltim a in stitu ción  que se transform a. C om en zó  en los Esta
dos U nid os, seguido de otros países com o Singapur, Austria y  Reino 
U nido. El cam in o  para llegar al cibergobierno com ien za, prim ero, 
con el desarrollo de una In tran et com partida p or los diferentes 
organism os. Segundo, el estab lecim ien to  d e un portal ab ierto  las 
24  horas del día donde se puedan realizar tod o tipo de gestiones, 
sugerencias y  consultas a la A dm inistración. Tercero, creación de 
un m ercado gubernam ental d ond e se pueda com prar y  vender 
productos de form a eficien te  y  centralizada. Y  cuarto, una w eb que 
relacione a los políticos con sus votantes34. En el futuro votarem os 
por Internet. Por ah ora, nos contentam os con ver los debates p o lí
ticos en YouTube35.

Pero las excelencias del ciberespacio n o  sucederán en todos los 
países de la m ism a m anera. Internet, al igual que favorece la distri
bución  de productos y  servicios, tam bién perm ite com partir ideas. 
Y  eso para algunos G obiernos su p one un peligro de tal m agnitud 
qu e dos tercios de lo s G obiernos del m und o im p o n en  restriccio
nes a sus ciudadanos para acceder a In ternet, según el in form e 
sobre la libertad  de prensa elaborad o p or Freedom  H ou se36. En 
B irm ania, p or e jem p lo , los poseedores d e ordenadores deben 
registrarse en las oficinas gubernam entales o corren el riesgo de 
pasar qu ince añ os en la cárcel, y  en A rabia Sau d í los proveedores 
de acceso a In ternet están obligados a llevar un registro con la acti
vidad de los usuarios y  a enviarles un aviso au tom ático  tan  pronto 
com o in tenten  acceder a páginas prohibid as, recordándoles que 
están siendo v ig ilad os37. No obstante, el texto de Freedom  H ouse 
cita co m o  elem ento  esperanzador la voluntad  de la U nesco de 
intervenir, en el futuro, im pu lsand o políticas que favorezcan la
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libertad  de expresión, y  qu e redunden en un m und o m ás global y 
ab ierto . Lo qu e n o  sabem os es lo  qu e sucederá o si afectará a todos 
los países, incluyendo los Estados U nid os, cuyo G o b iern o  p ro h i
b ió  a su e jército  desplegado en el extranjero en 2 0 0 7  el acceso a 
w ebs com o YouTube, M ySpace y  otros on ce sitios m ás38.

2 0  LA t e r c e r a  r e v o l u c i ó n
. D  DEL CONOCIMIENTO

"Se recom p en sará  co n  7 5 .0 0 0  d ó lares  a  aquel g eólog o  
que in d iq u e d ó n d e está el o ro . P ara ayudar  

en la  lab o r, se  o frecen  to d o s  lo s  detalles  
con fid en ciales de la  em presa".

Esta cita podría h aber sido el an u n cio  que lan zó  G old corp  en 
1999  a todos los expertos en m inería  a través de In ternet. Por 
aquel añ o , Robert M cEw en, presidente de una pequeña com p añía 
de oro con sede en T oron to , se enfrentaba a una im p ortan te crisis. 
La m in a qu e poseía en Red Lake, d e 2 2 5 .0 0 0  km 2 de terreno, pare- 
tía  agotarse y  sus ingenieros ten ían  dificultades para id entificar la 
localización  exacta del oro . M cEwen había  asistido a una con fe
rencia en d ond e se explicó el fen óm en o  Linux y  có m o  su creador, 
Linus Torvalds, h ab ía  h ech o  público el código para qu e m iles de 
in form áticos desarrollaran y  am pliaran  el sistem a operativo co n 
ju n tam ente. M cEw en se preguntó: ¿por qué n o  hacerlo  en nuestra 
em presa? D ich o  en fo q u e era to ta lm en te  innovador. El sector tec
n ológico  es de los m ás "exh ib icion istas" en lo  que a sus secretos se 
refiere. El m in ero , sin  em bargo, podría estar perfectam ente en el 
otro  extrem o.

G old corp  colgó en In tern et tod a la in fo rm ació n  q u e  ten ían  
sob re  su m in a  — u n o s 4 0 0  m egabytes— , o freció  7 5 .0 0 0  d ólares 
y  esperó. La sorpresa n o  tardó en llegar: m iles de personas lanzaron 
propuestas y  n o  só lo  ingenieros, sin o  m atem ático s, estudiantes 
o m ilitares. Resultado d e tod o e llo : los particip an tes identifi
caron m ás de 5 0  ob jetivos que la em presa n o  h ab ía  localizado
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an teriorm en te , de lo s cu ales el 8 0  p o r c ien to  p ro d u jo  im p o rta n 
tes can tid ad es d e o ro , qu e su p u siero n  2 0 0  m illo n e s  d e gram os 
de o ro . D ich os h allazg os le  h ic iero n  pasar de u n a factu ració n  
de 100 m illo n e s  d e d ó lares a 9 .0 0 0  m illo n e s  en  m en o s de seis 
a ñ o s39. No está  m a l. Y  la clave fue ap rov ech ar las p o s ib ilid a 
des d e la te cn o lo g ía  qu e h a roto  la fo rm a  de en ten d er la vida: 
In ternet.

La red de redes perm ite conectar personas en distintos puntos del 
planeta, acceder a un sinfín de in form ación  y  trabajar en red. Y  da 
respuesta a lo  que la gente desea: intercam biar cosas, conocerse y 
colaborar. E jem plos hay m uchos, com o Skype. La em presa con sede 
en Luxemburgo h a pasado de tener 100 .000  usuarios a 100 m illones 
en tan  sólo  dos años. W ildpedia, la enciclopedia creada en co la
b oración , es diez veces m ayor que la E ncydopedia Británica y  tan  
sólo  tien e cin co  em pleados que trab a jan  a tiem p o co m p leto 40. Y 
puestos a h ab lar de transform aciones, tenem os qu e m en cio n ar a 
san Frei G alvao, el prim er santo  en conceder un m ilagro  a través de 
Internet, según sus fieles. Los m ilagros del san to  brasilero se fun
d am entan  en oracion es contenid as en "p íld oras" d e papel de arroz 
que son  ingeridas p or los creyentes. U na m u jer estadounidense 
enferm a qu e n o  podía adquirir dichas píldoras, d ecid ió  entrar en 
el portal del san to , encender una vela virtual y  realizar las oracio
nes. Pasado un tiem po, se recuperó. "Es una gracia real p or un 
m edio v irtu al", d ijo  Leonardo C ip olli, resp onsable del portal reli
g ioso41.

C om o resum ió M ichael Pow ell, ex-Presidente de la C om isión  
N acional de C o m u n icacion es de los Estados U n id os: "Se  acabó. 
Ahora es in ev itab le  qu e el m und o cam b ie"42 y  esto es gracias a las 
Tecnologías de In form ación  y  C om u n icacion es que están siendo 
uno de los principales artífices de la "Era del T a len to " y  de la Ter
cera Revolución del C o n o cim ien to 43.

"E n  2 0  añ os ca d a  n iñ o  debe te n e r u n  portátil".
N icholas N egroponte 

Instituto Tecnológico d e  M assachussets
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DE LA IMPRENTA Y OTROS SOPORTES

Ha h abid o  otras revoluciones del co n o cim ien to  en la h istoria  que 
transform aron las organizaciones d e entonces. La prim era la p ro

tagonizó G utenberg con el invento de la im prenta que h izo  p o si

b le  la d ifusión m asiva de la in fo rm ació n . El resultado fue qu e el 
co n o cim ien to , an tes oculto  en los libros de los m on asterios (p o r
qu e se pensaba qu e el saber era d añ in o  para el h om bre, ya qu e lo 
convertía en un ser so b erb io 44), d ejó  de estar restringido a unos 
pocos privilegiados.

Para evaluar el im p acto  eco n ó m ico  qu e supuso la im prenta 

pensem os qu e en la Edad M edia un libro  costaba el equivalente a 

tres vacas preñadas y  que en la actualidad un artículo  d e cualquier 
periódico del m u n d o con tien e m ás in form ación  que a la que 
habría sido expuesta en toda su vida una persona del m edievo45. 
D e la m an o  de la im prenta n ació  tam b ién  la publicidad  escrita. 
M ientras que Felipe II, rey de España en el siglo xvi, m enospreció 
la gran capacidad de d ifu sión  de la in form ación  a través de esta 
técnica (en  otras palabras, n o  creyó en el pod er de una cam paña 
pu blicitaria), sus enem igos relataron las fechorías atribuidas a él y 
a sus ejércitos y  las d istribuyeron. Fue el principal m otivo d e que 
su Leyenda Negra se difundiera a una velocidad  sin  precedentes.

"E sta  caja  n o  tien e  el m e n o r v a lo r co m ercial. 
¿Q u ién  p agaría  p ara  en viar u n  m en saje a  nadie  

en p articu lar?"46.

...F u e  la respuesta q u e  en 1 9 2 0  le  d ieron  los so cio s d e David 

Sarnoff, P resid en te d e Radio C o rp o ratio n  o f  A m erica, cu an d o les 
pidió q u e  invirtieran  en ella . La segunda revolu ción  del c o n o 
c im ien to  v in o  d e la m an o d e la radio y  d e la te lev isión . D ieci
nueve añ os m ás tarde d e la fam osa frase d e lo s so c io s  d e Sarnoff, 

u n  p eriod ista  d e The N ew  York Times h izo  la sigu ien te  p red ic
c ió n  so b re  el aparato  q u e  se presentó  en  la E xp osición  U niversal 

d e 1 9 3 9 :
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La nueva gestión del talento

"La telev isión  n u n ca  será u n  co m p e tid o r serio  
de la  rad io  p o rq u e  la  gente se tien e  qu e sen tar  

y  m an ten er lo s  o jo s  p egad os a  la  p an talla ; la  fam ilia  
estad ou n id en se m ed ia  n o  tien e  tiem p o  p ara  e sto "47.

El tiem po m ed io  d iario que pasa un español frente a la televi
sión es de tres horas y  m edia (som os los segundos en el ranking de 
televidentes en Europa, detrás d e Reino U n id o ). En fin , to d o s nos 
equivocam os, periodistas, inversores, m on arcas o presidentes de 
co m p añ ías ...

La tercera y  gran revolución del con ocim ien to  se produjo a 
m ediados de la década de los 9 0  gracias a Internet y  a la posibilidad  
que brind aba de acceder a fuentes de in form ación  prácticam ente 
ilim itadas48. Lo que diferencia la ú ltim a revolución con respecto a 
las anteriores es la "velocidad" y  la "escala" H em os sustituido los 
5 0 0  canales de televisión por m illon es de webs accesibles desde 
cualquier ordenador del m und o y  en tan  sólo  siete años, de 2 0 0 0  a 
2 0 0 7 , el núm ero d e usuarios h a crecido el 2 2 5  p or ciento (en  Lati
noam érica, 5 0 8  por ciento y  en África, 6 4 3  por cien to49), lo  que 
supone que el 18 por cien to  de la p oblación  m undial tien e p osib i
lidad d e conectarse a la red de red es... y  esto va en aum ento.

T od o ello  es consecuencia de la ap licación  de la Ley d e M etcal- 
fe, enunciada p or R obert M etcalfe, fundador de 3C o m  C orpora
tion . Esta Ley estim a la u tilidad  de una red en el cuadrado del 
núm ero de sus usuarios. Las redes aum entan  significativam ente su 
poder con la in corp oración  de cada n od o  o usuario ad icion al. Es 
decir, las nuevas tecnolog ías son  m ás valiosas si m uchas personas 
las u tilizan. Es el caso d e Skype o W ildpedia, cuantas m ás personas 
se conecten , m ás poder tien e la red. A sí n ació  In ternet tal y  com o 
lo conocem os ahora. A lcanzó su m asa crítica gracias al talento  de 
M arc A ndreeseen. A princip io  d e los añ os 9 0 , este estu diante de 22  
años de la U niversidad de Illin o is, cansado de un In ternet con  solo 
texto, adaptó M osaic, un código qu e perm itía incorporar im áge
nes a p lataform as de PC  y  M acin tosh . Jim  C lark  le  contrató  y  fun
dó la em presa M osaic  C om m u n ication s, qu e p osteriorm ente se

24



Capítulo 2  - Bienvenidos a  la era del talento

d en om in ó  N etscape50. En 1 9 9 5 , N etscape consigu ió  capturar el 80  
p or cien to  del m ercado de los navegadores regalando m illo n es de 
copias de su softw are (gran idea para ejecutar la Ley de M etcalfe) y 
se revalorizaron sus accion es de 14 a 150  dólares51. M ientras tan 
to , M icrosoft veía cóm o In ternet iba creciendo, pero apostó  por su 
propia red M SN, creyendo qu e una red pública iba a ten er m en or 
valor añ ad id o  que la respaldada p or una gran com p añ ía . En 1997  
se dio cuenta de su error y  reaccionó in corporan d o su navegador 
Explorer co m o  "o p ció n  d e uso o b lig ato rio " al sistem a operativo 
W indow s. O btuvo dos consecu encias: el liderazgo en el m ercado 
de los navegadores y  un ju ic io  contra prácticas m on o p o lísticas con 
repercusiones para la em presa.

¿"NATIVO" O "INMIGRANTE DIGITAL"?

En el m u n d o tecnológ ico  en el qu e vivim os existen  dos paradojas 
im portantes. A pesar de la im p ortan cia  de la tecn olog ía , lo  difícil 
n o  es d isponer de ella , sin o  contar con  el ta len to  adecuado que le 
sepa sacar partido. Según los expertos, es m ás fácil que nunca des
tripar el software del ciberespacio , algunos lo  llegan a ofrecer ab ier
tam ente, com o w ikipedia.org o el m ism o  eBay52; y  otros pueden 
conseguirse de form a ilegal, com o le  sucedió a M icrosoft. El m is
m o día qu e se presentó su W indow s Vista se vendía en las calles de 
C h in a pirateado al precio d e un euro en inglés y  a 50  cén tim os en 
ch in o 53.

Y  la segunda parad oja se refiere a los líderes.

"L a g en eración  actu al de líderes, em p resariales  
o  p o lítico s, ve el m u n d o  de u n a  fo rm a to ta lm en te  

diferente a  lo s  "n ativos digitales". S o n  líderes  
ed u cad os en  la  m en talid ad  del "eso n o  se to c a "  y  que  
n o  h an  vivido la  exp erien cia  de la  in stan tan eid ad  de 
Internet o  la  co m u n ica ció n  u b icu a de lo s  m óviles".

José Cabrera 
Presidente H onorífico d e  Sun Microsystems

25

LA 
N

U
E

V
A

 
G

ESTIÓ
N

 
DEL 

T
A

LE
N

T
O



LA
 

N
U

E
V

A
 

G
ES

TI
Ó

N
 

DE
L 

T
A

LE
N

T
O

La nueva gestión del talento

Los "digitales n ativ os", com o d enom in a José Cabrera, han  
nacido casi con  un ordenad or "b a jo  el brazo" y  tienen  claro que en 
la m edida en qu e com partan  su creatividad con m illo n es d e per
sonas podrán dar lugar a un co n o cim ien to  im p o sib le  de alcanzar 
en civ ilizaciones anteriores. La tecnología está rom piend o el 
m od o de com u n icarn os y  de entender la sociedad  y  las em presas, 
sin em bargo, los actuales líderes son  "inm igrantes d igitales", en 
térm in os de C abrera, ya qu e están aprendiendo el len g u aje  qu e los 
nativos ya tienen  in corp orad o. Y  son  ellos los qu e tom an  las deci
siones. En la m edida que sepan entender, atraer y  com p rom eter a 
los "n ativos d igitales", las com p añías podrán  tener éxito en la Era 
de la C o lab oración .

"P lan ifica  lo  qu e es difícil m ien tras es tod avía fácil, 
realiza lo  gran d e m ien tras es tod av ía  p eq u eñ o . Las 

co sas m ás difíciles del m u n d o  deben  h acerse  
m ien tras so n  tod av ía  fáciles, las co sa s  m ás grandes  

del m u n d o  d eb en  h acerse cu an d o  to d av ía  son  
peq ueñ as. P o r  esa  razó n , lo s  sab io s n u n ca  h acen  
lo  qu e es grande y  es p o r  ello  p o r  lo  qu e pu eden  

co n seg u ir la  grandeza".
Tao Te King

2 A CHICO (CAPITAL)
. r r  BUSCA CHICA (TALENTO)

El 6  d e octu bre de 1 9 9 8  cuatro am igos convocaron  en u n  bar de 
Londres a todos aquéllos qu e tuvieran una idea para aplicar en 
Internet. Era el prim er m artes del m es. D os añ os después, la red 
First Tuesday (prim er m artes) se h an  extendido p or todo el m u n 
do, cuenta con m ás de 1 0 0 .0 0 0  inscritos en 100 ciudades de los 
cinco continentes.

El ob jetiv o  del First Tuesday es poner en contacto  el talento  y  el 
capital de Internet. La d inám ica es sencilla . En las reuniones se les 
entrega a los asistentes adhesivos de diferentes colores, en función
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de qu e sean em prendedores de In ternet (verde); gente con  capital 
(ro jo ); o m irones y  periodistas (a m a rillo ). D urante el tiem po que 
dura, los em prendedores presentan sus ideas e in tercam b ian  sus 
tarjetas de v isita con las persona de adhesivos co lo r ro jo . En 2 0 0 7 , 
y  después de atravesar unos añ os oscuros debido a la crisis de las 
"p u n to co m ", la red del First Tuesday h a conseguido 150  m illon es 
de dólares de capital riesgo para los proyectos involucrados54.

Esta iniciativa p on e d e m anifiesto otro rasgo im portante de la 
actual econom ía: el ta lento  h a desplazado al capital y  se h a conver
tido en un recurso escaso, independientem ente del sector. Al igual 
que sucede con la tecnología, el capital es condición necesaria pero 
no suficiente para com petir en el m ercado. Los cem enterios em pre
sariales están llenos de com pañías que aun teniendo dinero no 
supieron hacer frente a los nuevos retos. El capital, adem ás, está más 
accesible que nunca, tanto  que incluso va en busca del talento, 
com o sucede en los prim eros martes de m es en 100 ciudades del 
m undo. Atrás han  quedado los quebraderos d e cabeza de los 
em prendedores en busca de financiación , com o los que vivió, entre 
tantos otros, Sandra Lerner, cofundadora de Cisco. A principios de 
los 8 0 , tuvo que peregrinar por 7 5  em presas de capital riesgo ven
diéndoles la idea de interconectar servidores a través de algo extraño 
llam ado Internet. La em presa septuagésim a quinta que visitó creyó 
en el proyecto e invirtió en él. En m enos de un año cuadriplicó la 
inversión.

A ctualm ente, existen m últip les posibilidades para encontrar 
fin an ciación , desde acceder a los m ercados globales de capitales, 
que in tercam bian  m ás de 1,3 b illon es de dólares al d ía55, hasta 
buscar fórm ulas diferentes a la banca trad icional, com o son  los 
fondos y  sociedades de capital-riesgo qu e cuentan  con una fuerte 
presencia en los Estados U nidos y  el norte de Europa, y  sup onen  el 
3 0  por cien to  del total de inversiones en los negocios, au n q u e en 
España sólo  alcanzan el 7  p or c ien to 56.

Benchm ark C apital, com p añ ía  de capital-riesgo en S ilicon  
Valley, se au tod en om in a "fabrican te de em presas". Sus socios son
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diez treintañeros que la fundaron en 1 9 9 5  y  aseguran que lo  que 
les m otiva n o  es el d inero, sino ganar la partida e identificar al 
talento  qu e está detrás de cada proyecto. Se caracterizan por un sis
tem a donde las decisiones se to m an  por v otación  d em ocrática (lo 
denom in an  sistem a "com u n ista-cap ita lista") y  n o  les va nada m al. 
De h echo realizaron "la m ejor inversión de capital riesgo de tod os 
los tiem p os", según el BusinessWeek. El proyecto era una com p añía 
de subastas cibernéticas, eBay. El v alor de eBay pasó de 2 0  m illo 
nes d e dólares a m ás de 2 1 .0 0 0  en dos añ os y  la participación  de 
Benchm ark se revalorizó en un 1 0 0 .0 0 0  p or c ien to 57.

Adem ás de los fondos y  sociedades de capital riesgo, existen 
otras alternativas de fin an ciación : socios industriales, que invier
ten en sectores relacionados con sus actividades; "in cu b ad oras", 
qu e dan el sop orte  técnico , operativo y  finan ciero ; y  los "ángeles 
del d in ero" (business angels). Estos ú ltim os so n  inversores privados 
que aportan fin an ciación  en la fase de arranqu e del proyecto. Por 
ú ltim o, los estadounidenses añad en  otra fuente de fin an ciación  
posib le, las "tres f"  (friends, family an d  fools; am igos, fam ilia  y 
lo co s )58 que, p or cierto, siem pre h an  existido.

5 EL MUNDO COMO MERCADO 
Y EMPLEADO

M ÁS PRODUCTOS, M ÁS PAÍSES

Estam os sólo  al principio de la m ontaña rusa de la globalización. 
Sólo el 10 por ciento de la población  del planeta participa en la eco
n om ía  m undial, en 20  años será el 50  por cien to59. Sólo el 20  por 
ciento de la producción del m undo está abierta a la com petencia 
global, según la consultora McKinsey. En 30  años esta cifra llegará al 
8 0  por c ien to .60 La tecnología, la reducción de los costes de trans
porte y  los Tratados Internacionales están im pulsando la globaliza
ción de los m ercados. Pero las transacciones internacionales n o  son 
algo nuevo de esta era. D e hech o, el núm ero de éstas realizado a 
finales del siglo xix era sim ilar al que se produjo en 19 6 0 61. Lo que sí
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que es diferente son  los productos y  servidos qu e podem os adquirir 
y  el m ayor núm ero de países im plicados. H aga una prueba. Eche un 
vistazo a lo  que tien e  a su alrededor. ¿Un televisor, un ordenador, 
una agenda electrónica? M ire en donde se han  fabricado. ¿Y la 
ropa?, ¿qué n ad on alid ad  tienen  los pantalones, la cam isa, la blusa 
o el p ijam a que lleva puesto? Por n o  hablar de lo  que com em os, lee
m os o vem os por televisión. Sí, dertam ente, nuestro vestuario y 
utensilios pueden parecer una reunión  de la O N U . Y  n o  sólo  eso, 
sino que además, podem os adquirir productos y  servidos cada vez 
más sofisticados e intangibles, com o un doctorado en una universi
dad a más de 10 .000  kilóm etros de d istanda.

Respecto a los países im plicad os en la g lo b a lizad ó n , los Acuer
dos del Libre C o m erd o  afectan a estados de los a n c o  continentes. 
In d u so  la C h in a com u nista  term in ó  sucu m biendo a los efectos 
m ágicos de la g lo b a lizad ó n  y  m od ificó  el artículo  d ed m op rim ero  
de su C o n stitu d ó n , que ahora reza así: "las em presas privadas 
[so n ]...u n  com p on en te  im p ortan te de la eco n om ía  de m ercado 
sod alista  del p a ís"62. En la actualidad, C h in a fom enta  la inversión 
de los países ocd d entales en sus inm ensas regiones y  es, sin duda, 
el Gran G igan te qu e está despertando y  el qu e posee, cu riosam en 
te, el m ayor porcenta je  de la deuda pública em itida por los Estados 
U nid os. C om o d ijo  el presidente del Parlam ento E uropeo, Josep 
Borrell, la parad oja está en qu e "el futuro del capitalism o está hoy 
en m a n o s de las d ed sion es qu e to m e  el Partido C om u n ista  C h i
n o "63. Un m u n d o com p lejo , n o  cabe duda.

ABIERTO 2 4  HORAS

"Ya n o  hay fron teras d ó n d e está el ta len to  y  có m o  
se p u ed e desplegar. En el p aís y  en  el ex terio r la  lu ch a  

va a  ser p o r  id eas n o  trad icio n ales  y  te n e m o s que  
co n sid erar el m ercad o  g lob al co m o  nuestro  ca m p o

de acción ".
Kenneth C h en au lt 

Presidente d e  Am erican Express?4
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El m undo puede ser d ien te  y, por qué no, tam bién em pleado. Las 
Tecnologías de In form ad ón  y  C om u nicadones han  creado un tipo 
diferente de profesionales: los nuevos inmigrantes, quienes trabajan 
para empresas de otros países que ni siquiera conocen. Por prim era 
vez, las diferendas horarias entre los continentes son una gran venta
ja que aprovechan las em presas ocddentales. Bangalore es la segun
da ciudad m ás im portante de software del m undo. El 20  por d en tó  de 
las com pañías del Fortune 500  están a llí65. "India perm ite a las 
empresas am ericanas fu nd onar interm itentem ente. Cuando ellos se 
van a dorm ir, nos envían sus problem as — afirm a Surya Kant, vice
presidente de Tata Consultancy Services—  Cuando vuelven a abrir la 
persiana, ya tienen todo el m aterial en su ordenador"66. Tata es la 
em presa inform ática más grande de la India, da em pleo a 13 .000  
personas — 5 0  por d en tó  de los cuales son licendad os—  y  factura el 
15 por d en tó  de todas las exportadones del software indio. D e esta 
form a, las empresas ocddentales reducen costes y  ganan 12 horas, lo 
que significa, al final del e je rd d o , haber obtenido ventaja con res
pecto a la com p etenda de m edio año de tiem po.

CUANDO LAS SANDÍAS 
• O  SON CUADRADAS

SEXO, AM OR Y  DINERO

El últim o grito en la agricultura es la m icro-sandía. El grupo suizo 
Sygenta Seeds lanzó en 1 9 9 3  en los Estados U nidos una sandía con 
un diám etro entre 15 y  18 cms, de peso m edio de 2 -3  k ilos y  sin 
sem illas; en contraste con  las sandías clásicas de 4 0  cms, diez kilos de 
peso y  un sinfín de semillas. El pred o de la nueva fruta, que h a cos
tado diez años de investigad ó n, es cuatro veces m ayor que el de la 
tradidonal. Pero se vende, y  m ucho. La fruta ha sido sofisticada aún 
m ás en el surseste español, donde se cultivan m icro-sandías cua
dradas para que sean m ás fádles de almacenar. Lo que hay detrás 
de estas frutas es un cam bio en la sodedad, com o explica Juan 
C am ó n 67. En los Estados U nidos, los hogares de parejas con niños
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representan m enos de la cuarta parte del total. A proxim adam ente un 
20  por ciento de la población  española vive sola68. Ante tal situación, 
no es de extrañar que el m ercado de las sandías tradicionales estuvie
ra en crisis.

Los cam bios sociales están afectando a las em presas. Por una 
parte, el concep to  de fam ilia trad icional está cam b ian d o. El p or
cen ta je  d e divorcios entre los m a trim o n io s suecos es del 6 0  por 
c ien to 69 y  entre los m exicanos del 4 0  por c ien to 70. La situación  
abre nuevas oportunidades para innovadores servicios en todos 
los aspectos de la vida, com o los productos para realizar sexo vir
tual que encabezan  em presas com o Safe  Sex Plus, VR Innovators o 
Digital Sexations71 y  que están ten iend o  u n  crecim ien to  exp on en 
cial. Por n o  h ab lar de las w ebs d e contactos que debido a su éxito 
han  com en zad o a especializarse p or n ich os de m ercado.

"Te d eseam os de to d o  co ra z ó n  qu e en cu en tres, gracias  
a este servicio , la  p erso n a qu e D io s h a  p u esto  

en el cam in o  p a ra  ti".

...d ice  el portal d e Solteros de Ave M aría cuya finalid ad  es ayu
dar a encontrar una pareja in tach ab le  desde el punto de vista de la 
fe. C u entan  con m ás d e 1 0 .0 0 0  socios y  3 5 0  bodas propiciadas. 
Por cierto, al acceder a su W eb n o  se puede pasar revista a los can 
didatos previam ente y  se h a de contestar a una batería d e pregun
tas entre las que se incluye la oración  preferida. Las com unidades 
judía y  m u su lm ana tam b ién  tienen  su página w eb. Esta ú ltim a en 
Reino U nid o cuenta con m ás de 6 0 .0 0 0  so cio s72.

¡QUEREMOS OPINAR!

Además de cam b iar nuestras necesidades, lo s  clientes estam os 
m ás preparados qu e nunca para cuestion ar los m en sajes p u blicita
rios sobre las excelencias de los productos. El in crem en to  d e la for
m ación  m edia y  el acceso a In ternet nos h an  dado un poder sin 
precedentes. Los foros de discusión y  las webs independ ientes con
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com parativas d e precios, productos o servicios ofrecen una trans
parencia casi in su ltan te  para m uchas em presas. C o m o  dice Jeff 
Bezos, fundador de A m azon.com :

"E n  la  vid a real, si dejas a  u n  clien te  insatisfech o, 
se lo  co n ta rá  a  d n c o  am igo s. Si lo  dejas insatisfech o  

en In tern et, se lo  co n tará  a  5 .0 0 0  o  a  5 0 .0 0 0 " .

El h echo d e que el cliente esté cam biand o y  sea m ás crítico y 
selectivo abre in fin id ad  de posibilidades a las em presas in novad o
ras. La alternativa de personalizar la com pra d e ordenadores a tra
vés de Internet, sin  in term ed iarios, ha perm itido a Dell C om pu ter 
reducir sus precios, a justarse p len am ente a las necesidades del 
c liente e increm entar su cuota de m ercado un 5 4  por ciento anual 
desde 1 9 9 2 . A la gente, adem ás, le gusta opinar, ¡le  ap asion a! Sólo 
hace falta echar un vistazo al crecim ien to  expon encial de los blog 
en los ú ltim os añ os. La em presa qu e b rin d e la oportunidad  para 
que sus clientes puedan hacer com en tarios e in tercam biar in for
m ación  entre ellos creará un valor añadid o sin  apenas coste. Esto 
es lo  que h a h echo A m azon .com . La crítica de los libros qu e reali
zan los lectores le  perm ite catalogar las publicaciones, dar in for
m ación  ap arentem ente m ás ob jetiva y, p or supuesto, crear valor 
añadido al cliente. Ya lo  decia Sun Tzu:

"C u alq u ier p ro b lem a es u n a  o p o rtu n id a d  vestida  
de faena".

RÉQUIEM POR LOS INTERMEDIARIOS

Y  el h echo de estar m ás preparados y  tener a nuestra d isposición  
Internet, está sup oniend o la m u erte d e aqu ellos interm ediarios 
qu e n o  aporten  valor añadid o. En 2 0 0 7  las agencias de v ia je  tradi
cionales perdieron un 2 5  por cien to  de sus clientes debido a los 
portales en In ternet y  a las com p añías de b a jo  coste73. El com er
cio electrón ico  sigue im parable. En 1 9 9 5 , las ventas por la web 
supusieron unos 4 3 6  m illo n es de dólares. C in co  añ os m ás tarde, 
h abían  alcanzad o los 3 0 .0 0 0  m illo n es d e dólares74.
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Capítulo 2  - Bienvenidos a  la era del talento

Si el in term ed iario  n o  aporta valor, puede ir esculpiendo su 
lápida. Su com p etid or puede estar en cualquier punto del planeta 
y  el c lien te  es cada vez m en os cautivo de las tiendas físicas y  m ás 
cóm od o en sus h áb itos. Cada día n o s cuesta m ás esfuerzo aguar
dar en filas e irem os prefiriendo los servicios a través de In ternet o 
del te léfon o  m óvil, qu e ten er qu e ajustarnos a un horario . "T h e citi 
never sleeps" (la  ciudad/ el áti  nunca duerm e) es el lem a de C iti- 
corp  en los Estados U nid os. Las tecnologías de in fo rm ació n  lo  han  
h echo posib le. Se puede realizar una op eración  b an cad a a través 
de un teléfon o  o de In ternet a cualquier hora del día, adem ás es 
más barato  para la em presa y  para el cliente. M ientras qu e el coste 
prom ed io  por tran sacción  en la banca m in orista  en una sucursal 
es d e 1 ,07  dólares, éste se reduce a 0 ,2 7  si se h ace a través de c a je 
ros autom áticos, y  a 0 ,1  dólar si la operación  se realiza por In ter
net. Es decir (Figura 2 .4 )  ¡u n  9 0  p or ciento m e n o s!76

1 , 0 7 $

¡9 0 % !

Sucursal Banca Cajero Internet
telefónica automático

Sin sucursal
Sin Sin

empleados infraestructura

Figura 2 .4  C oste prom edio de transacción  en la banca 
m in orista75.
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La nueva gestión del talento

En cuestión  de tiem p o, nuestros gustos y  h ábitos se transfor
m arán radicalm ente. Las organizaciones h an  de prepararse para 

e llo .. .  o co n ocien d o  las tend encias de lo s clientes o ¡ ¡provocando 
el ca m b io !! Es el lem a de las em presas innovadoras: adelantarse al 
m ercado y  despertar una dem anda latente. Y  el principal activo 
para ello  es el talento.

"El p ila r del h ip ercrecim ien to  de D ell C o m p u ter  
proviene de las m u ch as fo rm as qu e h em os  

e n co n trad o  p a ra  in tim ar c o n  n u estro s clientes  
a  través de la  exp erien cia  co n  n osotros".

M ichael Dell 
Fundador d e  D ell Com puter

2 ry  ¿FALTA
. /  TALENTO?

Se estim a q u e  E uropa necesita  1 3 ,5  m illo n es  d e inm igrantes 
cada añ o  si qu iere  conservar el sistem a actual d e Seguridad 
S o cia l77. El d ep artam en to  d e ed u cación  d e lo s Estados U nid os, 
por otra parte, estim a q u e  el 6 0  p or cien to  d e los nuevos trab a jo s 
del siglo xxi requerirá capacid ades q u e  sólo  p o see  el 2 0  p o r c ien 
to d e la p o b la c ió n  m u n d ia l78. Las causas d e estos d atos se d eben  

al d escenso d e la n ata lid ad  en países o ccid en ta les in d u stria liza 
dos y  al cam b io  en lo s estudios. Todo ello  afecta d irectam en te  a 
las em presas.

"E n  E u rop a estam o s m u y p reo cu p ad o s p orq u e  
d ecim os qu e só lo  ten e m o s 5  p erso n as trab ajan d o  

p o r  cad a  p en sion ista , p ero  en  C h in a h o y  só lo  
hay 6  p erso n as y  en  2 0 3 0  se ca lcu la  qu e n o  h ab rá m ás  
q u e 2 , u n a  cifra  qu e la  U E n o  a lcan zará  h asta  2 0  añ os

después, h acia  2 0 5 0 ".
Josep Borrell 

Presidente d e l P arlam ento Europeo, 2 0 0 6
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Capítulo 2  - Bienvenidos a  la era del talento

Tenem os m en os h ijo s  que antes, d e eso n o  hay duda. El des
censo de la tasa de n atalid ad  afecta a las com p añías cuando van a 
captar a jóvenes. Los nacid os entre 1 9 8 0  y  1 9 8 6  tienen  m ayores 
posibilid ades de elección  qu e sus predecesores. Son  la d en o m in a
da G eneración  Y. La m ayor parte de ellos viven en casa de sus 
padres (se calcu la que hasta un 8 0  p or c ie n to )79, son m ás ind iv i
dualistas que las generaciones anteriores, h an  convivido con las 
nuevas tecnologías casi "desde la cuna" y  parece ser que son los que 
expresan una m ayor inqu ietud  por ser em presarios, al m en os en 
España80. Pero lo  m ás preocupante de cara a la em presa es qu e son 
los qu e m uestran un m en o r sen tim ien to  de lealtad  hacia  las co m 
pañías. Los índices d e ro tación  d e jóvenes preparados y  codiciados 
por el m ercado so n  altísim os, tanto  que en algunas em presas esta
dounidenses prefieren contratar personas d e m ayor edad para cier
tos puestos h ab itu alm en te  reservados a los jóvenes porque saben 
que, al m en os, éstos tienen  m en os in ten cion es de ab an d on ar la 
com p añ ía  (o  m en os p osib ilid ad es). O tra so lu ción  es contratar 
inm igrantes m uy cualificados a través políticas com o la "visa azul" 
de la U n ió n  Europea. M ientras que el p orcen ta je  d e trabajadores 
extranjeros a ltam en te  cualificados en la U E es d e 1 ,72  por ciento, 
Australia alcanza el 9 ,9  por c ien to ; C anadá, el 7 ,3  por cien to  y 
Estados U nid os, el 3 ,2  p or c ien to 81.

"¿A qué hora se sale? y  ¿cuántos días d e vacaciones ten em os?" 
Son  de las prim eras preguntas que form ulan  los jóvenes de la 
G eneración  Y  en las entrevistas d e selección . Ni a los p erten ecien 
tes a la G eneración  X  (n acid os de entre 1 9 6 1 -1 9 7 9 )  ni a las a n te 
riores generaciones se les hubiera ocurrido hacer tales preguntas y, 
por supuesto, h ab rían  aceptado cualquier beca au n q u e fuera sin 
rem uneración . La frase en los ochen ta era: m e jo r ganar experiencia 
qu e d inero. Los de la G eneración  Y  apenas se plantean  trabajar sin 
cobrar, au n q u e sea sólo  p or aprender. A los cam b io s anteriores, 
adem ás, se le  h a de añ ad ir otro : los estudios qu e los jóvenes esco
gen ahora.

En A lem ania, país clásico de ingenieros d ond e los haya, el 
núm ero de licenciad os en dicha d iscip lina h a descendido a casi un
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La nueva gestión del talento

tercio desde 1 9 9 5 , situánd ose en 3 6 .0 0 0  (u na décim a parte de la 
cifra qu e ofrecen las universidades ch in as). En los Estados U nidos 
no es m u cho m ejor. Só lo  el 5  por ciento se licencian  en ingeniería, 
en contraste con el 4 2  por ciento de los estudiantes del país oriu n 
do del ro llito  d e prim avera82. En España nos h em os decantado por 
los estudios universitarios, lo  qu e h ace qu e haya una im portante 
escasez de m an o  de obra con  form ación  p rofesional. De h ech o , la 
Federación de A sociaciones de C on cesion arios de la A utom oción  
calcula qu e faltan  1 7 .0 0 0  p rofesionales en el sector de la au to m o 
ción  (m ecán icos, oficiales d e chapa y  pintura, vend edores), in clu 
so a pesar de la crisis en la qu e se halla  in m erso83.

Pero al m ism o tiem po vivim os una paradoja. M ientras que las 
em presas se qu ejan  de la falta d e talento  y  m u ch os jóvenes d e la 
G eneración  Y  se perm iten el lu jo  de rechazar trab a jo s , existen pro
fesionales preparados (n o rm alm en te  con estudios universitarios o 
inm igrantes cualificad os) que se lam en tan  de la ausencia de op or
tunidades o de los escasos sueldos. Parece qu e la retribución  en 
determ inadas áreas tien e un techo salarial: Los m il euros, lo  que 
ha dado p ie  a la d en om in ación  "m ileuristas". En España un 4 0  por 
ciento de la p ob lacón  n o  pueden perm itirse ciertos gastos co m o  ir 
de vacaciones n i una sem ana, según el In stitu to  N acional de Esta
d ística84 y  seis de cada diez jóvenes son  trabajad ores tem porales85.

N o cabe duda: la guerra p or el ta lento  va en serio . Las cosas han  
cam biado y  seguirá así hasta que la natalidad  n o  au m ente (cosa 
d ifícil), haya una im p ortan te crisis en el m ercado laboral o se 
incorporen  p len am ente inm igrantes cualificados. El cam p o de 
batalla  para la guerra p or el talento  es co m p le jo , pero en la m ed i
da en la qu e cada em presa sepa id entificarlo , buscarlo en otros 
lugares y  construya com p rom iso  con sus em pleados tendrá una 
clara ventaja com petitiva respecto al resto. En los siguientes capí
tulos verem os cóm o.

"El p ro b lem a de n u estro  tie m p o  es qu e el futuro  
ya n o  es lo  qu e era".

Paul Valéry 
Pensador francés
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Capítulo 3  - Talento = resultados

"T endrem os qu e v olver a  d efinir el p ro p ó sito  
de la  o rg an izació n  em p lead o ra  y  el de su directiva  

p ara  qu e am b as satisfagan  a  lo s  p ro p ie tario s  legales  
(co m o  a ccio n is ta s ) y  a  lo s  p ro p ietario s del cap ital 

h u m an o  qu e o to rg a  a  la  em p resa su cap acid ad  
de g en erar riq u eza (e s  decir, a  lo s  trab ajad o res

del co n o cim ie n to )".
Peter D rucker (1 9 0 9 -2 0 0 5 )

En 1 8 6 5  Fredik Idestam , ingeniero  de m in as finés, creó una fáb ri
ca de pasta papelera que, con el paso del tiem po com ercializó , 
adem ás de papel y  cartón, calzad o, neum áticos e im perm eables, 
entre otros productos. 133 añ os después, en 1 9 9 8 , alcanzó el lid e
razgo m undial y  n o  precisam ente por la venta de papel o de cau 
cho, sin o  de teléfonos m óviles. ¿C onoce ya el n o m b re  de la 
em presa? Es N okia. A principios del siglo xxi su cuota del m ercado 
m undial era del 2 7  por c ien to , contaba con m ás de 5 5 .0 0 0  em p le
ados en 4 5  países, estaba considerada com o una de las com p añías 
más innovadoras y  adm iradas de este p laneta... y  su origen provie
n e  de un pueblecito de F in lan d ia86. No está m al para esta cen ten a
ria oriunda d e un país con  poco m ás d e 5  m illo n es de h abitantes.

N okia es el caso  de una organ ización  que h a sab id o  sobrevivir 
y  transform arse a lo  largo d e su h istoria . Son  pocas las em presas 
de esas edades que h an  consegu id o reinventarse y  saborear el 
liderazgo. ¿Cuáles son  sus secretos? Esta pregunta se la form ularon
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La nueva gestión del talento

a Jorm a O llila , Presidente d e N okia en el añ o  2 0 0 0  y  el gran 
im pu lsor del cam b io  en la em presa.

—  ¿C uál es el secreto  de su éxito , Sr. O llila? P orq u e  
algu n o  tien e qu e tener. 

—  N o h ay  n in g u n o . P ero , m ire, es u n a  b u en a  
p regu n ta87.

A unque O llila  asegure que N okia n o  tien e n ingú n  secreto para 
su éxito y  que cada presidente tenga su propia respuesta a esa pre
gunta, pod em os destacar tres características qu e presentan todas 
las organizaciones que perduran en el tiem po:

• La in nov ación  se convierte en el pu lm ón  con  el qu e respiran 
en m ercados tan  com petitivos.

• Crean valor a los stakeholders o agentes relacion ad os con la 
com p añía (accion istas, clientes, em pleados, ciu d ad an os...), 
incluso en am oran  a m ás d e uno.

• Incorporan la gestión del talento  com o prioridad estratégica.

V eam os cada uno d e estos apartados.

C uarenta m illo n es  d e v isitantes en  noventa ciudades del m u n d o. 
Es el C irq u e du S o le il, espectácu lo  creado en 1 9 8 4  p o r artistas

3 .1 .1  NAVEGAR EN OCEÁNOS AZULES

"El h o m b re  debe inventarse cad a  día".
Jean-Paul Sartre

Filósofo
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calle jeros canad ienses. Lo llam an  c irco , au n q u e es to ta lm en te  
d iferente a los espectácu los circenses trad icion ales, algu n as veces 
u n  tanto  tristes. N o hay fieras y  sí u n a estética ú n ica  en lo s trajes 
(¿in sp irad a en el Carnaval d e V enecia?), la m ú sica (co n  u n  to q u e  
d e estilo  Broadw ay) y  las acro b acias. Su p ú b lico  n o  so n  n iñ o s, 
sino ad u ltos y  clien tes corp orativos d ispuestos a pagar u n  precio 
varias veces m ás elevado q u e  en  el circo  trad icio n a l. Y  en apenas 
v ein te  añ os h a facturado m ás d e lo  q u e  n o  alcan zaría  n i en un 
siglo d e trab a jo  el m ayor circo  del m u n d o . En d efin itiva, el Cir- 
qu e du So le il h a creado u n  nuevo m ercado o , en  térm in o s de 
C han  K im  y  R enée M auborgne, se h a ad entrad o en u n  o céan o  
azu l88.

Los océanos azules, a d iferencia de los ro jos, los constituyen las 
em presas qu e crean espacios sin  com p eten cia en el m ercad o, cap 
tando y  creando nuevos clientes, com o los apasionad os seguido
res del C irqu e du So le il. La clave del éxito, según los autores, se 
basa en la in nov ación  en el valor, es decir, crear valor al cliente al 
m ism o tiem p o qu e se reducen los costes.

La in nov ación  se  h a convertido en el "p an  nuestro de cada d ía" 
de las em presas y  en el p u lm ón  con el que respiran en m ercados 
tan com p etitivos. La g lobalización  h a h ech o  qu e hoy sea m ás d ifí
cil qu e nunca liderar en precios. De la n o ch e a la m añ ana una 
em presa de cualquier parte del m u n d o puede irrum pir en el m er
cado con m e jo r estructura de costes y  term inar con  dicha ventaja 
com petitiva. Además, los clientes so m o s prom iscuos... ¡h asta  los 
estadounidenses en la década de los 8 0  com praron autom óviles 
japoneses! La única op ción  qu e queda, entonces, es la in nov ación .

El C irque du Soleil, A pple con su iPod, Toyota con la m arca 
Lexus, N okia con su diseño y  te cn o lo g ía ... son  em presas que han  
sido capaces de revolucionar su sector o d e crear incluso uno n u e
vo. La in nov ación  n o  es una m oda o una elección, es una n ecesi
dad en el m ercado global en el que vivim os. Y  la m e jo r  receta es 
gestionar el principal (y  ú n ico ) activo de la in n ov ación : el talento 
de sus profesionales.
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La nueva gestión del talento

EL PODER DE LA VISION

"L a genialidad  está  en  ver lo  qu e to d o  el m u n d o  
h a  v isto  y  p en sar lo  qu e n ad ie  h a  pensado".

A lbert Szent-G yórg 
D escubridor d e  la vitam ina D

¿Q ué sinergias se pueden encontrar entre una em presa que fabrica 
insecticidas con  otra qu e com ercializa pescado congelado? En 
princip io , n o  parece que m uchas. Pero José M aría Fernández Sou- 
sa-Faro n o  sólo  las en con tró , sin o  qu e le  sirvieron para revolucio
nar el sector b io tecn o ló g ico . El n o m b re  del holding de Sousa-Faro 
es Zeltia. Este grupo de em presas de origen fam iliar com enzó su 
andadura en la década de 1 9 3 0  con una em presa qu ím ica, espe
cializada en el desarrollo de insecticidas. Después fue adquiriendo 
y  creando em presas tan  variop intas, qu e van desde el desarrollo de 
productos qu ím icos, o el análisis del ADN  hasta la gestión d e una 
in m ob iliaria . Pero lo  qu e h a perm itido a Zeltia ser un punto de 
referencia en el sector farm acéutico y  saltar a las páginas del m is
m ísim o The Wall Street Journal es su em presa Pharm a M ar y, en 
concreto , su fárm aco E T -743 . Este producto, según los expertos, es
1 .0 0 0  veces m ás p otente  que el Taxol, el principal m edicam ento 
qu e se utiliza a escala m u nd ial contra el cáncer. Su acogida en el 
m ercado h a sido extraordinaria y  su origen es el mar.

El herm ano de Sousa-Faro es el Presidente de Pescanova, com pa
ñía que faena en alta m ar y  com ercializa el pescado congelado, fosé 
María Fernández Sousa-Faro, Catedrático en Q uím ica, partió del 
siguiente supuesto: si el origen del h om bre está en el mar, puede que 
el m ar encierre fórm ulas quím icas que curen al hom bre. Su supuesto 
no iba desencam inado. La naturaleza ha dado m últiples soluciones 
a las enferm edades hum anas. No hace falta más que pensar en el 
m edicam ento m ás vendido en la historia, la aspirina, cuyo origen es 
la corteza de uno de los sauces com unes, que se encuentra en zonas 
húm edas89. Pero el m ar era algo todavía inexplorado. Por ello, y 
aprovechando el negocio de Pescanova, un quím ico de Pharm a Mar 
fue em barcado en los barcos de la flota para recoger muestras de las
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redes de faenar. El resultado después de varios años: un producto 
para tratar el cáncer y  una acción bursátil m uy jugosa.

Eso es in nov ación : reinv en tarsey  crear océanos azules. El grupo 
Zeltia n o  se h abría  convertido en el punto de m ira de las m u ltin a
cionales farm acéuticas si n o  hubiera reinventado su negocio , si no 
hubiera apostad o por una idea arriesgada y  hubiera creído en su 
visión, a pesar de las m últip les dificultades qu e atravesó su presi
dente. José M aría Fernández Sousa-Faro constituyó un equipo que 
creyó en su  sueño y  h a conseguido con el tiem p o revolucionar el 
sector b io tecn o ló g ico ... y  puede qu e incluso el tratam ien to  contra 
el cáncer. Y  la clave ha estado en el talento  y  la tenacid ad  de Sou 
sa-Faro, en su equ ip o  de científicos y, por supuesto, en la co la b o 
ración  d e otra em presa, Pescanova.

"E stam o s h ech o s de la  m ateria  de lo s  sueños".
W illiam  Shakespeare 

Escritor

3 .1 .2  INNOVACIÓN = TALENTO t e c n o lo g í a

Cem ex, em presa m exicana de cem entos, era una com pañía con 
m odestos beneficios cuando en 1 .985  Lorenzo H. Zam brano, MBA 
por la Universidad de Standorf y  nieto del fundador de la com pañía, 
em pezó a ejercer com o Presidente y  Consejero Delegado de la m is
m a. Para empezar, Zam brano fue uno de los prim eros en im plantar 
en su em presa un sistema de posicionam iento global a través de saté
lite (G PS) con el que sus responsables de distribución podían cono
cer en todo m om ento la localización exacta, dirección y  velocidad de 
cada uno de los cam iones de su flota. D e esta m anera, Cem ex puede 
enviar rápidam ente al cam ión adecuado para cargar o descargar un 
tipo de cem ento específico o cam biar las rutas para evitar congestio
nes de tráfico. Esta nueva form a de trabajo consiguió reducir el tiem 
po de entrega desde las anteriores tres horas y  m edia hasta lo s 20 
m inutos, y  no ha sido la única ventaja conseguida, se rebajaron los 
costes de com bustible, m antenim iento, am ortizaciones y  personal al
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La nueva gestión del talento

necesitarse un 3 5  por ciento m enos de cam iones para entregar la m is
m a cantidad de cem ento.

"En la actualidad la tecnología nos perm ite hacer negocios de 
m anera m uy diferente a com o se h ad an  antes", dice Zam brano, "la 
utilizam os n o  sólo  para desarrollar productos, sin o  tam bién para 
vender servidos". A través de la d igitalizadón Z am brano h a conse
guido elim in ar m uchas de las fricd ones que ralentizaban a la co m 
pañía. Sus clientes, distribuidores y  proveedores pueden utilizar 
Internet para hacer pedidos, conocer las fechas de entrega o ver el 
estado de los cobros y  pagos pendientes. Zam brano y  sus ejecutivos 
tienen acceso a cualquier dato referente a las operad ones de la co m 
pañía en m enos de 2 4  horas, cuando sus com petidores necesitan un 
m es para obtener la m ism a in fo rm ad ó n 90. Resultado de todo ello : 
se h a convertido en uno de los prim eros grupos cem enteros del 
m undo, gradas al talento de Zam brano y  su equipo y, por supuesto, 
a la tecnología.

Pues b ien , la tecn olog ía  es el p o ten d ad o r del talento  para in n o 
var y  es lo  que refuerza la v isión  del em prended or o em presario. 
Este concep to  se representaría m atem áticam en te con la siguiente 
fórm ula:

Innovación = Talento '&cnoloxía

El talento  es la m ateria prim a de la in n ov ación , pero la tecn o 
logía aporta la v elod d ad  necesaria. A m bas son  im p resd n d ib les, 
com o lo son  cond u ctor y  au tom óvil para ganar las carreras. Y  una 
tecn olog ía  puntera sin  ta len to  es co m o  un m agnífico  Ferrari ro jo  
cereza situ ad o en una carretera s in  conductor. Algo m agn ífico  de 
contem p lar pero sin  posibilid ades de ganar n i una sola  carrera.

3 .1 .3  BUENO , BONITO , BARATO... Y AHORA

"El requisito del éxito es la  prontitud en  las decisiones"
Frand s Bacon (1 5 6 1 -1 6 2 6 )

Filósofo
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. . .  Aunque ya lo dijera Francis Bacon, la velocidad en la tom a de deci
siones está ganando cada vez m ás protagonism o en la innovación. 
¿De qué sirve innovar en un producto o servicio si la com petencia lo 
ha hecho antes? La velocidad se ha convertido en más de un quebra
dero de cabeza para ciertas organizaciones. Craig Barret, Presidente 
de Intel Corporation, reconoce que la com pañía tiene problem as en 
su capacidad de producción y  su velocidad de reacción. "Para poner 
en m archa un plan de producción y  que las fábricas com iencen a 
operar, Intel necesita dos sem anas. Esto es com pletam ente contradic
torio con nuestra in tención  de vender o com prar instantáneam ente 
por Internet. Y  ese es nuestro gran desafío"91.

La velocidad  en el ciberespacio es tal que el largo plazo está 
fechado en tres m eses, y  tien e  visos de ir reduciéndose. Los c o n o 
cim ientos se quedan ráp id am ente obsoletos, al igual que los p ro
ductos y  servicios. Pero la velocidad  n o  es exclusiva de In ternet. El 
plazo de lan zam ien to  de un au tom óvil desde que se d iseña hasta 
qu e se com ercializa en 1 9 9 0  era de seis añ os; en la actualidad es 
inferior a 2 4  m eses. Sony lanza 5 .0 0 0  nuevos productos al añ o , y 
D isney uno, cada cin co  m inu tos. En cerca de dos añ os, Boeing 
consiguió reducir su periodo d e fabricación  de u n  7 4 7  o un 7 6 7  a 
o ch o  m eses, aproxim adam ente un 5 0  p or c ien to 92.

Pues b ien , si la in nov ación  requiere velocidad, éste va a ser uno 
de los rasgos de las organizaciones y  de los profesionales con 
talen to : actuar con celeridad. Si n o , el futuro n o  parece nada h a la 
güeño, según Francisco M artín Frías, Presidente y  cofundador de 
MRW, em presa líder de transporte urgente:

"N o es el p ez gran d e el qu e se co m e  al ch ico ; sino  
el m ás ráp id o  al m ás lento".

3 .1 .4  DESTIERRO DEL MIEDO

"Lo ú n ico  qu e le q u ed a a  E u rop a es la  innovación".
Francisco M artínez C osen tino  

Presidente y  fu n dador d e  Cosentino
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La nueva gestión del talento

Sin em bargo, y  a pesar d e la necesid ad  d e la in n ov ación , co m o  

recuerda el fu nd ad or d e la em presa líd er m u n d ia l en sup erficies 
de cuarzo y  m árm o les, España está tod avía  en el furgón d e co la . 
En 2 0 0 6  se so lic itaro n  cerca d e 5 .0 0 0  p atentes frente a las 3 3 .0 0 0  
de Francia  y  2 0 0 .0 0 0  d e lo s Estados U n id o s93. In d u d ab lem en te , 
el n ú m ero  d e p atentes es só lo  u n o  d e lo s m edid ores d e la in n o 

v ación , pero d e lo  q u e  n o  hay duda es del cam in o  q u e  todavía 
queda p o r recorrer. La in n ov ación  n o  se a lcan za p o r arte de 
m agia. Las grandes em presas lo  sab en . N okia  dedica u n a tercera 
parte d e sus em p lead os a la in n o v ació n  e invierte casi el 10 p or 
cien to  d e sus ventas a I+D 94. G o o g le  les p id e a sus trab a jad ores 
qu e to d o s e llos d ed iq u en  u n  10 p o r c ien to  d e su tiem p o a in n o 

var en su puesto d e trab a jo . S in  em b arg o , en lo s países la tin o s, a 
pesar d e su reco n o cid a  creatividad, n o  se innova. Los m otiv os 
son m u ch o s y  co m p le jo s : m ied o  a arriesgar, falta d e cultura 
socia l, ed u cació n  d em asiad o tra d ic io n a l... pero tam b ién  hay 
qu e bu scarlos en la gestión  in terna d e las em presas. El talento  

in n ov ad or n o  siem p re gusta, es in có m o d o , p o rq u e  cu estio n a  lo 
estab lecid o . Y  lo s m étod os trad icion ales basad os en el m ied o  se 
dan d e bruces co n  lo  m ás preciado d e u n  p ro fesion al: d ar lo 
m e jo r d e sí m ism o .

En  m i e m p re sa  se  
fom enta  e l m ied o  para  

b g r a r  lo s  objetivos

L a  captación, d e s a r rd b  y  
retención  d e i talento se  
c o n s id e ra  u n a  prioridad 

estratégica

L a s  p e r s o n a s  d e  la  em presa  
obtienen  Ic e  re sU ta d o s  q u e  

s e  e sp e ra  d e  e la s

C re o  q u e  4  m iedo n o  e s  
recom endab le  para  lo g ra r  lo s  

ob je tivo s d e  la  em presa

0%

C om pletam ente  a i

100%

C om p le tam en te  d e  acuerdo

Figura 3 .1  A m or im p o sib le : m iedo y  talen to .
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El m iedo ha sido la fórm ula clásica de gestionar personas. Y  ha 
funcionado m uy b ien  — no le  quitem os su m érito— . Cuando el m er
cado es estable y  los clientes son obedientes, los em pleados pueden 
actuar com o autóm atas. Las personas se m im etizan  con la cadena de 
m on ta je  o los m ostradores. Y  sus m om entos de creación quedan 
relegados a los hobbies, los am igos o los partidos de fútbol. Pero en la 
m edida que hay que reinventarse, no tiene sitio el em pleo del m iedo 
basado en estilos autoritarios, m anipulación de inform ación u otras 
experiencias que seguram ente más de uno conoce.

En la actualidad, el 5 0  por ciento de los directivos reconocen que 
en su em presa se fom enta el m iedo para lograr los objetivos (Figu
ra 3 .1 ) . Es el resultado de una m uestra realizada sobre 185  m andos 
m edios y  directivos.95 En ese m ism o estudio se observa "casualm en
te "  que las organizaciones que se centran en el potencial de los p ro
fesionales dejan al m iedo fuera de juego. Y, lo  más interesante, las 
empresas basadas en el talento obtienen  los resultados que esperan 
de los em pleados. Es lógico. La parte del cerebro que se activa cuan
do som os creativos o disfrutam os con nuestro trabajo es distinta a la 
que lo  hace cuando tenem os m iedo. Lo m ism o nos sucede com o 
personas. Podem os optar por las oscuridades del m iedo o luchar por 
desarrollar nuestro potencial y  desafiar nuestros lím ites (Tabla 3 .1 ) .

En definitiva, si querem os gestionar el ta lento  para ser in n ov a
dores — o para sobrevivir en m ercados tan  com p etitivos—  d ebe
m os desterrar el m iedo. Y  si todavía hay alguien qu e n o  lo  tiene 
m uy claro, los datos pod rían  ayudarle. En 2 0 0 5  Raj S isodia, Jag 
Sheth  y  David W olfe realizaron  un estudio sobre 6 0  organ izacio 
nes punteras estadounidenses y  analizaron  sus estilos de d irección 
y  sus resultados financieros. Aquellas em presas dirigidas por 
"directores generales que insp iran  respeto, lealtad  e in clu so  cari
ño, m ás qu e m ied o ", según los autores, h ab ían  increm entado sus 
resultados en los ú ltim os diez añ os en un 7 5 8  por c ien to , frente al 
128  p or ciento que lo  au m entaron  las principales 5 0 0  em presas 
estadounidenses.96 Y  otro d ato : só lo  el 3 6  p or cien to  d e los p rofe
sionales aseguran poner en práctica todo su potencial en las 
em presas.97 ¿Se im agin a los resultados d e los equipos si el ratio  se 
acercara al 100 p or ciento?
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La nueva gestión del talento

Tabla 3.1 M iedo versus ta len to , cam b io  e innovación

La gestión basada en el miedo 
ha sido posible cuando:

La gestión basada en el 
talento, la innovación y  el 
cambio es necesaria cuando:

La competencia es previsible. La competencia es imprevisible.

Los mercados son estables. Los mercados son inestables.

Los clientes son cautivos. Los clientes son libres para elegir.

Se hacen siempre las mismas 
tareas.

Se necesita innovación y creati
vidad.

Se requiere que los profesiona
les simplemente obedezcan.

Se requiere todo el potencial de 
los profesionales.

Los profesionales son autómatas. Los profesionales son creadores.

3 %̂ TALENTO PARA ENAMORAR
. Z - A LOS CLIENTES

3 .2 .1  ¡APARECIÓ EL CLIENTE!

N okia estuvo a punto de desaparecer. Sus m ás de 130  añ os de vida 

n o  fueron todos de co lo r de rosa. Los m alos resultados acum u la

dos provocaron que su principal accion ista , un b anco , en 1991 le 
hiciera una oferta d e venta d e sus acciones a Ericsson, pero ésta 
d ijo  qu e n o 98. Es p rob ab le  qu e tiem po después, cuando N okia 
com enzó a fagocitar la cuota d e m ercado de Ericsson, m ás de un 

m iem bro  del C o n se jo  de A dm inistración  de esta ú ltim a se pre

guntara cóm o d ejaron pasar tal oportunidad .

El caso de N okia evidencia el poder que pueden llegar a practi
car los accion istas cuando n o  o b tien en  los resultados financieros
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deseados. El accionariad o h a gozado de este poder desde el origen 
de la em presa m oderna a cam b io  d e h aber invertido su d inero. Los 
gestores de las com pañías son  m uy conscientes de ello : su p rin ci
pal preocu p ación  (q u e n o  ú n ica) es alcanzar la "an h elad a" cifra de 
negocio .

"L a m ás h erm o sa  de las fo rm a s es la  de un a  
curva de ventas ascen d en te"

Raym ond Loewy 
B  padre d e l d iseñ o  industrial

A hora b ien , las cosas h an  cam biad o desde que surgiera la 
em presa m oderna. H asta h ace pocas décadas, los responsables de 
las com pañías estaban casi exclusivam ente orientados hacia  el 
capital, el accionariad o. El m otivo era m uy sencillo : en m om entos 
de escasez de oferta, el capital sign ificaba resultados. No es de 
extrañar que hasta h ace poco en las industrias se prim ara la ges
tión  de los costes de fabricación , y  n o  la form a d e entender m ejor 
a los com pradores, usuarios o abonad os, y  m u cho m en os la m o ti
vación de la "m a n o  de obra".

La llegada de la ( ¡b e n d ita !)  com p eten cia  supuso qu e los m er
cados com enzaran  a vivir la escasez de la dem anda y  qu e n o  fuera 
tan  fácil com o antes vender los productos o servicios. A pareció, 
entonces, la "extraña" figura del clien te entre las prioridades de la 
Alta D irección. Surgió el m arketing, con el fin  de analizar nuestros 
gustos, la publicidad para invitarnos a com prar ese producto 
m aravilloso y  los responsables com erciales pasaron a ocu p ar un 
m e jo r despacho en las em presas. Y  este cam b io  fue p or un m otivo 
m uy sencillo :

Crear valor al accion ista  (a lcan zar la cifra d e n eg o cio ) = 

crear valor al clien te (satisfacerlo y  fíd elizarlo)

Por supuesto, esta ecu ación  sólo  es cierta cuando existe com p e
ten cia  en el m ercad o, cosa que n i en todos los países n i en todos 
los sectores sucede.
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"D aré a  ca d a  am erican o  u n  au tom óvil del c o lo r  
qu e prefiera, c o n  ta l de qu e sea negro".

H enry Ford (1 8 6 3 -1 9 4 7 )
Industrial

3 .2 .2  LA DULCE ERA DE LA PERSONALIZACIÓN

D espués d e q u e  Jo rm a  O llila  fuera n o m b rad o  P resid en te y  C o n 
sejero D elegad o de N o k ia  en  1 9 9 2 , co m en zó  u n  p ereg rin a je  a 
los tem p lo s  fin an ciero s, b u scan d o  inversores qu e creyeran  en  su 
su eñ o : lid erar el m ercad o d e la te le fo n ía  m ó v il en  el añ o  2 0 0 0 . 
U na vez q u e  con sigu ió  cap ita l, n ecesita b a  c lien tes  para c o n se 
guir su m eta  (so b ra  d ecir q u e  m ás qu e a m b ic io sa , o si n o  im ag í
n en se lo  qu e p u d o in sp irar a m ás de u n o  cu an d o  u n a co m p a ñ ía  
de u n  país casi d esco n o cid o  ten ía  in te n c ió n  d e d estro n ar a la 
m ism a M o to ro la , la cuarta em p resa m ás ad m irad a d e lo s E sta
dos U n id o s en  1 9 9 5 " ) .  S in  em b arg o , sus te lé fo n o s  m ó v iles  no 
eran d em asiad o  atractivos. T en ían  b u en a  tecn o lo g ía , pero p esa 
ban m ás d el d o b le  qu e lo s ú ltim o s m o d e lo s  ja p o n e ses . P or e llo , 
im p u lsó  la in v estig ació n  a través d e acu erd os co n  universidades 
de to d o  el m u n d o  co n  u n  fin  m u y c laro : con v ertir  al te lé fo n o  
m ó v il en  u n  "o b je to  de d eseo".

E m plearon las técnicas qu e ya se  v enían  utilizando en otros sec
tores, pero qu e en éste eran todavía vírgenes. D esarrollaron un 
concep to  d e teléfon o  diferente: display con m en ú  de op ciones y  la 
posib ilid ad  de u tilizar las carcasas in tercam biables, entre otras 
novedades. C on  tod o e llo , crearon la p osib ilid ad  de qu e cada 
usuario personalizara su producto. Y  fue un éxito. Adem ás de 
lograr el liderazgo en el m ercado y  de m arcar las tendencias en la 
telefon ía m óvil, N okia se convirtió  en 2001  en la quinta m arca 
más adm irada del m u n d o, por d ebajo  de C oca-C ola, M icrosoft, 
IBM y  GE, y  la única europea entre las 10 prim eras, según el an á li
sis qu e realiza an u alm en te  Business W eek100... Y  es qu e N okia supo 
introducir en los te lé fon os m óviles la m elo d ía  de la seducción 
para sus clientes.
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Nos en can ta  la p erso n alizació n  para p o d er d iferen ciarn os de 
los dem ás. N o h ace  falta m ás q u e  p en sar en la m u ñ eca  Barbie. 
T ien e  m ás d e 1 .5 0 0  co m b in a cio n es  p o s ib le s 101. O  en lo s a cceso 
rios d e los au to m ó v iles . Bastante atrás h a qu ed ad o la década de 
lo s 6 0  en Esp aña d o n d e  el ú n ico  au to m ó v il u tilitario  del m erca 
do, e l Seat 6 0 0 , ten ía  tan  só lo  u n  ú nico  m o d e lo . P or c ierto , qu e 
co stab a  6 0 .0 0 0  pesetas (ap ro x im ad am en te  1 3 .0 0 0  euros del año 
2 0 0 8 )  y  h a b ía  q u e  co lm arse  d e p acien cia  d u ran te 18 m eses h as
ta p o d er co n seg u irlo . En la actu alid ad , ad em ás d e c ien to s  de 
m arcas con  m iles d e co m b in a cio n es  p o sib les , en Jap ó n , Toyota 
se co m p ro m ete  a entregar u n  au to m ó v il con  tod os los accesorios 
elegidos a través d e su w eb en un p lazo d e cuatro  d ía s102. C o m o  
h em os d ich o , otro  d e lo s rasgos d e lo s clien tes d e fin ales de 
sig lo , somos impacientes. El "a q u í y  a h o ra " es n uestro  lem a  (o  lo 
será en  el fu tu ro ). P or eso la velocidad  va a ser u n a d e las ex igen 
cias m ás im p ortan tes d e las org an izacio n es y  d e lo s p ro fes io n a 
les co n  ta len to .

LO M ÁS IMPORTANTE, LO Q U E N O  SE VE  

"Lo esen cial es invisible a  lo s  ojos".
A ntoine Saint-Exupéry 

Escritor

¿Cuál es el m otivo por el que los principales clientes de las em pre
sas de m aqu in aria  industrial cam bian  d e proveedor? En el 70  por 
ciento de los casos por el trato recibido por los em pleados de la 
em presa; el 30  por ciento restante, p or precio y  calidad del produc
to 103. La m aquinaria industrial puede tocarse y  verse, n o  cabe duda, 
sin em bargo, los criterios de com pra de sus clientes se apoyan en 
aspectos m ás sutiles. Y  el m otivo se debe a que son  los in tangibles 
los qu e d iferencian  los productos (y  n o  digam os los servicios): 
resultan, adem ás, m ás difíciles d e im itar por la com p eten cia qu e la 
com pra de una tecnología y  llegan antes "al corazón de los c lien 
tes" para fidelizarlos, co m o  h izo N okia con sus d iseños in n ov ad o
res D e alguna m an era, equivaldrían a las flechas de C upido, sólo
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que con un interés claram ente económ ico : que sigan com prando y 
recom endándola a sus conocidos. No es de extrañar, por tanto, que 
tengan un m ayor protagonism o. Se calcula que el 70  por ciento del 
valor de las acciones de las 5 0 0  mayores em presas norteam ericanas 
es intangible, en com paración con el 20  por ciento que suponía en 
los años 8 0 104. Paradójicam ente, n o  aparecen en la contabilidad tra
dicional. C on  estas diferencias, es lógico que los organism os regula
dores estén preocupados. Si el objetivo de la contabilidad es "ofrecer 
una im agen fiel", algo no va b ien... Pero a efectos de lo  que m ás nos 
interesa, los intangibles (publicidad, creatividad, relación con los 
clientes, técnicas de ventas...) tienen una cosa en com ún: son  desa
rrollados por el talento de las personas y  no por su fuerza muscular.

En otras palabras:

Crear valor al accion ista  (a lcan zar la cifra de n eg o cio ) = 

crear valor al cliente (satisfacerlo  y  fid elizarlo ) = 

crear valor al em plead o (co m p ro m etién d o lo )

CREAR VALOR AL PROFESIONAL... ¿ALGO NUEVO?

Toyota h a revolucionado el m und o del autom óvil. En 2 0 0 7  con si
guió destronar a G eneral M ortors y  pasó a convertirse en el prim er 
fabricante del m u n d o. Las claves del éxito son  m uchas: política 
com ercial agresiva, una producción eficaz que h a sido m od elo  para 
un sin fín  de com pañías y  productos innovadores com o los h íb ri
dos, entre otras. Pero cuando se les pregunta a los directivos, ellos 
argum entan que lo  m ás im portante es la filosofía  de la em p resa105:

"La filosofía  de Toyota se  b asa  en  el respeto  a  las 
person as. C u alq u ier o p erario  p uede p a ra r la  cad en a  

de m o n taje . Es m u y difícil qu e o tras  em p resas pu edan  
co p iar eso . C o n fiam o s en  la  gente, les resp etam o s

a  cu alq u ier nivel".
Tetsuo Agata 

Vicepresidente d e  Toyota
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El respeto y  la preocu p ación  por cada uno d e los trabajadores 
qu e com p on en  la em presa es lo  que, a ju ic io  de su Presidente, Kat- 
suald W atanabe, les perm ite ofrecer "el au tom óvil adecuado, en el 
lugar adecuado y  en el m o m en to  o p ortu n o" Toyota es un e jem p lo  
claro de saber crear valor al profesional.

La creación de valor al profesional n o  es nuevo d e nuestros 
días. D esde los com ien zos d e la em presa fue necesario que algu 
nos pusieran su creatividad e in iciativa en juego. Al princip io  sólo 
era im p rescin d ib le  el talento  d e unos pocos, com o sucedía con 
H enry Ford y  su equipo in m ed iato . El resto de los em pleados sólo  
ten ían  que cum plir las tareas definidas. Y  tam p oco  h a d a  falta 
crearles valor, se n d lla m en te  porque n o  era necesario (Figura 3 .2 ) .

Pero la com p eten d a siguió au m entand o, gradas a las fuerzas 
qu e h em os visto en anteriores capítu los, y  los clientes nos fuim os 
h aciendo m ás y  m ás exigentes. Los in tan gib les com en zaron  a m ar
car la d iferen d a entre productos cada vez m ás h om ogén eos. Las 
em presas de serv id os se em pezaron  a preocupar p or el trato dis
pensado por sus profesionales de lín ea . El em b lem ático  Jan C arl- 
zon , que rescató d e la quiebra en 1981 a la línea aérea SAS, fue uno 
de los prim eros en asegurar que la satisfacción  de los clientes no 
dependía tanto  de las d ed sio n es de los altos directivos, sin o  del
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trato que recibía p ersonalm en te d e los profesionales de la línea 
aerea. Ese m o m en to  de in teracción  con  el cliente es al que d eno
m in ó  "m o m en to  de la verdad", donde la em presa se la ju ega106. 
Por m uy b ien  qu e definan el producto o servicio en los despachos 
de la alta dirección, si an te  una incid encia surgida, los profesiona
les n o  sab en  resolverla (o  n o  pueden porque la h an  de consultar 
ob ligatoriam ente con sus superiores, a d iferencia d e lo  qu e ocurre 
en las cadenas de m o n ta je  de T oyota), o n o  lo  hacen  con la a m a 
bilid ad  que el cliente espera, éste puede p robar con otro provee
dor. Si hay com p eten cia, hay prom iscuidad  de clientes y  dar un 
m al servicio, es un gesto poco recom en d able de generosidad hacia 
los com petidores.

"E n  las fáb ricas h acem o s co sm ético s, 
en las tien d as ven d em o s esperanzas".

Robert Revson 
Fundador d e  la m arca Revlon107

3 .2 .3  LA EMPRESA, UNA BUENA CIUDADANA

"H e de re co n o ce r qu e soy  egoísta . Q u izá lo  qu e digo  
levante algu n a a m p o lla , pero  la  realid ad  es que  

al p rim ero  qu e satisface 'invertir' en  asp ectos  
de tip o  e m o cio n al es a  mí".

Francisco M artín  Frías 
Presidente Ejecutivo d e  M RW

M artín Frías se refiere a la lab or que realiza su em presa en acciones 
sociales. M RW  es un ejem plo  de em presa u ltram oderna y  buena 
ciudadana. Las subvenciones de envíos a O N G 's (actualm ente se 
benefician m ás de 5 .0 0 0  entidades), las ayudas al Tercer M undo, la 
integración laboral d e personas que sufren algún tipo de m inusva
lía fís ica ... son  ejem plos de la sensibilidad de M RW  a otras realida
des, n o  siem pre tenidas en cuenta por las em presas. C om enzó hace 
casi qu ince años, m u cho antes de que la Responsabilidad Social 
Corporativa (R SC ) se pusiera de m od a. Y  se trata de un cam bio  de
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paradigm a d e entender la em presa en su relación  con  el en torno  y 
qu e le  h a supuesto p osicion arse  co m o  líd er en el transporte urgen
te en España, con un equipo de m ás de 11 .000  personas, en casi 
8 0 0  franquicias que m ueven 1 7 0 .0 0 0  paquetes al día. Y  m ás allá 
de cifras, es una de las com p añías españolas con  m ayor n ú m ero  de 
recon ocim ien tos n acion ales e in ternacionales en aspectos "h u m a 
n o s": Best work place o m ejor lugar para trabajar, galardón otorga
do por el Program a O p tim a de igualdad entre h om bres y  m ujeres, 
recon ocim ien to  d e la O N CE, O N G 's, las Fuerzas A rm ad as... y  un 
sinfín  de in stitu ciones que recon ocen  su acción  social com o una 
form a de ser.

Además de crear valor al accionista, al cliente y  al profesional, 
cada vez más em presas en los últim os años son  sensibles a crear 
valor a la sociedad, a través de program as de m uy diversa índole: 
Toyota invierte dinero en autom óviles híbridos que, aunque tengan 
una clara vocación com ercial, tam bién  están im plicados con el 
m edio am biente; D elo itte  financia a sus em pleados la colaboración  
con  personas necesitadas de otros países; los em plead os de Sun 
M icrosystem s que lo  deseen pueden participar an u alm en te  en p ro
gram as d e ayuda en zon as d ep rim id as...

En definitiva, la cadena de creación de valor h a invertido su sen 
tido: éste es uno de los rasgos diferenciales de la com p añía en los 
com ienzos del siglo xxi: la em presa ultram oderna (Figura 3 .3 ) . 
M ientras que el presente se apoya en los resultados financieros y  en 
la satisfacción del cliente, el futuro pasa por el talento y  por el res
peto a la sociedad (desgraciadam ente en esta últim a corriente tam 
bién se apuntan em presas cuya ú nica  vocación es el — m al d enom i
nado—  m arketing, añadir cuatro datos a sus m em orias y  salir en la 
fo to ...) . Pero los directivos que son realm ente sensibles a crear valor 
para la sociedad consiguen dos efectos: uno directo con sus clientes, 
porque a igualdad de condiciones en los productos, se decantarán 
por aquellas empresas que más contribuyan a su  com unidad; y  otro 
efecto indirecto y  n o  m enos im portante, con sus colaboradores, ya 
que refuerzan el com prom iso de aquéllos a quienes les m otivan las 
acciones sociales. U n d oble beneficio, sin  duda alguna.
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Accionista ‘F lor de un día’

Accionista
‘Sacrifícala 
capacidad de innovar 
y  de cambiar”

Accionista
“Apuesta p o r la

Profesional mnova°,^ 'aIntegridad

Accionista Profesional Sociedad

‘ la  empresa ultram oderna ”

Figura 3 .3  Crear valor a los agentes.

3.3 DE LA ESTRATEGIA 
AL TALENTO

'T o d o  n ecio  co n fu n d e v a lo r y  precio".
A ntonio M achado

Poeta

3 .3 .1  ESTRATEGIA BENDECIDA EN CERVEZA

A p rin cip ios d e lo s 8 0 , la estrategia d e IBM  p asaba p o r la entrada 
en el m ercado d e las cen tralitas te le fó n icas. ¿Q u é m e jo r  m an era 
que co m p rar Rolm , u n a d e las em presas m ás atractivas d e a q u e
lla d écad a y  el tercer vend ed or d e este tipo d e tecn o lo g ía?  En 
1984  el Gigante Azul adquirió parte de esta com p añía por 1 .500  m i
llon es d e d ó lares. S in  em bargo, las d os culturas em presariales 
eran m u y d istin tas. R olm , p o r e jem p lo , era fam o sa  p o r su form a
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d e g estio n ar a sus p ro fesion ales: pagaba m u y b ie n , d isp o n ía  de 
piscina para em p lead os y  lo s v iernes eran fam osos p or sus fiestas 
d e cerveza. C u an d o el p resid en te d e IBM , Jack Akers, asistió  a 
una d e esas fiestas y  to m ó  u n a cerveza co n  la gen te d e R olm , se 
pensó q u e  las d os culturas em p ezab an  a m ezclarse. Pero n o , la 
h istoria  d em ostró  q u e  pudo ser u n  gesto d e q u e  ten ía  sed y  poco 
m ás. M uy p ron to  el G igan te Azul co m en zó  a im p o n er sus reglas, 
lo s  vendedores d e IBM  ten ían  q u e  aco m p añ ar a lo s d e R olm  en 
sus visitas co m ercia les  y  la gestión  co m en zó  a parecerse m ás a la 
del com p rad or. En su prim er añ o  co m o  su bsid iaria , R olm  perdió 
100 m illo n es  d e d ólares y  u n a gran parte d e su cu ota  d e p artic i
p ació n  en  el m ercad o . Los p rim eros y  segundos niveles d irectivos 
de R olm  d ecid ieron  m archarse. Cuatro añ os después, IBM  se d es
prendió d e ella  p o r 1 .1 5 0  m illo n es  d e dólares co n  unas pérdidas 
acu m u lad as d e 1 .0 0 0  m illo n e s108.

"T ú  p ien sas qu e p o r  en ten d er u n o  d eb es en ten d er  
d os, p orq u e u n o  y  u n o  h a ce n  d os. Pero  tam b ién  

debe existir y".
Proverbio su fí109

IBM y  Rolm  en 1 9 8 4 , Siem ens y  N ixdorf en 1 9 9 0 , Railroad 
Pennsylvania y  New York C entral en 1 9 6 8 .. .  son  algu n os ejem plos 
de fusiones que p onen  de m anifiesto  la diferencia entre defin ir la 
estrategia (teoría) y  ejecutarla (práctica). M ientras que la com p le- 
m entariedad entre ciertas com p añías parezca m uy coheren te sobre 
el papel, la realidad dem uestra que, aunque las in ten cion es se 
"bend igan con cerveza", existen otros in tangibles que llegan  a 
im pedir cualquier tip o  d e u n ión , com o la cultura em presarial, los 
estilos de liderazgo o la cualificación  de lo s profesionales. C om o 
se h a dem ostrado en las fusiones: ni clientes n i em pleados se co m 
pran. O  se les sigue creando valor, o dejarán de com prar o de apor
tar en la em presa. La experiencia dem uestra, adem ás, qu e la form a 
de gestionar el talento es un m aravilloso catalizador para acelerar 
cualquier fusión , ya que puede precipitarla (en  todos los sentidos 
de la palabra) o im pulsarla, pero en cualquier caso, n o  dejarla in d i
ferente... S in  em bargo, en la m ayor parte de los casos las decisiones
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estratégicas se tom an  analizando los datos financieros y  de m erca
do y  m uy pocas veces en relación a las personas que los consiguen, 
por la sencilla  razón de que n o  se m iden.

3 .3 .2  EINSTEIN Y LA M EDICIÓN DEL TALENTO

"L a n atu raleza  y  sus leyes y acían  o cu lta s  en  la  n och e. 
D io s d ijo : 'S ea  N ew ton' y  to d o  fue luz".

A lexander Pope 
Poeta

"P ero  esto  n o  fue lo  ú ltim o . El d iab lo  gritó  
'S ea  E in stein ', y  se restab leció  la  situación".

Joh n  C o llin s Squire 
Escritor

¡B ienvenida la relatividad! Parece qu e éste es el grito de guerra des
de h ace m ás d e un siglo de todas las C iencias. La m ecán ica  desa
rrollada por Isaac N ew ton n o  está en sus m ejores m om en tos, au n 
qu e en el m u n d o de las organizaciones todavía su p ensam iento  
sigue ten iend o  adeptos. El fin  del d o m in io  de N ew ton com enzó 
con los d escubrim ientos del m u n d o subatóm ico . Las Leyes que 
enunció  el fam o so  científico  n o  podían  aplicarse a esa nueva rea
lidad n i tam p oco  el p en sam ien to  reduccionista em pleado hasta 
entonces, com o el de qu e p od íam os estudiar las partes, sin  tom ar 
en cuenta el n ú m ero  d e ellas y  sus relaciones para entender el 
to d o . Las investigaciones en Física, Q u ím ica y  B iología desde prin
cipios del siglo xx echaron  p or tierra ese supuesto y  dem ostraron  
que los fen óm en os só lo  podían entenderse cuando se an alizaban  
de form a global u h o lística  y  cuando, en vez de fijar la a ten ció n  en 
cada una de las partes (partículas, sustancias, personas...), se h a d a  
en sus in terrelad on es. Esas son  unas de las bases d e la m ecánica 
cuántica, análisis h o lístico  y  re lad o n es, cuyo exponente m ás con o- 
d d o  es A lbert E instein  (aunque, la verdad, cualquier in tento  de 
ap roxim ad ón  a la "m ecán ica  cu án tica" peca p red sam en te  de re- 
d u cd o n ism o ).
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Podrá p en sar "sí, esto es m u y in teresan te , pero ¿qu é tien e  qu e 
ver N ew ton y  E instein  co n  la m ed ic ió n  del ta len to ?" M e tem o 
qu e m ás d e lo  q u e  a sim p le  vista parece. D esd e u n  supuesto c lá 
sico , p o d ríam o s su p o n er q u e  el o b je tiv o  d e la m ed ic ió n  es, p or 
e jem p lo , co n o ce r  d e cu án to  ta len to  d isp o n em o s o cu ál es la 
capacid ad  d e n uestra  em presa para afron tar lo s cam b io s . Sin 
em bargo, la N ueva C ien cia  n o s asegura q u e  esas m ed icion es 
abso lu tas n o  so n  p o s ib le s 110: sólo  p o d em o s co n o cer el im p acto  
del talento  en su relación  con  o tros, ya sea con  clien tes o co n  la 
m ejo ra  d e lo s p rocesos. Y  aú n  m ás, sólo  p o d em o s estab lecer 
intervalos. Es decir, cu an d o G o lem an  asegura q u e  el a m b ie n te  de 
trab a jo  influye hasta u n  3 0  p o r cien to  en lo s resultados del 
d ep artam en to , está estab lecien d o  u n  intervalo d esde 0  a u n  30  
p or cien to  q u e  d ependerá d e m u ch as variables, q u e  n o  so n  s iem 
pre fáciles d e id en tificar a p riori. E igual su ced e con  to d o s los 
fen ó m en o s so cia les : resu ltan  d ifíciles d e prever y  só lo  puede 
h ablarse  d e relacion es positivas o negativas, si n o  q u e  se lo  p re
gunten a lo s  an alistas d e B olsa  y  a sus d o lo res d e cabeza . Y  p o r si 
tod o  lo an terior fuera p oco  hay q u e  añadir, ad em ás, q u e  c u a l
q u ier tipo d e m ed ic ió n  re lacion ad a co n  el ser h u m an o  tien e  una 
fuerte carga su b je tiv a . M ientras q u e  p o d em o s cu an tificar  el d in e 
ro o el tiem p o en u n id ad es u n iv ersalm en te  acep tad as (gasto p or 
clien te, p lazo d e en treg a ...) , el im p acto  d e la m arca o su satisfac
c ió n  p u ed e variar d ep en d ien d o  d e m ú ltip les fen ó m en o s (si el 
en cu estad or es atractivo, si el en cu estad o está esperand o la visita 
d e la su eg ra ...).

En definitiva, la m ed ición  de lo s preciados in tan gib les, com o el 
talento o la satisfacción  de los clientes, dista m u ch o  de ser ab so lu 
ta. No es d e extrañar, p or tan to , qu e todavía existan m u ch os p ro
fesionales seguidores del p en sam ien to  clásico y  qu e pretendan 
encontrar fórm ulas absolutas.

"La C ien cia  n o  es el cam in o  h acia  la  Sabid u ría  
Infinita, pero  es la  ú n ica  m an era  de evitar 

el e rro r  infinito".
Bertold  B rech tm
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UNA MATIZACION CUÁNTICA

La experiencia nos d ice qu e aqu ello  que n o  se m id e d ifícilm en te se 
gestiona. Si el talento  se  está convirtiendo en el activo m ás estraté
gico de las com pañías, es lógico que necesitem os m ed irlo , aunque 
sin pretensiones new tonianas. Adem ás, la falta de m ed ición  es 
uno de los principales m otivos por los que los responsables de 
Recursos H u m an os (¡q u é  poco m e gusta llam arles Recursos 
H um anos y  qu é in ju sto  creo que es tratar a las personas co m o  un 
recurso m á s!) n o  h an  tenido m ayor peso en los C om ités de D irec
ción . M ientras qu e la gestión de los directores com erciales o fin a n 
cieros tien e una clara proyección en la cuenta de resultados 
(au m entand o ingresos, reduciendo g a s to s ...) , la gestión del ta len 
to n o  es tan  evidente a prim era vista. Si an alizam os incluso la con 
tabilidad  financiera o an alítica , las partidas relacionadas con las 
personas son  costes, sueldos o gastos en form ación  y  desarrollo. 
Pero si se pretende otorgar el peso qu e m erecen las personas se ha 
de em pezar a valorar su im p acto . ¿Y cóm o?

Recordem os los hallazgos de la m ecán ica  cuántica: en prim er 
lugar, debem os m edir el talento  en relación  con otros indicadores. 
U na h erram ien ta com o el Cuadro de M ando In tegral112 ayuda a 
identificar relaciones co m o , por e jem p lo , el c lim a laboral o el esti
lo  de liderazgo con los resultados de negocio  o la productividad 
del departam ento.

Por otra parte, y  aunque la m edición del talento es un terreno rela
tivo, podem os asegurar que existen ciertas guías universal m ente acep
tadas, e igual sucede en tod o  tipo de experim entos. U no de los más 
sencillos de entender para los que som os profanos en la m ateria es el 
dibujo que traza el aleteo de una m ariposa. Si se analizan los prim e
ros m ovim ientos parece que son aleatorios y  que no siguen ningún 
orden ni concierto. S in  em bargo, cuando se registran los m ovim ien
tos en un espacio de tiem po más dilatado y  se observan de una 
m anera conjunta, se com prueba que d ibu jan  una especie de onda 
perfectam ente arm oniosa, que define un patrón de com portam iento 
para los siguientes aleteos. Pues bien, en la m edición del talento y  de
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cualquier com portam iento social, sólo podem os indagar estos patro
nes derivados de relaciones: clim a laboral con resultados del depar
tam ento, estilo de liderazgo del jefe con ingresos de los comerciales, 
talento de los profesionales con eficiencia en los procesos, cultura 
con resultados de n eg o cio ... y  otros tantos. Las experiencias de m edi
ción  nos dan pistas de la existencia de dichos patrones.

T a b la  3 .2  Preguntas para valorar el am b ien te  de trab a jo , 
según G allup

1. Sé lo que se espera de m í en mi trabajo.

2. Tengo el equipo y los materiales para hacer bien mi trabajo.

3. En mi trabajo tengo la oportunidad de hacer lo que m ejor sé 
hacer.

4. En los últimos siete días he recibido reconocimiento o elogio 
por mi trabajo bien hecho.

5. Mi jefe/supervisor o alguien más en mi trabajo, muestra tener 
interés por m í como persona.

6. Hay alguien en mi trabajo que estimula mi desarrollo personal 
y profesional.

7. En el trabajo, mis opiniones cuentan.

8. La misión o propósito de mi empresa me hace sentir que mi tra
bajo es importante.

9. Mis compañeros de trabajo están dedicados y comprometidos a 
hacer un trabajo de calidad.

10. Tengo un(a) amigo (a) en el trabajo.

11. Durante los últimos seis meses alguien en el trabajo me ha 
hablado de mi progreso.

12. Este último año he tenido oportunidades de aprender y crecer 
personal y profesionalmente en el trabajo.
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La O rganización Gallup, después de analizar m ás de 2 .5 0 0  uni
dades y  departam entos y  105 .000  em pleados, com p robó qu e las 
unidades o departam entos con  m ejor am biente de trabajo y  satis
facción de lo s em pleados registraban m ayor productividad, rentabi
lidad, retención  y  satisfacción de clientes. ¿Y cóm o lo m idió? Realizó 
un cuestionario m uy sencillo, en donde valoraba las percepciones de 
los profesionales a través de doce preguntas (véase Tabla 3 .2 ) . Per
cepciones que, aunque subjetivas, n o  dejan  de ser im portantes. ¿Aca
so nuestra satisfacción en el trabajo no deja de ser una percepción?

MÁS MOTIVACIÓN , M EJORES INGRESOS

Más rotación, m enores ingresos. Esta fue la conclusión  a la que lle 
garon los alm acenes Sears cuando correlacionaron los índices de 
rotación de sus profesionales con las ventas m edias por em pleado 
(véase la Figura 3 .4 ) . Resultado: cuanto m ás satisfechas y  coprom e- 
tidas están las personas en la em presa, m ejor realizan su trabajo 
y  existen m enores posibilidades de que cam bien  d e com p añía. U na

Ventas medias po r empleado

140

s °■S2 -o
■g S 120
E o. 
w E

l a
80

Porcentaje anual de rotación de empleados

140

125

......................

1 10 ■
_ _ U
< 6 0 %  60-100%  > 100%

F igu ra  3.4  M enos rotación , m ás satisfacción  d e d ie n te s113.
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elevada rotación  n o  deseada es un sín to m a d e que algo n o  fu n cio 
na b ien  dentro del departam ento y  que puede afectar a la calidad 
de servicio a los clientes. Esta re lación , adem ás, es especialm ente 
evidente para determ inados colectivos com o los com erciales. 
Cuando un bu en  com ercial con experiencia se va a la com petencia 
puede suponer una "tragedia", en especial, en aquellas com pañías 
qu e venden in tangibles y  qu e se basan  en la confian za qu e gene
ran en el cliente. Y  el problem a ya n o  es tanto  su capacidad de p ro
p orcion ar nuevas cuentas, sin o  p or la cartera d e clientes y  de co n 
tactos qu e se lleva consigo b a jo  el brazo. D e  h ech o , la reten ción  de 
clientes y  la fid elización  que llegan a generar algunos p rofesion a
les son  consideradas co m o  una de las principales ap ortaciones que 
realizan a la com p añ ía  (véase Figura 3 .5 ) .

Contribución  
anual a la 
empresa

Proceso de
referencia de empleados
Proceso de 
referencia clientes

Retención clientes 

Selección clientes

Eficacia

Formación

Selección

3  4

Año

Figura 3 .5  C o n trib u ció n  de los em p lead os115.

Y  un ú ltim o  e je m p lo : cu ltu ra  em p resaria l y  resu ltad os. Jo h n  
K o ttery  Jam es H esk e tt114 an a lizaro n  el crec im ien to  d e la em p re
sa a largo p lazo (in crem en to  d el p ro m ed io  an u al d e las accio n es
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La nueva gestión del talento

durante 10 a ñ o s) y  lo  co n trastaro n  co n  las características cu l
tu rales. El resu ltad o qu e o b tu v iero n  fue qu e aq u e llas  orga
n izacio n es  co n  u n a cu ltu ra  o rien tad a  a c lie n te s , a cc io n ista s  y 
em p lead os y  p reocu p ad a, ad em ás, p o r el d esarro llo  d el lid eraz
go en  to d o s  lo s n iveles o b te n ía n  u n  m ay o r c rec im ien to  a largo 
p lazo, in clu id o  el au m en to  del v alor de las a cc io n e s ; algo que, 
p or c ie rto , p arece  m ás su je to  a las esp ecu lacio n es d e lo s " t ib u 
ro n es" bu rsátiles.

UNA ÚLTIMA SUGERENCIA

¿Le h a sorprendido algunas de las conclu sion es anteriores? Puede 
qu e n o , porque in d ep en d ien tem en te  del m étod o em pleado, 
incluso de la "m ecánica cu án tica", lo  que está detrás d e todos los 
núm eros es el sentido com ú n: si la gente está m ás satisfecha, tra
ba ja  m ejor. Lo h em os vivido todos, p or lo  que en este caso, sobran  
las palabras.

Sin em bargo, existe un dicho popular que d ice que "el sentido 
com ú n es el m en os com ú n de los sentid os" y  en el m u n d o em pre
sarial, y  en la gestión del talento  en particular, se p on e dem asiadas 
veces de m an ifiesto . Prim ero, porque gestionar el ta len to  im plica 
una inversión de la qu e a  priori n o  se puede conocer su retorno. 
Segundo, p orqu e su p one u n  cam b io  de com p ortam ien tos en los 
prim eros niveles d e d irección qu e n o  son  cóm od os para tod o el 
m u nd o. El ta len to  requiere m árgenes de libertad  y  de cuestiona- 
m iento  de lo  establecid o. Requiere, por tan to , responsables que 
tengan la sensib ilid ad  suficiente para saber qu e detrás de esa apa
rente falta de control, reside lo  m e jo r de las o rg an izacio n es... Sólo 
cuando la elevada com p eten cia h a ob ligad o  a fidelizar clientes, a 
generar intangibles, a ser capaces de adaptarnos al cam bio es cuando 
no h a quedado m ás rem edio que creer en el talento y  en el com pro
m iso. S in  em bargo, todavía quedan m uchos profesionales con 
pensam iento  n ew toniano y  la única m an era de convencerlos es a 
través de indicadores que vinculen  talento  y  n egocio , com o los 
que h em os visto y  com o los que irem os analizando m ás adelante.

64



Capítulo 3  - Talento = resultados

Así pues, un reto im p ortan te para gestionar el talento  es m ed ir
lo , con  todas las salvedades que h em os m en cio n ad o . D e  esa 
m anera lograrem os convencer (si existe algú n  escéptico en su o r
gan ización ) y  poder acertar en las decisiones.

"U n  viaje de m il m illas em p ieza co n  u n  paso".
La o Tse

Filósofo

65

LA 
N

U
E

V
A

 
G

ESTIÓ
N

 
DEL 

T
A

LE
N

T
O



LA
 

N
U

E
V

A
 

G
ES

TI
Ó

N
 

DE
L 

T
A

LE
N

T
O

La nueva gestión del talento

Claves so b re  el im p acto  del ta len to  
en la  em p resa:

• La innovac ión , el padrenuestro  de  las com pañ ías. En m er
cados tan  com petitivos só lo  quedan dos opciones: innovar 
o m orir. Y  la m ejor m anera es m ed ian te la creación de un 
océano azul, es decir, creando espacios sin  com petencia, 
captando y  consigu iend o nuevos clientes.

• V is ió n  y  tecno log ía, com p añe ro s de  la  innovac ión...
Tener claro lo  qu e se busca y  aprovechar los m ed ios tecn o 
lógicos co m o  aceleradores del cam b io .

• ...y el m iedo, su  g ran  enem igo. Si se busca que las per
sonas den lo m e jo r de sí m ism as, se h an  de desterrar las 
fórm ulas de gestión trad icional basadas en el m iedo.

• In tang ib les, el flechazo de lo s  clientes... Los clientes pue
den escoger. Son m ás libres qu e nunca, por ello , buscan 
productos personalizados d ond e los in tangibles ju egan  un 
papel protagonista.

• ...que depende de  las personas. O tro de los m otivos por el 
que el ta lento  ha ganado im p ortan cia  es porque en ú ltim a 
instancia de él nacen  los in tangibles que en am oran  a los 
clientes.

• L o s  cuatro  s ta k e h o ld er s  u n ido s, jam ás se rán  vencidos.

C uando una com p añ ía  crea v alor a accionistas, clientes, em 
pleados y  sociedad  está p oniend o las bases para un creci
m iento  en el largo plazo.

• M e d ic ió n  relativa. La necesidad  de inclu ir el talento  en la 
estrategia obliga a que éste se m ida. Son  personas, por lo  tan
to, cualquier m ed ición  es escurridiza. Sin em bargo, se pue
den m edir in terrelaciones del talento  con otros factores 
com o índice de satisfacción  del cliente, rotación  n o  desea
da, am b ien te  de tra b a jo ... y  un largo etcétera qu e dem uestra 
que invertir en talento  perm ite a lcan zar resultados.

6 6
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¡NECESITO 
UNA ORGANIZACIÓN!

M iguel de Cervantes, Leonardo da V inci o Louis Pasteur ten ían  
ta len to . ¡Q u é  duda cab e ! Pero cu an d o h em os h ablad o  del ta len 
to qu e requieren  las em presas para innovar y  crear valor a sus 
clientes, no p en sábam os en ese tipo  d e ta len to  gen ial. N os está

b am os refiriendo a otra clase, al que caracterizó , p or e jem p lo , a 

Pelé, a S im ó n  Bolívar o a Von Karajan y  que contribu yó a que 

alcanzaran  resultados superiores (extraordinarios, m ás b ie n ) un 

equ ip o  d e fú tb o l, un e jército  o una orqu esta; en definitiva, una 

organ ización .

M ientras qu e Leonardo da V inci p in tó  a la G iocon d a, Pelé no 

ganó en so litario  el M undial d e fú tb o l. Lo h izo  con  un equ ip o . Sin 

el resto de sus com p añeros, no tan  conocid os co m o  él, n o  hubiera 
sido p osib le  tal v ictoria. Si Pelé hubiera jugado en u n  con ju n to  de 
tercera división, seguro que tam b ién  h abría  destacado, pero sus 
actuaciones y  sus resultados n o  hubieran  sido tan  brillan tes. Es lo 

qu e define a los profesionales y  a las organizaciones con talen to . 

M ientras qu e los prim eros alcanzan resultados o colaboran  a su 

consecu ción ; las organizaciones facilitan  qu e el ta len to  de las per
sonas que la constituyen se libere, aporten el m áxim o valor p o si
b le  y  co lab oren  a generar talento  organizativo.

4.1
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La nueva gestión del talento

En d efin itiv a , au n q u e el d icc io n ario  d e la lengua d efin a  al 
ta len to  co m o  u n a cap acid ad  in d iv id u al, m ás v in cu lad a  a la in te 
ligen cia , n o s vam os a referir a aq u él qu e n ecesita  de u n a o rg a n i
zació n  para d esarro llarse  p len a m e n te  y  q u e  va m ás allá  d e la 
in te lig en cia  ló g ico -m a tem á tica . Los p ro fes io n a les  co n  ta len to  
no so n  só lo  lo s ex trao rd in ario s, co m o  lo era  P elé ; si n o  tod os 
aq u ello s q u e  co n trib u y ero n  a q u e  Brasil ganara lo s M u nd iales 
de fú tb o l.

D e esta  m an era , d e fin im o s al p ro fes io n a l co n  ta len to  co m o  
un profesional comprometido qu e pone en práctica sus capacidades 
para obtener resultados superiores en un entorno y organización deter
minados. Es la m ateria  p rim a qu e co n stitu y e  el ta len to  d e los 
equ ip os.

A m od o de resum en pod em os decir:

En n inguna co lecció n  de n u m ism ática  del m u n d o es p osib le  c o n 
tem p lar un talen to , n o  porque n o  se haya en con trad o  todavía 
sino p orqu e nunca h a sido una m on ed a, pese a lo  qu e trad icio 
n alm en te  se p iensa. El talento  era una unidad pond eral (2 5 ,5  gra
m o s) p roveniente d e B ab ilon ia , qu e se u tilizaba co m o  tipo de 
cam bio en las transacciones en la G recia antigu a116. Su evolución 
term in ológ ica  y  el h ech o  de asociarlo  con  una m on ed a se d ebe a 
la B ib lia . En una de sus parábolas, se narra có m o  un m ercader 
ten ía tres criados a los qu e les repartió c in co , tres y  un talento

Todos tenem os talento , p ero  n o  tenem os  
ta len to  p a ra  todo.

2 RADIOGRAFÍA 
DEL PROFESIONAL 
CON TALENTO

EL PESO DEL TALENTO
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antes de partir de v ia je . M ientras los dos prim eros los invirtieron  
e in crem entaron  el im porte asign ad o , el ú ltim o lo escon d ió  y  co n 
servó la m ism a cantidad . C u an d o volvió el m ercader, a lab ó  a los 
prim eros y  reprendió al te rc e ro ... ¿M otivo? En térm in os e co n ó m i
cos, p orqu e n o  h ab ía  alcan zad o resultados pese a h ab er ten id o  el 
potencial.

Pues b ien , d efin im os al p rofesional con ta len to  co m o  aquél 
que alcanza resultados superiores dentro d e una organ ización . Lo 
sugiere de alguna m anera la B ib lia : ta len to  = resultados.

EL TALENTO D EPEN D E DEL M O M ENTO  HISTÓRICO  
Y  D E  LA SO CIEDAD

Si H enry Ford levantara la cabeza y  supiera qu e el C o m ité  de D i
rección  de Ford a principios del siglo xx otorgó cobertura sanitaria 
a las parejas hom osexu ales (in clu so  servicios de dentista y  su b si
dios para el pago d e m ed icam en tos), adem ás d e u n  p o sib le  in far
to, seguro que el legendario em presario pensaría d e dichos d irecti
vos que n o  ten ían  n ingú n  tipo de ta len to . Ford creía qu e un buen 
trabajad or debía ser un "b u en  ciu d ad an o" y  se aseguraba de ello . 
Tenía una especie de policía  que vig ilaba a sus em pleados y  garan
tizaba qu e éstos, en su tiem p o libre, n o  consu m ieran  a lco h o l, ni 
tuvieran relacion es fuera de su m atrim o n io , n i m u ch o  m en os con 
personas de su m ism o  se x o ... Era otra época y  el ta lento  para diri
gir a unos em pleados de las prim eras décadas del siglo xx  n o  tiene 
nada qu e ver con la form a d e liderar a los profesionales de p rin ci
pios del xxi, que son  m ás libres qu e nunca porque tienen  m ayores 
posibilid ades de elegir.

El talento  que se valora n o  es universal, depende del m o m en to  
h istórico  y  de la cultura de la sociedad. M ich elle  Bachelet, Presi
denta de C hile, a pesar de su extraordinario talento  es de suponer 
que n o  hubiera podido alcanzar un cargo de resp onsabilid ad  en 
A rabia Saudí en donde las m u jeres n o  tienen  derecho n i a co n d u 
cir un au tom óv il... ¡m en o s aún podrán dirigir el país!
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La nueva gestión del talento

...Y  TAMBIÉN D E  LA ORGANIZACION Y  D E  LO S ROLES

El profesional con  talento alcanza resultados superiores, pero n ece
sita estar en una organización que se lo  p erm ita ... y  que lo  m otive. 
No h ace falta m ás qu e pensar en la biografía de Jim  C lark07. Estu
vo en la M arina después d e haber sido expulsado del institu to  por 
actos vandálicos (co locó  una pequeña b o m b a en el autobús esco
lar). Su paso por el E jército n o  fue m u cho m ejor. Pocos años m ás 
tarde, accedió a la universidad gracias a clases nocturnas, se graduó 
en Físicas y  estuvo en cuatro em presas distintas a lo  largo de un 
año. Posteriorm ente, creó, ju n to  con varios estudiantes, Silicon  
Graphics, después fundó N etscape y  en la actualidad es uno de los 
hom bres m ás ricos de los Estados U nid os. ¿Q uién hubiera aposta
do por Jim  después de h aber fracasado en el Ejército y  antes en el 
instituto? De lo  que se deduce que la M arina y  las otras em presas 
no eran organizaciones que le  m otivaran dem asiado.

En definitiva, cada organización  necesita un tipo de talento  y 
cada profesional puede desarrollarse m e jo r en unas organ izacio
nes que en otras, en  unos roles qu e en otros. Por cierto, ¿se im agi
na qu é podría suceder si los profesores universitarios pasaran a 
dirigir las com p añías (siem p re hay excep ciones)? o ¿lo que ocurría 
en su em presa si su d irector financiero  dirigiera el departam ento 
de m árk etin g y  el resp onsable de esta área liderara al equipo técni
co? En este ú ltim o caso, perm ítam e un con se jo : si desea ob ten er 
beneficios, m e jo r n o  lo  in tente. Y  esto qu e puede resultarle tan 
obvio , n o  siem pre lo  es. Piense, por e jem p lo , en los h osp itales. Al 
m édico qu e m ás co n o ce  la especialidad se le  suele n om b rar je fe  de 
sección y  n o  por ello  es el m ás cualificado para orquestar al resto 
de m édicos d e su  área.

Pues b ien , existen diferentes tipos de ta len to : talento  directivo, 
talento  com ercial, ta lento  técnico , talento  o p era tiv o ... C ada uno 
requiere unas capacidades diferentes y  m axim iza su ap ortación  de 
valor desde un ro l determ inado. Q ue un profesional n o  alcance 
resultados superiores n o  significa qu e n o  pueda h acerlo  en otro 
en torn o , en otra em presa o en otro puesto.
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Un talento  d iferente es el innovador y  em prendedor. Es una cla
sificación  transversal, puesto que cualquier profesional puede 
innovar desde su rol (directivo, com ercial, técnico  u operativo). 
Este tipo de profesionales son  los que m ás valor añadid o aportan 
en la em presa, pero tienen  dos inconvenientes, co m o  verem os a 
con tin u ación : p or una parte, son  los m ás escasos en el m ercado 
laboral, y  p or otro lad o , n o  "sobreviven" en todas las organ izacio 
nes... só lo  en aquéllas qu e les perm itan m árgenes de libertad.

4 0  TALENTO = CAPACIDADES +
. D  + COMPROMISO + ACCIÓN

Regresemos a la biografía de Jim  Clark. Su filosofía  es "los 'co c in e
ros' d eben probar nuevas recetas", en este caso, em prender nuevos 
proyectos. A ban d on ó S ilicon  G raphics y  fundó N etscape, p oste
riorm en te H ealtheon  (portal de la industria de la salud) y  m yCFO  
(program a para gestionar de form a individual el p atrim on io  de 
personas acau d alad as)118. Es de las pocas personas del m u n d o que 
ha sido capaz de crear tres em presas que se h an  valorado en m ás 
de m il m illo n es de dólares.

La biografía de Jim  C lark  es la h istoria  de uno de los m ayores 
talentos em prendedores de los Estados U nidos. Recordem os que 
la d ecisión  de C lark  de distribuir gratuitam ente N etscape aceleró 
el desarrollo de Internet.

Pues b ien , el talento  requiere de tres ingredientes básicos: capa
cidades, com p rom iso  y  acción .

UN PROFESIONAL CAPAZ...

Las capacidades son  los conocim ientos, habilidades y  com petencias 
o actitudes. A través de su investigación de postgrado, qu e realizó 
en la U niversidad de U tah  con Iván Sutherland, uno de los pa
dres de los ordenadores, C lark  consiguió acum ular con ocim ien tos
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esenciales para desarrollar el ch ip  con  el qu e com en zó  S ilicon  
G raphics. Pero él so lo  n o  creó la realidad virtual. N ecesitó de 
otros ta len tos, estudiantes d e la U niversidad d e Stan ford , para 
p on er en m archa la co m p añ ía ; al igual qu e necesitó  a M arc 
A ndreessen para crear N etscape. C lark  se caracteriza p or sus cap a
cidades, n o  tan to  por los co n o cim ien to s qu e fueron b ásicos para 
crear S ilico n  G raphics, sin o  p or sus actitudes de liderazgo con  las 
que con sigu e atraer e id en tificar a los m ejores, p or su in tu ición  
felina recon ocien d o  la tecn olog ía  futura y  p or su espíritu  em p ren 
d edor y  rebelde.

...COMPROMETIDO...

"La ú n ica  fo rm a de te n e r  u n  tra b a jo  genial 
es p o n ien d o  el co ra z ó n  en  lo  qu e se hace".

Steve Jobs 
Fundador d e  Apple y  Pixar

El segundo ingrediente del talento  es el com p rom iso . La filosofía 
de C lark  se basa en la involucración  total, el m áxim o com p rom i
so. Según él, hay dos form as de vincularse en el trab a jo , de la m is
ma m an era qu e sucede con lo s protagonistas de la h istoria  del 
desayuno com puesto por huevos fritos con jam ó n . M ientras la 
g3 llina  se im p lica , el cerdo se involucra. Pues b ien , C lark  busca 
"cerdos" (au n q u e n o  suene especialm ente b ien ), que se in volu 
cren d e llen o  con  el p ro y ecto ... y  qu e se d ejen  la pierna en é lU9.

Si las capacidades constituyen el substrato básico del ta len to , el 
com p rom iso  es el m o to r para qu e el profesional aporte lo  m áxim o 
p osib le  y  n o  se m arch e a otra com p añ ía . La em presa, al igual que 
desarrolla las capacidades, tam b ién  puede fortalecer el com p rom i
so, com o verem os en los siguientes capítulos. Jim  C lark  m otiva a 
sus profesionales a través de proyectos am b iciosos qu e persiguen 
la "d em ocratización  de la tecnolog ía" — caso de N etscape—  y 
entrega op ciones sob re  accion es o stocks options120 que a m ás de 
uno h an  h echo m illo n ario .
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...Y  SIN SÍNDROME DE LA ALMOHADA ASESINA

El ú ltim o  ingrediente del ta len to  es la acción . En nuestra actual 
eco n om ía , la acción  significa velocidad, puesta en práctica en el 

m o m en to  adecuado. O tro  d e los princip ios de C lark  es la in n ov a

ción  constante. Puesto que n o  puede detenerse la evolu ción  tec 
n ológica , lo  m e jo r  es p osicion arse  en prim era lín ea  y  h acerlo  antes 
qu e otro. Así sucedió con sus tres com p añías. Fueron p ioneras e 
im itadas después p or la com petencia.

El p ro fes io n a l co n  ta le n to  n o  p u ed e d e jarse  arrastrar p o r el 

"s ín d ro m e de la a lm o h ad a  a sesin a " o el h áb ito  de co n su lta r  con  
la a lm o h a d a , q u e  d em o ra  la to m a  de d ecis io n es. Los b o stezo s  
de la a lm o h ad a  asesin a  se escu ch an  en  tod o  tip o  d e o rg an iza

cio n es, in clu id o s lo s g o b iern o s. R onald  Reagan, P resid en te de 

los E stad os U nid os en tre  1981  y  1 9 8 9 , asegu raba q u e  ten ía  dos 
b lo q u es de pap eles en cim a  de la m esa d e su d esp ach o : aqu el 
que el tiem p o  resolverá y  aq u el otro  qu e el tiem p o  ya h a b ía  
resu elto . Parece q u e  Reagan ten ía  u n  m o d o  curioso  d e en ten d er 
el tra b a jo . Es fam o sa  su c ita : "A lgunos d icen  qu e el trab a jo  duro 
no h a m atad o  a n ad ie, pero yo m e digo ¿por q u é  arriesgarse?" 
In d ep en d ien tem en te  d e sus reflex io n es, en nuestra actu a l e c o 
n o m ía , la esp era es la m e jo r  arm a de la co m p e te n cia . A sí lo  a fir
m a C h arles W ang, fu n d ad o r de C o m p u ter A ssociates y  u n o  de 

lo s h o m b res  m ás ricos d el m u n d o :

"Si n o  p u ed es m overte a  la  v elo cid ad  w eb, estás  
fu era del n ego cio . Si em p iezas a  p en sarlo  

to d o ... es tarde".

El talento  requiere d e los tres ingredientes al m ism o  tiem po. 
Jim  C lark en tod o m o m en to  asegura sus capacidades, se co m p ro 

m ete con el proyecto y  actúa con celeridad. Y  eso m ism o les pide a 

sus profesionales. Si falta alguno de los ingredientes, n o  se a lcan 
zan los resultados superiores, p or lo  qu e conform e a nuestra pre

m isa, n o  lo  entendem os com o talen to .
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Talento = Capacidades (conocimientos y habilidades) + 
+ Compromiso + Acción

Figura 4 .1  Los com p on en tes del talen to .

Si e l p ro fes io n a l tie n e  co m p ro m iso  y  actú a, pero  n o  d isp o n e 
de las cap acid ad es n ecesarias, casi seguro qu e n o  alcan zará  
resu ltad os, a u n q u e  haya ten id o  b u en as  in te n c io n e s . S i p o r el 
co n trario , d isp o n e d e cap acid ad es y  actú a en el m o m e n to , pero  
no se co m p ro m ete  co n  el proyecto , p u ed e qu e a lcan ce  resu lta 
dos. El ú n ico  in co n v en ien te  es qu e su fa lta  de m o tiv a c ió n  le 
im p ed irá  in n ov ar o p ro p o n er cosas m ás allá  de las im p u estas 
p or su je fe .

Si, por el contrario , el p rofesional tien e  capacidades y  com p ro
m iso, pero cuando actúa ya h a pasado el m o m en to , tam poco 
obtendrá los resultados deseados por la sencilla  razón d e que algu
no se le  h a podido adelantar. H oy por hoy, n i la evolución tecn o 
lógica n i la com p eten cia n i los clientes esperan. O  eres rápido, o 
estás fuera del m ercado. C lark  asegura qu e para él es toda una 
oportunidad . Es su excusa para seguir adelante, em prender nuevas 
em presas, vender las anteriores y  contin u ar pensando en el futuro 
tecnológ ico . Ya lo  decíam os al princip io : es tod o un e jem p lo  de 
em prendedor.
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4 /1 LAS LEYES NATURALES 
. DEL TALENTO

El talento  está som etido a unas leyes naturales sim ilares a las ap li
cables a la tecnología, las cuales h em os analizado en el anterior 
capítu lo : La Ley d e M oore afirm a qu e cada 18 m eses se duplica la 
capacidad de los procesadores; la Ley de la Fractura asegura que la 
tecnología crece d e form a exp on encial, m ientras qu e el resto de 
sistem as lo  h ace de m anera lineal y  la Ley de M etcalfe estim a la 
utilidad de una red (Internet, te léfon o , fa x e s ...)  en el cuadrado del 
núm ero de sus usuarios.

Pues b ien , tod as estas leyes tam b ién  actú an  so b re  el ta len to . 
H oy m ás q u e  n u n ca lo s co n o c im ien to s  qu ed an  ráp id am en te  
o b so le to s . Los ren d im ien to s d e lo s p ro fesion ales co n  ta len to  se 
d istancian  cad a vez m ás del resto y  fracturan el statu quo  d e las 
organ izacion es, las tran sform an  y  las reinventan . Y  p or ú ltim o , 
la in teracció n  co n  otras p ersonas p erm ite  a lcan zar resultados 
superiores e in crem en ta  el ta len to  d e lo s trabajad ores q u e  in te r
v ien en .

Veam os a con tin u ación  las consecuencias de la ap licación  de 
estas leyes.

4 .4 .1  ¿CONOCIMIENTOS? SÍ, PERO...

¿Q u é es lo  q u e  d istin g u e a u n  em p ren d ed or, sus co n o c im ie n to s  
o su actitu d ? Lo segu n d o, m ás b ie n . Y  si n o , pregú n tele  a R i
chard B ran son  p o r qu é escog ió  el n o m b re  d e V irgin  para cada 
una d e sus em p resas. Porque d esco n o cía  co m p leta m en te  el 
n eg o cio , era v irgen. Su actitu d  ico n o c la sta  y  prov ocad ora, su 
in tu ic ió n  y  su en ca n to  le  h an  llevad o  a crear la seg u n d a m arca 
m ás em b lem á tica  en  Reino U n id o , d esp ués de R olls Royce. Ya se 
lo v aticin ó  u n  p ro feso r en  el co le g io : " ¡R ich ard , acabarás en  la 
cárcel o convertid o  en  m il lo n a r io !" 121 Acertó en  a m b o s  casos. 
Pasó una n o ch e en prisión  tras verse involucrado en un episodio
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de ev asión  d e im p u estos (e l cu al p refiere o lv id ar) y  es u n a d e las 
m ayores fortu n as d el m u n d o ... Y  n o  p recisam en te  p o r sus "v ír
g en es" co n o c im ie n to s .

Pues b ien , la aptitud (los con ocim ien tos y  las h abilid ad es) es 
un requisito  sine qua non para jugar el partido. S in  em bargo, no 
d iferencia a los profesionales con talen to . Esa fue la principal co n 
clusión  a la qu e llegó uno de los m ayores expertos en com p orta
m iento  h u m an o , David M cC lelland , cuando analizó  en profundi
dad las diferencias entre los agregados culturales estadounidenses 
considerados excelentes con  los de p rom ed io . La investigación  se 
la encargó el D epartam ento de Estado a principios de los añ os 70, 
en una época especialm ente difícil para los agregados culturales de 
las E m b ajad as de los Estados U nid os. Se vivía el fin al d e la guerra 
d eV ietn am , estaba en p leno apogeo el escándalo de W aterg atey  la 
crisis econ óm ica afectaba a todos los países. Las actuaciones de 
estos p rofesionales ten ían  un especial im p acto  y  su desem peño no 
tenía nada que ver n i con el coeficiente in telectual n i con las notas 
del exam en obligatorio  FSO R para oficiales del Servicio Extranjero 
(tanto era así, que incluso los resultados de FSO R  correlacion aban  
negativam ente 0 ,2 2  con  el desem peño del puesto).

Dada la im p ortan cia  estratégica de los agregados culturales y  la 
nula previsión de éxito de los m étod os trad icionales de m ed ición , 
M cC lelland y  su equipo com en zaron  a entrevistar en profundidad 
a los considerados excelentes com p aránd olos con  los prom ed io  y 
descubrieron que los prim eros ten ían  tres actitudes o com p eten 
cias com unes: la "em patia transcu ltu ral" (au tén tico  interés p or la 
cultura del país d ond e residía, frente al etn ocen trism o im perante), 
las "expectativas positivas an te  la provocación" (u na variedad de 
au toconfianza que n o  les h a d a  perder los nervios an te  las provo- 
ca d o n e s) y  la "rapidez en la com p ren sión  de las redes d e influen- 
d a "  (la  capacidad d e saber quién m an d a en el país y  qu é peligros 
reales ex isten )122. Las tres actitudes n o  se enseñ aban  en la escuela 
d ip lom ática y  sin  em bargo, eran dave para el éxito o, al m enos, 
para salir airosos de tesituras realm en te com p lejas, co m o  la que 
vivió un agregado cultural en un país norteafricano cuando red bió
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un telegram a de W ashington  ord en án d ole  qu e proyectara una 
película sobre un p olítico  estad ounidense que n o  gozaba de m uy 
buena prensa en ese país. Sab ía  que si n o  proyectaba la película 
m olestaría a sus superiores pero, si lo  h a d a , encolerizaría a los 
naturales del país. ¿Q u é so lu d ó n  ad optó? Proyectarla un día de 
fiesta religiosa que sabía  qu e n ad ie acudiría a verla123. U n claro 
e jem p lo  de "em patia transcultural".

Los co n o d m ien to s n o  d iferen d an  a los profesionales con 
ta len to , según dem ostró  D avid M cC lelland, y  adem ás quedan 
ráp id am ente obsoletos. Es el efecto de la Ley de M oore aplicada al 
talen to . D ebid o a las Tecnologías de In fo rm a d ó n  y  C o m u n icad o - 
nes, al increm ento  de la fo rm ad ó n  m edia de la p o b la d ó n  y  a la 
m ayor dem anda (o  necesid ad ) por aprender, los co n o d m ien to s  
en d rcu la d ó n  son  m ás num erosos que nunca, con un cred m ien to  
exp on en d al. En el siglo xvn ap ared eron  las dos prim eras revistas 
d entíficas; a m ediados del xvni había  10; alrededor del añ o  1800 , 
unas 100; d n cu en ta  añ os después la a fra  ascend ió  a 1 .0 0 0 ; en 
1973  se b ara jaban  datos de entre 3 0 .0 0 0  a 1 0 0 .0 0 0  revistas y  en la 
actualidad el núm ero puede superar el m illó n  y  m e d io 124. Según 
los efectos de la Ley de M oore, los co n o d m ien to s se sustituyen 
ráp id am ente por otros. El resultado d e tod o ello  h ace que la di- 
feren d a de lo s profesionales con ta len to  n o  esté en la ca n ti
dad de co n o d m ien to s , sin o  en la capacidad d e aprender y, sobre 
tod o, de desaprender lo  co n o d d o .

4.4 .2  A D IÓ S AL STATU QUO D E  LAS ORGANIZACIONES

Sandra Lerner y  Leonard Bosack, estudiantes de la Universidad de 
Stanford (C alifornia), querían enviarse cartas de am or por e-mail, 
pero sus sistemas eran incom patibles. En 1982  en Stanford había
5 .0 0 0  ordenadores de 2 0  fabricantes diferentes y  cada uno de ellos 
con su sistem a particular de com unicadones. Para resolver el proble
m a, desarrollaron un router m ultiprotocolo que conectaría los d istin
tos sistemas. D os años m ás tarde fundaron una start-up "finand ada" 
con sus tarjetas de a é d ito  llam ada Cisco Systems (la  palabra Cisco
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proviene de San Francisco). En el año 2 0 0 0  la em presa llegó a con 
vertirse en la tercera m ayor com pañía por capitalización bursátil, 
detrás de G eneral Electric e In tel. Y  su origen fue la insatisfacción  
de estos dos estudiantes qu e consiguió m over m on tañ as (aunque 
en este caso, el am o r tam b ién  pudo h aber co lab o rad o ).

La principal característica del p rofesional con ta len to  es que 
alcanza resultados superiores. Sin em bargo, en nuestra eco n om ía  
actual, el m e jo r resultado, el superior, proviene de la in nov ación . 
La in nov ación  n o  se alcanza con la tecnología, n i con  el capital, 
sino con los profesionales que están detrás y  que cuestionan lo 
establecido, com o h icieron  Lerner y  Bosack en su día. Scott M cNea- 
ly, Presidente y  cofu ndad or de Sun M icrosystem s, apuesta fuerte
m en te  p or este tipo de profesionales: "qu iero  que Sun sea una 
em presa polém ica. Si tod o el m u n d o cree en tu estrategia, tienes 
cero posib ilid ades de triunfar".

"L as p erso n as razo n ab les se ad ap tan  al en to rn o . 
Las p erso n as p o co  razo n ab les ad ap tan  el en to rn o  

a  s í m ism o s. P o r ello , to d o  el p ro greso  
p rovien e de las p erson as p o co  razonables".

George Bernard Shaw
Escritor

Los profesionales con ta len to  in nov ad or son  capaces de fractu
rar el statu quo  de las organizaciones, provocar el cam b io  y  rein- 
ventar la com p añía. Son  la m e jo r venta ja  com petitiva de las 
em presas y  sus resultados difieren cada vez m ás del resto de profe
sionales. En 1 9 9 0  la diferencia entre el 1 por ciento de los m ejores 
y  el prom edio se situaba en un 5 2  p or ciento para traba jos senci
llos y  un 127  p or cien to  en tareas com p lejas, según estudios de la 
época. D iez añ os después, una de las principales entidades asegu
radoras del m und o dem ostró que el 10 p or ciento de sus agentes 
alcanzaban el trip le de resultados frente al resto. En el m u n d o del 
diseño in form ático , los m ejores lo  hacen  en tre  50  y  100 veces 
m ejor qu e el p ro m ed io 125. Y  la cifra au m enta, con form e se incre
m enta la com p lejid ad :
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"La d iferen cia  en tre  lo s  p ro m ed io s y  lo s  m ejores  
ya n o  es de 1 :2 , c o m o  en  el p asad o . 

Es 1 :1 0 0  ó  in clu so  1 :1 .0 0 0 "
N athan M yhrvold

Ex-Director d e  ¡+D d e  M icrosoft

Pero decíam os que el talento em prendedor e innovador tiene 
dos inconvenientes: prim ero, no sobrevive en todas las organizacio
nes, en especial en aquéllas en donde se em plea el m iedo y  se im pi
de cuestionar lo  establecido, com o vim os en anteriores capítulos. 
Los profesionales innovadores se caracterizan por el in con form ism o 
y  la crítica del statu quo. Son los más exigentes, los m ás críticos con 
la gestión (bastante in cóm od os para m uchos jefes) y  los que a veces 
inspiran tem or, en especial, a los que dudan de sus propias capaci
dades. Pero al m ism o tiem po son los que m ás pueden aportar.

El segundo in con ven ien te  de este tipo de p rofesionales es que 
son los m ás escasos.

El h echo d e que el ta len to  em prendedor/innovador sea el m ás 
escaso en países la tin os se d ebe a diversos m otivos, au n q u e p od e
m os destacar dos: p or una parte, la propia dificultad de ser in n o 
vador; por otro lado, la idiosincrasia cultural. En el caso de España, 
la falta de espíritu em prendedor parece ser una de las características 
desde el siglo xvi, según el sociólogo A m ando de M iguel126. La p ro
pia Teresa de Jesús recrim ina a su herm ano en una de sus cartas por 
haber adquirido tierras en vez de invertir en la deuda pública de 
entonces. Y  sin necesidad de irnos tan atrás en el tiem po, el retraso 
económ ico m exicano, según el editorial de El Economista de México, 
se achaca fundam entalm ente a la falta de espíritus em prendedores, 
además de otras cuestiones políticas128. Resultado: los latinos no 
nos caracterizam os por un elevado núm ero de em prendedores, a 
diferencia de las culturas anglosajonas. Una de las causas las en co n 
tram os en la existencia de una m ayor conciencia del fracaso personal 
y  el m iedo al qué dirán (o  a lo  que uno se diría de sí m ism o), que 
condiciona las decisiones a la hora de arriesgar. Por ello , programas 
com o lo s que se están im pulsando en distintos centros educativos,
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com o el programa V itam ina E en Castilla y  León, im pulsado por la 
Junta de Castilla y  León a través del CEEI de esta com unidad autó
nom a, cuyo objetivo es "educar para em prender", son  fundam enta
les para ir m odificando un rasgo cultural tan arraigado.

Tabla 4 .1  Del trab a jad o r trad icional al profesional 
con talento  127

Trabajador tradicional Profesional con talento

Lealtad a la Organización. Lealtad a sí mismo, su equipo y 
sus proyectos.

Búsqueda de estabilidad. Pasión por la acción y el cambio.

Nivel medio de confianza. Alto nivel de confianza.

Plan de Carrera a largo plazo. Espera estar en la empresa poco 
tiempo.

Enfoque de salario y posición. Enfoque de crecimiento perso
nal, oportunidad y dinero.

Le gustaría una vida equilibrada. Demanda una vida equilibrada.

Miedo al cambio. Cómodo con el cambio.

Ajuste a la nueva tecnología. Uso de la tecnología como segun
da naturaleza. (Hábito).

Trabaja muchas horas. Prefiere ser juzgado por los re
sultados.

Cree que la Dirección es capaz 
de responder a todo.

Quiere que la Dirección sea con
sistente.

Puede actuar en entornos donde 
se emplee el miedo.

No actúa en entornos con miedo. 
Necesita margen de maniobra.

Lema: "Trabaja duro y ten éxito". Lema: "Trabaja bien, disfruta 
con tu trabajo y supérate".
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4 .4 .3  INTERACCION A LOS CUATRO COSTADOS

T od os lo s e jecu tiv os en Su n  M icrosystem s,— sigu iend o órdenes 
expresas d e su Presidente y  co fiin d ad or, Sco tt M cN ealy—  d eben 
con tactar co n  lo s clien tes y  co n  lo s m ed ios d e co m u n ica c ió n . El 
m ism o M cN ealy  tie n e  en su agenda v isitar d iariam en te  a los 
p rin cip ales clien tes. Por c ierto , su lem a es estar siem p re d e bu en  
h u m o r para d ar la sen sació n  d e q u e  la em presa lo  está h acien d o  
b ie n 129.

Lee Iaco cca , ex -D irector G eneral d e Ford y  ex-C on se jero  D e le 
gado d e Chrysler, aseguraba q u e  para su carrera p ro fesio n al fu e
ron m en o s relevantes sus estudios en ingeniería  q u e  la fo rm a
ción  en o ratoria  y  en p sico lo g ía , ya q u e  estas ú ltim as le  ayudaron 
a co m u n icarse  ad ecu ad am en te, co n o ce r  a las p ersonas q u e  ten ía  
en fren te  y  em p atizar co n  e lla s 130.

—  ¿Cuál h a  sid o  la  clave de éxito  de Y ah oo?
—  Es u n  esfuerzo de eq u ip o . N o es algo  qu e só lo  
p u ed a h a ce r u n a  p erso n a . D e h ech o , n o  h u b iera  

sido p osib le  sin  la  ayud a de n u m ero so s v eteran o s p ro 
ced en tes de d istin to s secto res in d u striales qu e d eci

d ie ro n  d ejar su vid a en  In tern et.
Jerry Yang 

C ofundador d e  Yahoo!131

Por otra parte, las alianzas están a la orden del día, incluso 
entre em presas com petidoras. El Volvo S 4 0  y  el M itsubishi C aris- 
m a se construyen en la m ism a fábrica, en G ante, Bélgica. La 
em presa d e em b otellad o  Seven Up/RC elabora el té helad o de 
com petidores co m o  Lipton yA rizon a en los m ism os tan q u es132. El 
m und o n o  se h a vuelto  lo co , sen cillam en te las em presas se han  
h echo m ás inteligentes y  ap lican  la ley d e M etcalfe en los negocios. 
¿Por qué? P orqu e los resultados superiores en este nuevo en torno  
se obtien en  a través de la in teracción  con terceros, ya sean clientes, 
colegas o incluso, com petidores. Y  reflexionem os un m om en to . Pa
ra interactuar eficazm ente, ¿qué necesita el profesional? Tolerancia,
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por supuesto; y  unas determ inadas com petencias, com o diría M cCle
lland, o un tipo concreto de inteligencia, según Howard Gardner.

G ardner analizó  a personalidades excelentes en d istintos cam 
pos y  llegó a la con clu sión  d e que n o  h ab ía  un único tipo de in te 
ligencia, entendid a com o la capacidad para so lu cion ar un p roble
m a o crear u n  producto valorad o positivam en te en uno o m ás 
m arcos culturales, s in o  que existían  siete clases d istintas: lógico- 
m atem ática, lingüística, v isoespacial, m usical, corporal-cinestési- 
ca, in trapersonal e in terpersonal. M ientras la in trapersonal se 
refiere a la capacidad de conocerse a sí m ism o  y  de reflexionar 
sobre el propio com p ortam ien to , la interpersonal es la capacidad 
de relacionarse con los dem ás, de entender sus m otivaciones, de 
crear lazos afectivos y  de trabajar ju n tos. En definitiva, la in te li
gencia in trapersonal e interpersonal son  fim dam entales para inte- 
ractuar con terceros... Por cierto, ¿le resultan fam iliares estos dos 
tipos de in teligencia? Si es así, puede que haya recordado el con 
cepto de in teligencia em o cio n al propuesto por D aniel G ole- 
m a n 133 (o  tam b ién  p orqu e conocía  a Gardner, claro está).

G olem an se basó en Gardner y  en M cClelland para desarrollar su 
m odelo de com petencias em ocionales, que son  aquéllas que dan 
lugar a u n  desem peño laboral sobresaliente interaccionando con ter
ceros. Después de analizar 188  grandes com pañías, G olem an com 
probó que entre el 6 6  por ciento y  el 90  por ciento de lo  que marca 
la diferencia profesional dentro de una organización so n  este tipo de 
capacidades. Cuanto más com plejo  es el trabajo, m ayor es el porcen
taje. ¿Por qué en el caso de los agregados culturales una de las co m 
petencias más im portantes era las "expectativas positivas ante la 
provocación", es decir, controlar los nervios ante las provocaciones? 
U no de los lem as a principios de los 70  era "yankees, go h om e", fra
se que, coreada en entornos agresivos, n o  debía dejarles especialm en
te indiferentes. El autocontrol, por tanto, resultaba fundam ental.

En resum en, los profesionales con talento  alcanzan resultados 
superiores a través de la in teracción  con terceros, y  para interactuar 
eficientem ente h an  de contar con unas com petencias d en om in a
das em ocion ales, clasificadas en cinco grupos (Tabla 4 .2 ) . Según
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T a b la  4 .2  D o m in io s de la in te lig en d a  em o d o n a l 
y  las co m p eten d as e m o d o n a le s134

Dominios de la Inteligenda 
Emodonal

Competencias emocionales

C on ocer  las propias em ocion es. C on scien cia  d e  uno m ism o:

• C onsdencia em ocional.
• Valoradón adecuada de uno 

m ism o.
• Autoconfianza.

G estion ar  las propias em oc ion es :

Es la capaddad de expresar las 
em odones más convenientes.

G estión  d e  uno m ism o:

• Autocontrol.
• Integridad.
• Adaptabilidad/Flexibilidad.
• Innovadón.

M otivarse uno m ism o:

Fijar objetivos, avanzar hada ellos, 
eludir la recompensa inmediata a 
favor del logro de la meta deseada.

M otivación :

• Orientadón al logro de objetivos.
• Iniciativa.
• O ptim ism o.

R econ ocer las em o c io n es  en  los 
d em á s :

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

E m patia :

• Com prensión interpersonal.
• O rientación had a el cliente.
• Aprovechamiento de la diver

sidad.
• C onodm iento de la organi- 

zadón .

G estion ar las re la c ion es  personales:

El arte de reladonarse con los de
más, que se basa en buena m edi
da en gestionar las em odones de 
los otros.

C u alid ad es  soc ia les :

• Influenda.
• C om unicadón.
• Liderazgo.
• Catalizador del cambio.
• Resoludón de conflictos.
• Colaboración y  cooperadón.
• Trabajo en equipo.
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La nueva gestión del talento

David M cC lellan d , n o  basta con ten er especialm ente desarrollado 
uno solo  de los grupos, sin o  que es necesaria una especial fortaleza 
en tod os ellos. Só lo  cuando la persona m uestra un am p lio  a b a n i
co del espectro to ta l de las com p etencias em o cio n ales le  perm ite 
d escollar com o profesional con talen to , lo  que M cC lellan d  d eno
m in ó  "p u n to  crítico "135. Según un estu d io136, el 8 7  p or cien to  de 
los directivos d e Pepsico que alcan zaron  d ich o "p u n to  crítico " se 
h allaban  en el tercio superior de la clasificación  d e los ren d im ien 
tos de la em presa. En Europa, por e jem p lo , los directivos que care
cían de ellas sólo  m ostraban  un índice sobresaliente en el 13 por 
ciento de los casos; en el caso de A sia se reduda al 11 por ciento, 
m ientras que en A m érica llegaba al 2 0  p or d en tó . U n testim on io  
de que la falta de cap ad d ad  para in teracd on ar es un m al enem igo 
para alcan zar resultados.

5 SE BUSCAN EQUIPOS 
TALENTOSOS

4 .5 .1  CUANDO LOS PILOTOS AYUDAN A LIMPIAR AVIONES

"Se tra ta  de co n seg u ir qu e u n  gru po de p erson as  
n o  extraord in arias p ro d u zcan  resultados  

extraord in arios".
José A ntonio  M arina

Filósofo

Southw est A irlines está considerada com o la m e jo r  com p añía 
aérea de la h istoria  capaz, incluso , de increm entar los beneficios 
en un 8 4  p or d en tó  en 2 0 0 3 , en uno d e los peores añ os del sector. 
La clave de su éxito la resum ió un auxiliar d e vuelo: "H erb  — el 
fundador—  n o  deja de d ed rn o s que n o  podem os ganar dinero 
con los aviones en tierra "137, y  para ello , la m e jo r receta es desa
rrollar el ta len to  d e los equipos.

Southw est se h a espedalizado en los trayectos de corta d istand a 
en los Estados U nidos. Lo más im portante para rentabilizar el coste 
de las aeronaves es qu e despeguen lo antes posib le. Su tiem po

8 6
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m edio de desem barque es de 15 a 20  m inutos, incluso a veces de 

cinco m inutos. Para ello, se requiere una perfecta sincronía entre las 

funciones de los ocho  colectivos que participan: tripulantes de tie
rra, p ilotos, m an ten im ien to ... Los p ilotos de Southw est ayudan a 

lim piar la cabina (n o  sé cuántos de otras com pañías estarían dis

puestos). Al m aletero se le  considera tan im portante com o al auxi
liar de vuelo o al piloto. El respeto m utuo es el am biente que se res

pira en la com p añía y  que se fom enta, adem ás, a través de un 

program a de in tercam bio  de puestos denom inado "prueba a estar 
en su lugar" (es de suponer que sólo  en aquellos puestos en donde 

sea factible).

La experiencia d e Southw est p on e de m an ifiesto  algo qu e ya 
h em os d ich o : el talento  n ace  d e la in teracción  y  lo s resultados sólo  
se a lcan zan  en equipo. Pero aún podem os añ ad ir una idea m ás 

im portante: el talento  qu e realm en te im porta es aquél capaz de 

aportar valor a su equipo de trabajo . Si en la aerolínea contrataran 
al m e jo r auxiliar de vuelo  p or sus con ocim ien tos y  habilidades 

pero éste n o  fuera capaz de com u n icarse flu id am ente con  los co m 

pañeros d e otros servicios, in d u d ablem en te n o  aportaría valor a su 
equipo y, por ello , tam p oco  se le  consideraría com o talento  in d i

vidual. Podríam os resum irlo en la siguiente frase:

U n a  p erso n a  tien e  ta len to  sólo si es ca p a z  d e  c re a r  v a lo r a  
s u  equipo .

Y  cuando un Presidente o D irector G eneral es con scien te  de la 
im p ortan cia  de los equipos logra resultados sin  precedentes, com o 
le  sucede a Southw est, qu e en sus 3 3  añ os de vida h a obten ido 

beneficios durante 3 2 . Por cierto, m uchas veces m e h e  encontrado 

con directivos que se lam en tan  de que sus colaborad ores n o  tra
ba jan  en equ ip o  cuand o, curiosam ente, ellos tam p oco  lo  hacen  ni 

con  el resto de com p añeros del co m ité  de d irección  n i con  sus p ro

pios colaborad ores. El e jem p lo  es siem pre im p ortan te y  m áxim e 
en algunos casos.
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La nueva gestión del talento

"D etrás de las ideas siem p re h ay  u n  equipo  
p erfectam en te o rg an izad o  y  m o tiv ad o  p ara  m ejorar  

co n tin u am en te  y  eso es lo  m ás difícil de copiar".
Francisco M artín  Frías 

Presidente y  cofundador d e  M RW

4 .5 .2  DIME CON QUIÉN VAS...

D os profesores israelíes realizaron  el sigu iente experim ento con la 
tripu lación  de carros d e co m b ate  del e jército  d e su p a ís138. C lasifi
caron a los soldad os de una unidad de cerca d e doscientas perso
nas con form e a su desem peño (a lto  y  b a jo )  a través d e pruebas 
que m edían  su in teligencia individual, su nivel de ed ucación  for
m al, el con ocim ien to  de la lengua hebrea y  la calificación  de una 
entrevista individ ual. Después, fo rm aron  equipos de tres perso
nas, que eran los necesarios para dirigir d icho m od elo  de carro de 
com bate, com b in an d o  los desem peños. Las cuatro posibilidades 
de equipo eran: A lto-alto -alto ; b a jo -b a jo -b a jo ; a lto -a lto -b a jo ; 
b a jo -b a jo -a lto . Y  m id ieron  los resultados.

El trab a jo  dentro del carro de co m b ate  d ond e h icieron  el expe
rim ento estaba su m am en te  proced im entad o. No había  d em asia
dos m árgenes para la creatividad, p or lo  que a priori, se esperaba 
que n o  hubiera diferencias en el desem peño de los cuatro tipos de 
equipos. Sin em bargo, n o  fue así.

El m e jo r  equ ip o  fue, obviam en te, el qu e ten ía  la co m b in ació n  
a lto -a lto -a lto . Pero lo  m ás sorp rend en te fue descubrir qu e su 
desem peño estaba m uy por en cim a d e lo  esperado. En sentido 
contrario , el peor equ ip o  fue el qu e tuvo la co m b in a ció n  b a jo - 
b a jo -b a jo  y  su resultado se situó m uy p or d eb a jo  de lo  esperado. 
Y  aún en con traron  m ás sorpresas: cuando algu ien  de ren d im ien 
to  b a jo  se in corp orab a a u n  equ ip o  d o n d e los o tros dos co m p a 
ñeros ten ían  u n  desem peño a lto , éste se esforzaba m u ch o  m ás y 
au m entaba su ren d im ien to . S in  em bargo, cuando algu ien  co n si
derado de ren d im ien to  a lto  estaba con  dos m ás d e rend im iento

8 8
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b a jo , descendía consid erablem ente su d esem peño. En definitiva, 

la in teracción  tien e un peso considerable en nuestro ta len to , in clu 
so en trabajos a ltam en te  procedim entados.

U n  b u en  eq u ip o  te  ayud a a  su p erar  
tu s  p ro p io s  m ied os.

Pedro Luis U riarte

Presidente d e  Econom ía, Em presa, Estrategia

D e alguna m anera los padres siem p re lo  h an  in tu id o, cuando 
han vigilado a los am igos de su hijo/a. Y  m ás d e uno p ro b ab le
m en te  lo  h a vivido en sus propias carnes, co m o  recon oció  Juan 

Roig, Presidente de M ercadona: "C u an d o  llegué a la facultad  de 
E conóm icas de la U niversidad de V alencia tuve la suerte de c o n o 
cer a H ortensia H errero, m i m ujer. Ella era m u ch o  m ás estudiosa 
qu e yo, así qu e si quería salir con ella  ten ía que m otivarm e m ás. 

En ese instante pasé de ser un estudiante flo jo  a un bu en  estu

d ian te", recon oció  el em presario en su discurso de investidura 
co m o  D o cto r Honoris Causa. Adem ás de un b o n ito  reco n o cim ien 

to , confirm a un refrán popular qu e dice: "D im e con quién vas y  te 
diré quién eres" y  qu e en el caso de la em presa sería: "D im e con 
qu ién  vas y  te  diré cuánto vas a desarrollar tu talento".

EL TALENTO 
. O  SE DESARROLLA

4 .6 .1  ¿SE NACE O SE HACE?

"El h ech o  de qu e la  in teligen cia  y  el ta le n to  pu edan  
d esarrollarse  o frece  u n as nuevas d im en sion es  

de su p eració n  de las em presas a  la  h o ra  de a lca n z a r  
ventajas com p etitivas y  añ ad e al h om b re  

trascen d en cia  y  u n  p o d ero so  m otivo  de superación".
Enrique Sán ch ez d e León 

Director G eneral d e  APD (Asociación para e l  Progreso d e  la D irección)
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La h istoria  del tenis fem en in o  recordará especialm ente el año 

2 0 0 0 , p or ser la prim era vez qu e dos herm anas consiguieron  ganar 

cada una un torn eo  del G rand  Slam  y  las O lim piadas. Son  Venus y 
Serena W illiam s, vencedoras respectivam ente d e W im bled on , del 

O pen de los Estados U nidos y  de la m od alid ad  de d obles en las 

O lim piad as d e Sydney, y  concebid as para ser cam p eonas d e tenis. 
La idea n ació  de su padre, Richard W illiam s, cuando en 1 9 7 8  vio 

por el televisor cóm o una jugadora recogía un prem io de 4 0 .0 0 0  dó

lares tras ganar un to rn eo . Le d ijo  en ese m o m en to  a su  esposa: 
'V am os a tener dos h ijas y  serán cam p eonas de tenis". A unque su 

esposa se lim itó  a responder "¿Q u ién  lo  va a pagar?", Richard 

h ablaba en serio . Era guardia de seguridad de una em presa de lim 
pieza, y  desde ese m o m en to  com enzó a interesarse por el tenis. 
Em pezó a jugar en pistas públicas, com p ró revistas especializadas 
y  se h izo  un experto en la m ateria . En 1 9 8 0  y  1981 n acieron  sus 

dos h ijas, las form ó en este deporte, las educó en un en torno  sin  
com odidades que endureciera sus caracteres139. Y  consiguió lo  que 
buscaba: convertirlas en cam p eonas en tenis (au n q u e en otros 
aspectos de la vida, h abrá qu e v er... p orqu e tod o tien e un p recio).

Al igual que Venus y  Serena, pod em os citar m u ltitu d  de e je m 
plos qu e p on en  d e relieve cóm o el desarrollo de las capacidades, 

ap arentem ente n o  in natas, perm iten  convertirse a la persona en 

un p rofesional con  ta len to . In clu so  en el ta len to  artístico , del que 
trad icion alm en te existe la idea de qu e es de origen genético, el 
tesón  es un gran aliado.

"La in sp iració n  existe, pero  tien e  qu e en co n trarte  
trab ajan d o".

Pablo Ruiz Picasso,

Pintor

"El ta le n to , en  b u en a  m ed id a, es u n a  cu estión  
de insistencia"
Francisco U m bral 

Escritor
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El talento puede ser desarrollado, pero n o  siem pre se pensó que 
fuera así. H asta el siglo xix se creía que el origen de algunas cualida
des extraordinarias, que se daban sobre tod o en personas pertene
cientes a la aristrocracia o al clero (¡có m o  n o !) , eran por causas 
sobrenaturales y, por supuesto, hereditarias. D e este pensam iento 
son  las fábulas de príncipes criados entre cam pesinos y  que un buen 
día, revelan sus capacidades. La teoría de la evolución que encabezó 
Darwin en el siglo xix desm ontó la justificación religiosa/supersti
ciosa del talento, pero no respecto a que éste fuera hereditario. Inclu
so, las prim eras investigaciones psicológicas reforzaron dicha tesis, 
com o las publicadas por G alton  y  su alum no Cattel en 1 8 6 9  y  1874 , 
qu ienes después de estudiar a personalidades destacadas de la 
época, llegaron a una im p ortan te  conclusión : el ta lento  era in n a 
to . Ju stificación : tod os ellos pertenecían a fam ilias d e é lite140. Por 
supuesto, n o  tuvieron en cuenta las posibilidades qu e habían  tenido 
éstos de estudiar, o el por qué casi todos eran hom bres o cosas sim i
lares... No fue hasta los años 20  y  3 0  del siglo xx cuando com enzó a 
im ponerse el criterio de que el talento podía desarrollarse y  que 
dependía de determ inados am bientes141, com o el que había llegado 
a crear Richard W illiam s para que sus h ijas aprendieran tenis.

A hora b ien , ¿de qu é d epend e qu e podam os desarrollar nuestras 
capacidades?142 La psicología lleva estudiando desde h ace  m enos 
de un siglo los factores qu e influyen para desarrollar nuestro ta len 
to, y  com o sucede en todas las ciencias sociales, incluidas la p sico
logía y  la eco n o m ía  (au n q u e nos p ese), los autores n o  se  p onen  de 
acuerdo. Parece u n án im e qu e el ta lento  puede desarrollarse, a h o 
ra b ien , e l peso relativo d e los factores es todavía un d ebate ab ier
to hasta que la genética n o  aclare m ás interrogantes. Sin em bargo, 
hay estudios qu e son  referentes143, com o el qu e realizó Seligm an 
sob re  el perfil psicológico  d e 110 pares de gem elos u niv itelinos y 
2 7  pares d e gem elos b iv ite lin o s144. Según Seligm an, parecía que 
hay sólo  tres factores in n atos: la in teligencia lógico-m atem ática, 
según la defin ió  G ardner; la capacidad d e engordar (lo  siento  por 
todos aqu ellos qu e nos peleam os con las dietas a lim e n tic ia s ...) ; y 
la identid ad  sexual ( . . .y  p or los in tolerantes que en sus fam ilias 
tienen  personas con  otras tendencias sexuales).
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O tro  au tor que llegó a interesantes conclu sion es fue Csikszent- 

m ihalyi, después d e estudiar a 2 0 8  estudiantes especialm ente 

capacitados para el arte, las m atem áticas, el deporte, la m úsica y  la 
ciencia. Sus resultados ratifican qu e el ta len to  n o  es cu estión  ni 

de coeficien te  in telectu al, n i de nivel de la renta fam iliar n i d e ca

lidad del centro educativo, sin o  de otra serie de requ isitos145:

• Motivación. La m otivación  al principio se genera externa
m ente, a través del recon ocim ien to  de los padres en el caso 

de los adolescentes. Después, disfrutan con la actividad. Este 

ú ltim o requisito  es, en o p in ió n  del profesor C sikszentm ihal- 
yi, "la  principal razón por la que las personas con talento 
hacen  lo  qu e h acen : porque disfrutan h acién d olo". En el caso 
de Venus y  Serena W illiam s la m otivación  externa está clara. 

Richard fue quien las an im ó  a jugar al ten is, les recon o
ció cada una de sus m ejoras y  sus éxitos. Pero adem ás del 
apoyo externo, d isfrutaban con el deporte "le  h ab ía  lanzado

1 .0 0 0  bolas a Venus y  ella  m e pidió que le  tirara otras m il"  
Esa es la diferencia de tan tos otros n iñ o s concebid os para 
ganar pero qu e dejan en el cam in o las raquetas o las zap ati

llas: n o  disfrutan con  el deporte elegido p or sus padres. Esto 

puede trasladarse al m und o lab o ra l. Richard Branson , crea
dor del em porio  Virgin, afirm a que su principal lem a em pre

sarial es "¡Venga, vam os a d iv ertirn o s!"146.

• Herramientas de conocimiento. Richard W illiam s se especiali
zó en el ten is, com prando revistas y  libros, para poder d isp o
ner d e u n  co n o cim ien to  de partida qu e tran sm itir a sus hijas. 

El disfrute de la actividad em p u ja a perfeccionar los co n o ci

m ien tos sobre la m ism a. La biografía d eT h o m as Edison  rela
ta có m o  devoraba todos lo s libros d e física d e la librería d o n 
de trabajaba. Esas lecturas le  d ieron  la form ación  suficiente 
(puesto qu e n o  ten ía estudios universitarios) para patentar, 

entre otros inventos, las b o m b illas  con filam en to  de tungste
n o . Si la m otiv ación  im pulsa a realizar la actividad, el c o n o 
cim ien to  perm ite m ejorarlo .
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• Generar nuevos hábitos. Por ú ltim o, el talento  se m aterializa 
en acciones. Basándose en el co n o cim ien to  ad qu irid o, que 
ofrece in form ación  sobre las m ejoras en la actividad y  la 
m otivación  para llevarlas a cabo, se van generando nuevos 
h ábitos en el com p ortam ien to .

"Es cu rio so , cu an to  m ás en tren am o s  
m ás su erte  tenem os".

Larry Bird 
Jugador d e  la NBA y m ejor en trenador novato

• Disponibilidad. A unque el profesor C sikszentm ihalyi no 
incluyó este requisito , la d isp on ib ilid ad  d e recursos parece 
ser una prem isa esencial para desarrollar el talen to . Se co m 
probó en los resultados de los deportistas españoles en los 
Juegos O lím p ico s de Barcelona en 1 9 9 2 . En los an terio 
res Juegos, Seúl 1 9 8 8 , la selección  españ ola sólo  consiguió 
cuatro m edallas (tod o un récord si se com para con  el p ro
m edio que estaba en una o dos m ed allas desde París en 
1 9 2 0 ) . S in  em bargo, el G o b iern o  español se horrorizó an te  
la idea d e que en Barcelona se iba a gastar casi 6 .0 0 0  m illo 
nes d e euros para conseguir tan  p obre resultado. A sí fue 
co m o  surgió el program a A D O  (Ayuda al D ep orte  O lím p ico ) 
qu e ten ía co m o  ob jetiv o  invertir en el d esarrollo  d e los 
deportistas. El resultado fue tod o un éxito: 6 4  m illo n es de 
euros recaudados entre las em presas y  2 2  m edallas para 
España. "La diferencia era en orm e: de m alvivir con una beca 
de 2 5 .0 0 0  pesetas al m es, a tener un salario de 1 5 0 .0 0 0  pese
ta s" , recuerda Sandra Myers, récord de España en 100, 2 0 0  y 
4 0 0  m etros liso s147. En los Juegos O lím p ico s posteriores, la 
cifra descendió a 17 m edallas en A tlanta, 11 en Sydney y  19 
en Atenas. En cualquier caso se h ab ía  dem ostrado cóm o 
m ejorar los resultados: in v in ien d o  en el d esarrollo . La m is
m a con clu sión  se puede trasladar a la em presa. El desarrollo 
de las capacidades contribuye a a lcan zar éxitos, com o vere
m os en los siguientes capítulos, pero hay qu e dedicar recur
sos eco n óm icos. Según datos publicados por la em presa
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M otorola referentes a su propia experiencia, por cada dólar 
invertido en el desarrollo de sus profesionales la rentabilidad 
ha sido de treinta dólares (3 .0 0 0  por cien to). ¿Vale la pena, no?

Por ú ltim o , otro  d e los elem entos qu e hay que tener en cuenta 
para el d esarrollo  del ta len to  es el m iedo.

C u a n d o  e l  m ied o  e n tra  p o r  la  p u erta , e l  talento  
se va p o r  la  v en ta n a .

4 .6 .2  MIEDO, EL FRENO DE MANO DEL TALENTO

"V ivim os co m o  en  el p asad o , co m o  h ace  5 0 .0 0 0  añ os, 
d o m in ad o s p o r  las p asio n es y  lo s  im p u lso s de b ajo  
nivel. N o estam o s co n tro la d o s  p o r  el co m p o n en te  

cognitivo, sin o  p o r  el co m p o n e n te  em ocion al".
Rita Liva-M ontacini 

Prem io N obel d e  M edicina en 1 9 8 6

El m iedo es la otra cara de la m on ed a del ta len to 148. Tras varios 
años trab a jan d o con em presas y  profesionales d escubrí qu e la 
herram ienta m ás p otente para desarrollar el p otencial de la perso
na es ayudarle a liberarse de sus m iedos. Y  tod os los sentim os. Es 
una em o ció n  qu e v ien e "de serie" en nuestro cerebro y  que nos 
perm ite identificar peligros. S in  ella , hubiéram os desaparecido 
com o especie h ace m iles de añ os b a jo  las patas de algún m am u t. 
Tenem os, por ta n to , un m iedo san o  o equ ilibrante, que nos hace 
ser prudente an te  los riesgos o las am en azas; y  un m ied o  tóxico, 
qu e nos paraliza y  nos d ebilita . Por e jem p lo , casi tod os tenem os 
m iedo a fracasar en nuestras vidas (m ied o sa n o ), pero n o  tom ar 
decisiones p or m iedo al error es un m ied o  tóxico  y  nos im pide 
poner en juego tod o nuestro potencial.

El m ied o  tóxico  nos im p id e ser creativos, nos b loqu ea an te  el 
cam b io  y  nos sum erge en un m ar d e dudas. M ichela G allagher de
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la U niversidad Jo h n  H opkins lo  d em ostró . M ientras qu e la creati
vidad surge de las conexion es neuronales o sinapsis, e l m iedo es 
capaz de paralizarlas. Si las herm anas W illiam s, en el caso anterior, 
n o  se hubieran  sentid o capaces de enfrentarse a sus rivales y  h u b ie
ran saltado a la pista con  tem or, p or m u ch o  qu e se hubiera em p e
ñado su padre, m uy p rob ab lem en te  n o  h ab rían  conseguido tantos 
títu los. Pero el problem a es que n o  a tod o el m u n d o le  preocupa 
lo m ism o  n i de la m ism a m anera.

¿Y qu é m ied os im p id en  que p od am os d esarrollar el talento? 
(Figura 4 .2 ) . P od em os identificar c in co , fu n d am en ta lm en te  con  
algunos e jem p los. El prim ero es n o  llegar a fin  de m es o "no 
supervivencia" qu e b loqu ea a la persona para trab a jar en equipo 
o com p artir in fo rm ació n  p or el te m o r d e "d e jar d e ser im p rescin 
dible". El segundo es el rechazo qu e es el m ied o  al qu é d irán, al 
rid ícu lo  o a la vergüenza a jen a  qu e n o s lo  p o n e  m uy d ifícil para 
h ablar en p ú b lico , ten er éxito o, in clu so , h ab lar id iom as. El terce
ro es el m iedo al fracaso qu e se traduce en el freno a tom ar d eci
siones o a arriesgar para evitar el error. El cuarto es el m ied o  a la 
pérdida de pod er qu e es el im p ed im en to  para perder la zo n a  de 
contro l y  n o  acep tar retos d iferentes qu e pudieran significar 
m o d ificacion es en el títu lo  qu e figura en nuestra "tarjeta  de v is i
ta". P or ú ltim o está el m ied o  al cam b io  que es el gran paraguas

No supervivencia Rechazo

\  /
Cambio

✓ v
Pérdida de poder Fracaso

Figura 4 .2  Los tipos de m iedo en la em presa.
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La nueva gestión del talento

bajo  el qu e se resguardan el resto de los m ie d o s ... porque cuando 
hay un cam b io  se abre la ca ja  de Pandora de los tem ores a n te 
riores.

En resum en, cada persona tendrá un tipo de m ied o  qu e depen
derá de m uchos factores, pero qu e le  im p id e sacar lo  m e jo r d e sí 
m ism o.
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Claves so b re  el ta le n to :

• S o n  resu ltados. Si la persona es una prom esa pero no 
alcanza resultados superiores, n o  se le  puede considerar 
com o talento  en esa posición  y  en esa organización .

• T o d o s tenem os talento, pero  n o  tenem os talento para 

todo. La clave está en identificar qué se n o s da b ien  y  cóm o 
m ejorarlo .

• A d ió s  a la  un iversa lidad. D ependiendo de cada país, em 
presa, m o m en to  h istórico  y  puesto se requiere un tip o  de 
talento  u otro . No es universal, n i constan te  en el tiem p o. 
Lo que en un tiem p o tuvo éxito, pasados los añ os puede no 
ser considerado co m o  talen to .

• Capac idades + C o m p ro m iso  + Acción. Sólo  cuando se dan 
los tres ingredientes se ob tien e talen to . Si falla uno, habrá 
buenas in tencion es pero n o  resultados.

• E l t r iu n fo  de  las capacidades. Más allá  de los co n o cim ien 
tos lo  qu e d efin e a los m ejores son  sus com p etencias o h a b i
lidades, en especial, las em ocion ales y  m áxim e si están en 
puestos d e dirección.

• A  m í la  interacción. La form a de desarrollar el talento  es a 
través d e la in teracción  de clientes, com p añeros, com p eti
d o res ... En la m edida que se form en, increm entará su im 
pacto.

• La clave, e q u ip o s  con  talento. Sólo  se considera qu e una 
persona tien e  ta len to  si es capaz de crear valor en su equipo.

• ¡Necesito de sa rro llo ! In d ep en d ien tem en te de las cualida
des con las que se nace, só lo  se puede alcanzar un talento 
extraordinario si se desarrolla, para ello  son  necesarias 
m otivación, h erram ientas de co n o cim ien to , generar nuevos 
h áb itos, tener d isp on ib ilid ad  y  aislar los efectos del m iedo.
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Capítulo 5  - Compromiso en la empresa, ¿misión imposible?

"El arte  de d irig ir en  el m u n d o  de la  em p resa só lo  
se p uede ap licar a  la  d irecció n  de p erson as lib res e 

in teligen tes: libres p ara  d ecid ir so b re  el nivel 
de co m p ro m iso  c o n  u n  p royecto , e in teligen tes p ara  

p o n e r to d o  su ta le n to  a  su servicio . N o se tra ta  
de co n seg u ir qu e la  gente h aga lo  qu e debe hacer, 

sin o  co n seg u ir qu e la  gente q u iera  h acer
lo qu e debe hacer".

Tom ás Pereda 
D irector d e  Recursos H um anos d e  H ertz

5 7  EL CASO
. 1  DE LA NOVIA VIRGEN

Ailsa Petchey era una joven azafata de Virgin Atlantic Airways que 
ayudó a una am iga a organizar su boda. C om o la m ayoría de las 
novias, su am iga estaba desbordada por una lista in fin ita  de cosas 
que hacer: encontrar un salón para la celebración, encargar el ban 
quete, elegir el vestido y  las flores, planificar la luna de m iel, enviar 
las invitaciones, etc., etc., etc. A Ailsa se le  ocurrió una idea: ¿por qué 
no ofrecer a las novias un servicio centralizado de organización de 
bodas? Planteó su idea a Richard Branson, Presidente y  fundador 
del grupo Virgin, y  el resultado fue la creación de la m ayor em pre
sa nupcial de G ran Bretaña, en la que un grupo de coordinadores
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La nueva gestión del talento

ayudarían a organizado todo para el gran día. El n om bre de la 
em presa es, cóm o n o , Virgin Bride (la  Novia V irgen)149.

Petchey era una profesional con talen to , según definim os en el 
anterior capítulo. Tenía capacidades, estaba com p rom etid a con su 
em presa y  puso en m archa el proyecto. A hora b ien , para crear esta 
com p añía necesitó de una organización qu e le  brindara la oportu
nidad de em prender su idea y, n o  sólo  eso, sin o  que le  facilitara los 
recursos necesarios. Si Petchey hubiera estado en otra com pañía, 
puede que ni siqu iera  hubiera podido acceder a la alta dirección 
para explicar el p osib le  negocio, o si lo  h ubiera hech o, puede que 
tam poco hubieran apostado por él: ¿una em presa que organice 
bodas? ¿por qué? Pero estaba en el lugar adecuado, en Virgin, en un 
grupo form ado p or m ás de 2 0 0  com pañías d e lo  m ás variopinto, 
que van desde una casa discográfica a una productora de bebidas y 
de cosm éticos. Su Presidente, Richard Branson, tien e fam a de dis
poner de todos los teléfonos particulares de sus profesionales para 
ponerse en contacto  d irectam ente con ellos. Además, sabe que el 
departam ento d e I+D  está en cada rincón  d e la com p añía, p or lo 
que, com o regla general, dedica parte de su tiem po a analizar las 
propuestas de negocio  que le  envían sus propios profesionales.

"N u estra filosofía  es la  de 'p o r  qu é n o ', 
en lu g ar de 'p o r  qué'".

G ordon M cC allum
Director d e  Estrategia d e  Grupo Virgin

Así pues, ¿una em presa qu e organice bodas? ¿por qu é no? El 
resultado: una organización  qu e a su vez h a derivado en otros 
negocios, co m o  el de la com ercialización  d e vestidos d e bod a d e la 
que, p or cierto, Branson h izo  la presentación  a los m edios de 
com u n icación  m aq u illad o , sin  barba y  vestido de novia (¡co n  
m in ifa ld a !). C onsiguió su ob jetiv o , im pactar a la o p in ió n  pública.

V irgin, en este caso, supo com p rom eter a Petchey y  gestion ar su 
talento  para que la em presa ganara dinero y  se reinventara una vez 
m ás. ¿Y có m o  se logra?
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MAPA D E LA GESTION DEL TALENTO

Aviso a los navegantes: n o  hay fórm ulas m ágicas, n i herram ientas 
qu e nos lleven al paraíso soñ ad o  de la gestión del ta len to . El p u n 
to de partida es la estrategia de la com p añ ía . D ependiendo del 
tip o  d e com p añ ía  se optará por un cam in o  u o tro . N o es lo  m ism o 
Virgin, que G oogle o que el M in isterio  de D efensa o una Pym e. Y 
existen diferencias im portantes d e lo  qu e m otiva a un profesional 
en cada una de esas organizaciones.

U na vez conocida la estrategia, se  h a defin ir la "p rop osición  de 
valor al p ro fesion al", es decir, identificar el im án  por el qu e atrae
rem os a lo s profesionales y  los m otivos por los qu e desearán tra
bajar a h í y  aportar valor. Es el m an ifiesto  d e in ten cion es qu e se 
p o n e  en práctica en el día a día. C uando sep am os qu e necesitam os 
personas innovadoras, capaces de m o n tar negocios d e bodas, 
podrem os atraer e identificar a ese tipo de ta len to . Si buscam os 
personas qu e deban vivir en la burocracia, d eberíam os huir d e los 
creativos, a no ser qu e queram os frustrarlos en su vida profesional 
o qu e nos ab an d on en  al p oco  tiem p o (Figura 5 .1 ) .  Y, por supues
to, la esencia de la gestión del talento  radica en el ú ltim o paso:

Estrategia

Proposición de valor al empleado

m m

Entorno para
Atracción construir compromiso
del talento (aportar valor y permanecer 

en la empresa)

Figura 5 .1  Fases de la G estión  del T alento.
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generar un en torn o  en d ond e se construya el com p rom iso . El co m 
prom iso  es el p ilar de la gestión  del ta len to  y  lo  m ás d ifícil y  deli
cado. No se puede dirigir, al igual qu e u n o  n o  puede conseguir que 
su pareja se com p rom eta con él o ella  eternam ente, pero sí se pue
de constru ir un en torn o  en d ond e si recibe tentaciones del exterior 
decida quedarse con el proyecto. Es lo  único que se puede hacer, 
qu e n o  es poco.

G estión d e l ta len to  = C o n stru cció n  d e l com prom iso

C ualquier in tento  de gestionar el talento  pasa por una previa 
reflexión sob re  el com p rom iso . Si n o  existiera, por m uy b ien  que 
h u biéram os definido la estrategia, la p rop osición  de valor y  h u b ié
ram os realizado la p olítica  de selección , correríam os el riesgo de 
qu e nuestros profesionales con  talento  (los m ejores, ad em ás) no 
encontraran alicientes a su trabajo  y  decidieran m archarse a otra 
com p añía o m o n tar su  propio n egocio . C o m o  le  sucedió a Jeff 
Bezos cuando le  propuso al Presidente d e D. E. Shaw & Co. crear 
una nueva em presa de venta de libros p or Internet. El presidente 
no le  respaldó y  Bezos acabó creando el m ayor n egocio  del ciber- 
espacio, A m azo n .co m ... Seguram ente su antiguo jefe, David 
Shaw, se h abrá lam entad o  de n o  h ab er pensado en su día, ¿por 
qu é no?

5 ^) EL COMPROMISO:. Z. UN BAILE EN PAREJA

'T o d o  n u estro  sa b e r p rovien e de lo  qu e sentim os".
Leonardo da Vinci

¿Le gusta bailar? A unque su respuesta n o  sea afirm ativa, seguro 
que sabrá que un bu en  b a ile  — tango, sevillana o m erengue—  es 
algo de dos. Pues el com p rom iso  es igual: una cosa d e dos, del 
profesional y  de la em presa. U n profesional por sí so lo  n o  se co m 
p rom ete (co m o  tam p oco  uno baila un tango so lo ). Tendrá m ayor
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o m en o r cap ad d ad  d e com p rom eterse (o  d e bailar) dependiendo 
de lo  que haga la organización .

El resultado de la re la d ó n  entre la capacidad d e com p rom eter
se del profesional y  las actu ad o n es d e la em presa, com o la de cu al
qu ier otra pareja (y  n o  necesariam en te de b a ile ), puede ser d e tres 
tipos: cred m ien to , sep arad ón  o "in fid elid ad " (es dedr, contin u ar 
en la com p añ ía  pero pensando en o tra). C o m o  es d e suponer, só lo  
cuando de esta relación  obtien en  b en efid o  tan to  el profesional 
com o la em presa es cuando se genera el com p rom iso .

El com prom iso genera codidados resultados, no cabe duda. 
"Q uiero estar y  doy lo m ejor de m í m ism o" podría ser la frase de un 
profesional que "entrega" su talento a la empresa, equipo de fútbol o 
parroquia. El com prom iso es el resultado de las m otivadones de per
tenecer y  de aportar valor y  es codid ado porque perm ite que el tra
bajador se esfuerce, se identifique con  lo  que hace y  actúe com o pres- 
criptor de la em presa a am igos y  fam iliares, com entando las 
maravillas de trabajar ahí. Esto ú ltim o es espedalm ente im portante 
en un m om ento en el que hay escasez de talento. Y  un trabajador 
com prom etido, además, no cam bia de em presa (de pareja o de equi
po de fú tb o l)... o al m enos no tan fád lm en te (véase Figura 5 .2 ) .

empresas

Figura 5 .2  C o n secu en d a  de un trabajad or com p rom etid o150.
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U na ú ltim a m atizació n : C om p rom iso  satisfacción . U n profe
sional satisfecho n o  tien e p or qué estar com p rom etid o , com o es el 
caso d e ciertos profesionales en las A dm inistraciones Públicas y  en 
determ inadas em presas m otivados a contin u ar en ellas, pero n o  a 
aportar valor. Seguram ente h a con ocid o  alguno en su vida, p or lo 
que sobran  las palabras.

Veam os a con tin u ación  las parejas d e b a ile  en el com prom iso 
com p arán d olo  con  los actores m ás fam osos p or su  capacidad de 
"m over el esqu eleto": Fred Astaire, que equivaldría al profesional 
(su  m otivación  y  capacidad d e com p rom eterse); G inger Rogers, la 
organización (su  salario econ óm ico  y  em o cio n a l) y  las clases de 
baile  (los tipos de com p rom iso).

M otivación d e  trueque

M otivación d e  a rtista

M otivación d e l buen 
sam aritano

L a  capacidad  de  
com prom eterse  el 

profesional

Depende de:

organización, 
su p roposic ión  d e  valor

Figura 5 .3  El com p rom iso , un b a ile  en pareja.

5 .2 .1  FRED ASTAIRE: EL PROFESIONAL

"L a razó n  p o r  la  qu e la  g en te  p erm an ece en  un a  
co m p añ ía  es p orq u e es u n  gran  lu g a r de tra b a jo ; es 

co m o  p erten ecer a  u n  gran  eq u ip o  d ep ortivo . Los  
ju g ad ores realm en te  b u en o s q u ieren  rod earse  

de o tro s  ju gad ores realm en te b u en o s.
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En segundo lugar, a  la  gente le gusta trab ajar  
en u n  en to rn o  de lid erazgo . P o r ello , es clave crear  

u n a cu ltu ra  de líderes. 

Y  en  te rce r  lugar, ¿está trab ajan d o  p o r  u n  m otivo  m ás  
alto  qu e u n  ch eq u e o  u n as stock options? 

N uestro  m ás elevado p ro p ó sito  es ca m b ia r la  form a  
en qu e el m u n d o  trab aja , vive y  a c tú a "151.

Joh n  C ham bers
Presidente d e  Cisco Systems

Estas son  las tres razones que consideraba C h am bers p or las que 
un profesional podía desear trabajar en su com p añ ía . Son  tres 
m otivos diferentes que la em presa satisface. Su política, p or cierto, 
n o  le  fue nada m al. En plena época de Internet, según la revista 
Fortune, era la tercera com p añía preferida para trabajar en los Esta
dos U nidos, tras Container Store y  Southwest Airlines. Tras la crisis 
de las "p u n to co m " y  los obligados reajustes, tuvo que desprender
se de más de 5 .5 0 0  profesionales. Pese a eso, siguió considerándose 
una de las 15 prim eras em presas preferidas para trabajar ( ¡a  m ás 
de uno le  gustaría seguir m an ten ien d o  ese carism a despidiendo a 
un 15 p or ciento de la p la n tilla !152) A con tin u ación  vam os a ver 
los tres tipos de m otivación  en el trabajo , según la clasificación  
de Pérez-López153 y  tom an d o com o referencia las palabras de 
C ham bers.

MOTIVACIÓN DE TRUEQUE

C ham bers señ a la  com o prim er m otivo p or el qu e un profesional 
desea estar en C isco el de que "es un gran lugar de trabajo". Pode
m os d en om in ar este m otivo com o "de tru equ e" o "ex trín seco "154, 
puesto que satisface el b ienestar del profesional en su in teracción  
con el m u n d o físico , en este caso , el prestigio social y  la seguridad 
a cam b io  de pertenecer a una determ inada com pañía. Estas necesi
dades son  im portantes en la captación de talento, ya que en gene
ral, los profesionales prefieren trabajar en una em presa conocida,
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a igualdad de cond icion es, que en otra d esconocida. De h ech o , un 
am igo qu e trab a ja  en selección  de profesionales m e h a confesado 
qu e varios clientes m uy conocid os lanzan  an u n cios d e captación 
de em pleados sin  n ecesitarlo s... sen cillam en te  para hacer p u blici
dad y  ganar en prestigio (¡p o b res  de los que les enviaron sus curri
cula ilu sio n ad o s!).

A dem ás d el prestigio so cia l, o tro  m otiv o  "ex trín seco " es la cer
canía del lugar del trab a jo  y, m ás im p o rta n te  tod avía, el salario . 
¿Q u ién  n o  necesita  d in ero? Seguro qu e h ab rá  algu ien  p o r el 
m u n d o, pero so n  las excep cion es. La re trib u ció n  es u n o  d e los 
p rin cipales m otivos q u e  in ten tan  cubrir lo s p ro fesion ales. Es 
ló g ico : se h a d e pagar la h ip o teca , el au to m ó v il, las v acacion es... 
y  un largo etcétera. N o h a d e extrañar q u e  la re trib u ció n  sea uno 
de los p rin cip ales elem en tos m otivad ores para lo s trab a jad ores 
de m en o r p o d er ad qu isitiv o . Los d irectivos, sin  em bargo, n o  los 
sitú an  entre lo s p rim eros puestos d e su m otiv ación  y  n o  es p o r
qu e n o  lo  n ecesiten , s in o , sen cillam en te , p o rq u e  lo  d an  p o r des
con tad o .

MOTIVACIÓN DE ARTISTA

El segundo m otiv o  citado p o r C h am b ers  es "u na cu ltu ra d e líd e
res" en to d o s  lo s niveles d e la o rg an izació n , ta n to  d esarro llan d o  
líderes, co m o  h acien d o  d e cada p ro fe s io n a l u n  líd er d e su p ro 
pio tra b a jo  co n  la lib ertad  n ecesaria  para to m ar las d ecis io n es 
co n v en ien tes y  con seg u ir resu ltad os. D esde este ú ltim o  e n fo 
que, e l m otiv o  puede en ten d erse  co m o  "d e  a rtis ta " o "in tr ín se 
c o " , ya qu e sa tisface  el in terés p o r la tarea  y  d isfru tan  co n  los 
nuevos retos. G oogle  tie n e  a gala co n ta r  con  lo s m e jo re s  in ge
n ieros d el m u n d o  y  ser el m e jo r  lugar para aprender. Banesto 
consid era  co m o  u n o  d e sus p u n to s fu ertes la cap acid ad  d e d esa
rro llo  p ro fes io n a l d e lo s em p lead o s, q u e  p u ed en  ir crecien d o  en 
responsabilidad  con m en os añ os qu e en otros b an cos de la co m 
p eten cia . Los m o tiv o s  " in tr ín se co s"  tie n e n  u n  p eso  m u y im p o r
tan te  en  p erso n as co n  o rie n ta c ió n  al logro  y  q u e  d isfru tan  con  
su tra b a jo .
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MOTIVACION DEL BUEN SAMARITANO

Cham bers señala com o últim o argum ento por el que un profesional 
trabaja en Cisco el propósito de la com pañía de "cam biar la form a 
en que el m undo trabaja, vive y  actú a"155. Por cierto, este espíritu 
siem pre h a caracterizado a C ham bers, "tú  n o  vendes tecnología, 
vendes un sueño", le  d ijeron en 1 9 7 7  durante el proceso de selec
ción de su anterior em presa, IBM . En este caso, se alude a los m oti
vos denom inados del "bu en  sam aritano" o "trascendentes", porque 
se satisface a través del buen im pacto que causa nuestro trabajo en 
los demás. M ientras que los m otivos extrínsecos e intrínsecos bus
can satisfacer las necesidades m ateriales y  de conocim ien to , los 
m otivos trascendentes in tentan  com pensar el "yo socia l" y  las nece
sidades afectivas. Son  los que m ueven a un profesional a solucionar 
los problem as de sus clientes, colaborar con sus com pañeros o con 
tribuir a m ejorar el m undo. La identificación con el propósito, los 
valores y  la cultura de la em presa, o la im portancia qu e otorgue el 
profesional al clim a del equipo o a su relación con com pañeros, 
colaboradores y  jefe está fuertem ente relacionada con este tipo de 
m otivos.

"N ecesito  el n o so tro s  p ara  ser p len am en te  yo".
Cari Gustav Jung
Psicólogo y psiquiatra

En resum en, todas las personas ten em os m otivos extrínsecos, 
intrínsecos y  trascendentes. El agregado de estos tres constituye la 
m otivación  de pertenecer a una organización  (m otiv ación  to ta l):

M o tiv a c ió n  to ta l = 
m o tiv o s  e x tr ín se c o s  + m o tiv o s  in tr ín s e c o s  

+ m o tiv o s  tra s c e n d e n te s

La d iferencia entre los profesionales es la com p osición  de la 
m otivación  total, au n q u e ésta tam b ién  evoluciona con el paso del 
tiem po, lo  que supone una dificultad para los jefes y  para los m ism os
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em pleados. D ependiendo de qué m otivo tenga m ás peso será m ás 
o m en os quebradizo su com p rom iso  y  m ás o m en os v u ln erab le  a 
escuchar los cantos de sirenas de otras com pañías.

Tabla 5.1 Tip os de m otivación  y  v ín cu los de pertenencia 
con la o rg an ización 156

Tipos
de motivación

Se satisfacen 
a través de:

Tipo
de compromiso:

Motivos 
de trueque 
(extrínsecos)

Recompensas materia
les: salario, estatus, lu
gar de trabajo...

Racional y emocional.

Motivos 
de artista 
(intrínsecos)

Interés en la tarea o la 
satisfacción por el tra
bajo en sí mismo.

Racional y emocional.

Motivos 
de buen 
samaritano 
(trascendentes)

Satisfacción porque el 
trabajo cause un buen 
impacto en los demás.

Emocional.

5 .2 .2  GINGER ROGERS: LA ORGANIZACIÓN

"L o s p ro g ram ad o res q u ieren  p rogram ar, 
n o  h a ce r la  colada".

Eric Schm idt 
D irector G eneral d e  G oogle

. . .Y  para hacer la vida m ás cóm od a a sus program adores, G oogle 
no escatim a en m edios. T ien en  com id a gourm et gratuita (desa
yu no, alm uerzo y  cen a), g im n asio  ab ierto  las 2 4  horas, clases de 
yoga, m éd ico , nutricionista, servicio de m asajes, un autobús ex- 
press b iod iesel de alta tecnología y  equ ipad o con  w i-fi qu e la 
em presa proporciona a sus trabajad ores para qu e puedan seguir 
conectados al trab a jo  m ientras están en los atascos... y  tin torería, 
por supuesto. Pero G oogle n o  es la única. En la década d e los 90
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Sun M icrosystem s, O racle, N etscape y  Y ah oo! entre otras, ofrecían  
beneficios com o cam biar el aceite  del coche o salas para am am an 
tar a los bebés. Todo lo anterior es retribución  en especie (con  una 
clara in ten ció n  d e qu e n ad ie pierda n i un so lo  m inu to  en otra cosa 
qu e no sea la em presa). Las retribuciones pueden ser de otros 
tipos: posib ilid ad  de realizar un m aster en una serie de universi
dades prestigiosas d e tod o el m u n d o, inversiones en desarrollo del 
liderazgo para qu e las personas estén a gusto trabajan d o con  sus 
jefes o el soporte qu e ofrece la em presa para que sus trabajadores 
co lab oren  con alguna O N G. Al igual que Fred A staire n o  hubiera 
ten id o tanto  éxito si n o  hubiera contad o con G in ger Rogers, el 
profesional n o  se com p rom ete si la em presa n o  le  retribuye com o 
él o ella  espera. Y  la retribu ción  es de dos form as d istintas: e co n ó 
m ica, de la que h ab larem os m ás adelante; y  em ocion al.

La retribu ción  em o cio n al es in tan g ib le  o al m en os, resulta m ás 
d ifícil de m aterializar (¿cóm o se cuantifica estar en un bu en  a m 
biente de trabajo?). Tiene varias ventajas: es más económ ica, resulta 
más difícil de reproducir por la com petencia y  satisface los m otivos 
que dan m ayor estabilid ad  para que el p rofesional quiera perm a
necer en la em presa. Si alguien sólo  se com p rom ete  p or el sueldo, 
se com p ortará co m o  un m ercenario  qu e cam b ia  d e com p añ ía  co n 
form e al ta lón  que le  ofrezcan. S in  em bargo, si otra persona se 
m otiva p or la cultura de la em presa, el am b ien te  de trab a jo , la ca li
dad de v id a ... se lo  pensará al m en os dos veces si la com petencia 
le  h ace una oferta.

"S o m o s in teligen cias em o cion ales. S istem as  
b io ló g ico s carg ad o s de in fo rm ació n . N ada  

n o s  in teresa m ás qu e lo s  sen tim ien tos, p orq u e  
en ello s co n siste  la  felicidad o  la  desdicha".

José  A ntonio  M arina
Filósofo

Las em ocion es son  im p ortan tísim as. Si alguien está a gusto, fir
m a un contrato  psicológico  m ás p o ten te  qu e su contrato form al. 
La em presa qu e desee com p rom iso  deberá centrarse en el salario
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em o d o n a l, sin  descuidar el o tro . NH H oteles lo  tien e  m uy claro y 
en sus program as de G estión  del C om p rom iso  se incluye el pro
gram a NH Fam ily, con  ofertas interesantes para qu e se ben eficie  el 
profesional y  su fam ilia . C o m o  afirm a Juan M ora, d irector d e Re
cursos H u m an os de la cadena h otelera , el salario e m o d o n a l "no 
d ebe abarcar única y  exclusivam ente a los em plead os de la co m 
pañía sin o  qu e debe ir m ás allá".

"N u n ca hay qu e d ejar a  u n  tra b a ja d o r so lo  an te  un  
p ro b lem a de em p leo . H em o s red u cid o la p lan tilla  de 

cu atro  m il a  m il o ch o c ie n to s  em p lead o s en  p o co s  
añ os y  siem p re h em o s p ro cu rad o  u n a  asisten cia"

Francesc M artín ez Rius 
Director d e  Relaciones H um anas d e  D an on e

O tro  tipo de salario  e m o d o n a l es la co la b o ra d ó n  para ayudar
le a encontrar u n  nuevo trabajo en caso de despido, com o llevó a 
cabo D a n o n e  con  el d erre  de la p lanta de Navarra. Adem ás d e a p o 
yarse en firm as externas para la reco locación , la com p añ ía  lideró 
un p lan  de in d u stria lizad ón  para el valle navarro que le  perm itió 
crear tresd en tos puestos de tra b a jo 157. H oy en día cada vez es m ás 
d ifíd l garantizar el trab a jo  d e por vida. Por e llo , uno de los sala
rios em o d o n a les  m ás im p ortan tes es el que garantiza la em plea- 
bilidad , es decir, el desarrollo constan te del profesional para que 
m antenga su com petí ti vi dad individual en tod o  m o m en to . La 
em pleabilid ad  h ace qu e el profesional sobreviva a la propia em 
presa cuando ésta, llegado el caso, desaparezca.

¿Y PARA LOS TRABAJADORES DE EMPLEO TEMPORAL?

¿El sa lario  e m o d o n a l só lo  para los que m ás cobran? En absolu to . 
El ín d ice  Laborm an qu e elaboram os ju n to  con la U niversidad C ar
los III analiza el com p rom iso  de los trabajad ores de em pleo tem 
poral y  lo  com para con la o p in ió n  de las em presas. Y  h u b o  una 
gran sorpresa: m ientras que las em presas creían qu e dichos trab a
jadores preferían aspectos in trínsecos (p osib ilid ad  d e p ro m o d ó n ,
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fo rm a c ió n ...)  seguidos de los extrínsecos (sa lario , cercanía en el 
tr a b a jo ...) ; los trabajadores afirm aron  qu e los que m ás les co m 
prom etían  era aspectos em ocion ales: relación  con  el je fe  y  los 
com p añeros de trab a jo  (Figura 5 .4 ) . En definitiva, ¿por qué a 
igualdad de cond icion es laborales y  económ icas unas em presas 
tienen m ás ro tación  que otras? La respuesta está en el salario e m o 
cional en la m ayor parte de los casos.

Em ocionales

Extrínsecos

Intrínsicos

27%

45%

1______________________|_32% □  Empresa que
contra tan  ETT

J  33%
□  Em pleados de

Trabajo Temporal

41%

2 2 %

Figura 5 .4  ín d ice  Laborm an: m ed ición  del com prom iso 
de los trabajad ores de trab a jo  tem p o ra l158.

5 .2 .3  RESULTADO DEL BAILE: COMPROMISO RACIONAL 
Y EMOCIONAL

Larry Page y  Sergey Brin, creadores de G oogle, contrataron  a Louis 
M onier, fiind ad or del buscador Altavista y  resp on sable  de I+D  en 
eBay, con el siguiente ob jetivo : "H az lo  qu e te  dé la gana". M onier 
está encantad o de trabajar en esa em presa (¿y quién n o , con esa 
prem isa?), pero p orqu e recon oce que, adem ás, G oogle es una 
com p añ ía  d ond e las ideas v ien en  de a b a jo  a arriba159. De sus p ala
bras se deduce qu e su com p rom iso  es d e dos tipos: com p rom iso  
em o cio n al, por la satisfacción  personal qu e le  d ebió  de producir 
que dos de los h om bres m ás poderosos del m und o de In ternet le
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fueran a buscar a su casa para qu e fuera libre en plantear m il ideas; 
y  com prom iso racional, porque sabe que está entre la flor y  nata de 
las em presas del ciberespacio , qu e factura 10 .000  m illo n es de dó

lares y  tien e 3 8 0  m illo n es de usuarios al m es.

Desde h ace décadas el com prom iso se h a clasificado en dos 
tipos: em ocional y  racional. En otras palabras, hay personas que se 
com prom eten porque se sienten a gusto con el am biente de trabajo 
y  su relación con el jefe (em ocion al), porque creen que es el m ejor 
lugar donde pueden estar (racional) o porque tienen  un jefe que les 
ayuda a desarrollarse profesionalm ente (tam bién  racional).

C orporate Executive Board realizó un extraordinario estudio en 
2 0 0 4  en 5 9  com p añías de 14 sectores de actividad y  de 3 0  países 
en donde m id ió  el im p acto  del com p rom iso  con  el rend im iento  y 
la ro ta c ió n 160. Y  las conclu sion es so n  sorprendentes (Figura 5 .5 ) :

• Regla "1 0 :6 :2 " :

—  Cada 10 por ciento de m ejora en el com prom iso puede in 
crem entar el nivel de esfuerzo adicional en un 6  por ciento.

—  Cada 6  por ciento de m ejora en el esfuerzo puede incre
m entar el rendim iento de la com pañía en un 2  por ciento

• Regla "1 2 :1 1 ":

—  Cada 12 p or cien to  de m ejo ra  en el com p rom iso  puede 
reducir un 11 por ciento el deseo de dejar la com pañía.

• La gente a ltam en te  com p rom etid a se esfuerza un 5 7  por 
ciento m ás, consiguen un 2 0  por ciento m ás de resultados y 

un 8 7  p or ciento son  m en o s propensos a d ejar la com p añía, 
en relación  a em plead os de m enores niveles de com p rom iso .

• La gente se esfuerza m ás com o resultado de u n  com prom iso 
em o cio n al, que n o  racional.
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l a  R e g í a  “ 1 0 * 2 *  

M f c É l o  Im p a c t o  <te C o c o p u o ín iK )  

yn.tfe.tfjiitr o . M M g ng»

U e v »  a  lo s  empleados 
deedeun n iv d  de  (dta 
efe aw nprorrtso a  i r o  
<fe d *>  puede supoeer un 
rcreroento d e l 67 %  en 
su  a sfe e n o  a td o n a i

F u e r te m e n te  N O  

c o m p ro m e t id o s

Fuertem ente

co m p ro m e t id o s

L a  R e g i a  * 1 2 :1 1 "

M A n m o  h n p a c t o  d e  C o m p r o m i s o

taaapttBftáflflteii

c o m p ro m e t id o s co m p ro m e t id o s

Figura 5 .5  Im pacto  de la m ejo ra  del co m p ro m iso 161.

• La ro tación  tien e qu e ver tanto  con  el com p rom iso  racional 
co m o  con  el em ocion al.

5 o  SALARIO EMOCIONAL 
. D  EN LA PRÁCTICA

"L a existen cia  h u m an a tien d e  siem p re m ás allá  
de sí m ism a, tien d e siem pre h a cia  u n  sen tid o . D esde  

esta  perspectiva, la  existen cia  h u m an a n o  se afan a  
p o r  el p lacer o  el p od er, sin o  m ás b ien  p o r  el 

cu m p lim ien to  de u n  sentido".
Viktor Frankl

Veam os a con tin u ación  algunos e jem p los d e cóm o diferencian las 
organizaciones sus proposiciones de valor al p rofesional y  sus 
salarios em ocion ales.

"APOSTAR POR UN GANADOR"

En este  caso , e l p ro fe s io n a l valora m ás el éx ito  de la co m p añ ía , 
la im agen  so cia l y  en  segundo p la n o , e l proyecto p ro fes io n a l.
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Existen o rg an izacio n es q u e  apu estan  fu ertem en te  p o r esta carac
terística , co m o  es el caso  de G o ld m a n  Sachs, b a n co  d e in versión  
de é lite  en  W all S treet co n  m ás d e 2 6 .0 0 0  em p lead o s. C ree qu e 
generando u n a cu ltu ra d e exclu siv id ad  y  rep u tació n  d e lid eraz
go d el m ercad o los p ro fes io n a les  ven a sus co m p etid o res  co m o  
in feriores. H asta 1 9 9 9 , G o ld m an  a lb erg ab a a la é lite  in te lectu a l, 
h acía  lo s m e jo res  n eg o cio s  y  p rod u cía  líderes fin a n c iero s . Un 
trab a jo  en  G o ld m a n  s ig n ificab a  p restig io , caché. Y  esto  a tra ía  a 
lo s MBA, qu e les llev ab an  a ganar lo s m e jo res  n eg o c io s , crean d o 
una p o s ic ió n  d e claro  d o m in io . "C o m o  in tegran tes d el n eg o cio  
de lo s serv icios p ro fes io n a les , n u estra  capacid ad  d e atraer a los 
m ejo res está  d irectam en te  re lac io n ad a  co n  n u estra  p o s ic ió n  de 
prestigio en  el m e rca d o ", d ecía  el d irecto r d e Recursos H u m a
nos, Bruce Larson. Pero en  m ayo d e 2 0 0 0 , el b a n co  pasó a 
m an o s p ú b licas  y  perdió parte d e su en can to  para reclu tar a los 
m e jo re s 162.

De la experiencia de G old m an  Sachs, parece deducirse que el 
argum ento de "apostar por un gan ad or" n o  es suficiente p or sí 
so lo  para atraer a los profesionales con  talen to , si b ien  es cierto 
qu e contribuye, co m o  verem os, en las políticas de captación .

"EQUILIBRIO ENTRE LA VIDA LABORAL Y LA PRIVADA"

En las em presas d e te cn o lo g ía  en p len a  ép oca d e In tern et n o  fue 
tod o d in ero . En lo s E stad os U n id o s, p or e je m p lo , la ro ta c ió n  en 
las co m p a ñ ía s  d e software o sc ilab a  a lred ed o r d el 2 0  p o r c ien to . 
SAS In stitu te , em presa d e 4 .0 0 0  em p lead o s, ten ía  u n  ratio  in fe 
rior al 4  p o r c ie n to , lo  qu e im p licab a  u n a red u cción  d e costes de 
5 0  m illo n es  d e d ólares. Su secreto : con v en cer a sus em p lead os 
para qu e eq u ilib raran  ad ecu ad am en te  su v id a la b o ra l y  su vida 
privada, d án d o les  la o p o rtu n id a d  y  la flex ib ilid ad  n ecesaria  
para p o d er h a cerlo . "Los em p lead o s so n  los q u e  d eterm in an  
n uestros éx ito s y  n u estro s  fracasos. Si h acem o s u n  esfu erzo  e 
in v ertim os recu rsos en  el b ien esta r  p ro fe s io n a l de n u estros 
em p lead o s, to d o s g an am o s: lo s em p lead o s, lo s c lien tes  y  p or
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ende, la c o m p a ñ ía ", según Jim  G o o d n ig h t, P resid ente y  C o n se 
jero  D elegad o d e SAS In stitu te .

Algunas de las ventajas qu e ofrece SAS Institute a sus p ro fesio 
nales com prenden el acceso gratuito a un gim n asio  de 4 0 0  m etros 
cuadrados, un cam po de en tren am ien to  de golf, m asajistas, una 
guardería subvencionada para 7 0 0  n iñ o s y  cafetería con sillas altas 
para n iños, de m an era qu e los em pleados puedan com er con  sus 
h ijos. Así, los padres de esta em presa consiguen rom per la m edia 
qu e dedican los estadounidenses a h ab lar con  sus h ijo s  d iaria
m ente. Si en los añ os 6 0  se situ aba en 4 5  m inu tos, en la actualidad 
es 6 163. Y  parece que su estrategia fu n cion a: en plena escasez de 
talen to , SAS tuvo 2 7 .0 0 0  aspirantes para 9 4 5  vacantes d e em pleo. 
En el añ o  2 0 0 2 , en plena reestructuración del sector, SAS creció un 
8 ,5  p or ciento de la p lantilla  y  registró un crecim iento d e dos dígi
tos en 2 0 0 3 . Je ff Pfeffer, profesor de la U niversidad de Standorf, 
calcula que la reten ción  d e talento  a ltam en te  cualificado ahorra a 
la com p añía en tre  6 0  y  8 0  m illo n es de dólares an u ales164. N o es de 
extrañar qu e sea una d e las em presas preferidas para trab a jar y  una 
de las m ás rentables del sector.

El eq u ilibrio  de la vida personal-profesional es otro de los fac
tores m ás m otivadores. Cada vez está m ás generalizado el h echo de 
qu e las organizaciones inviertan en hacer m ás cóm od a la vida de 
sus profesionales, porque com o asegura G ood night: "El b ien es
tar de nuestra com p añ ía  está ín tim am en te  ligado al b ienestar de 
nuestros em pleados". De esta m anera, M RW  cuenta con una sala 
ad jun ta a los com edores para breves siestas; e IBM  y  Servim edia 
fo m en tan  el te le tra b a jo . Irizar, em presa líd er en la fab ricació n  de 
au tocares y  recon ocid a  co m o  u n a d e las m ejo res gestionad as 
de E u rop a, p erten ecien te  a la coop erativa M on d rag ón  y, afincad a 
en el País V asco, apoya el estilo  d e v id a en u n a co m arca  co n  co s 
tu m bres m uy arraigadas: "A m u ch o s d e lo s n o so tro s  n o s gusta 
recoger setas y  n o  im p o rta  llegar a trab a ja r  a las 11 d e la m añ an a , 
después d e h ab er id o  al cam p o . Ya te quedarás luego m ás ra to", 
asegura Koldo Saratxaga, su D irector G eneral165 hasta 2 0 0 5 . Y  las 500  
m ujeres trabajadoras de la firma Louis Vuitton en España, en 2 0 0 4 ,
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plantaron cara a sus jefes, d ijeron que se ajustarían a su horario (de 
siete a tres) y  no tendrían reuniones por la tarde. Así sucedió y  dos 
años después, los niveles de productividad aum entaron un 20  por 
cien to  y  se redu jo a u n  tercio  el ab sen tism o  la b o ra l. Estos son  
algunos e jem p lo s d e las p o líticas d e co n c ilia c ió n  entre la vida 
p ersonal y  lab o ra l, a u n q u e  todavía qued a m u ch o  p o r recorrer y 
m áxim e en países la tin o s d o n d e  d ed icam o s m ás tiem p o a estar 
en la o fic in a  au n q u e p ro p o rc io n a lm en te  ten gam os lo s m en ores 
índices d e prod u ctiv id ad . U na triste p arad o ja .

"CARRERA PROFESIONAL, CARRERA PERSONAL"

U na cam arera un día rob ó  un m illó n  d e pesos co lo m b ian o s (u nos 
3 7 0  euros) del restaurante donde trabajaba. Su jefa  se sentó con 
ella y  le  d ijo : "Sé  que has sido tú. ¿Esto es lo  qu e quieres hacer con 
tu vida?" Esta conversación fue real y  se produjo en uno de los res
taurantes de la cadena m u ltin acio n al co lom b ian a Crepes&W affles. 
La com p añ ía  com enzó su andadura en 1 9 8 0 , en la actualid ad  está 
com puesta p or 1 .0 0 0  personas y  se h a expandido a siete países dis
tin tos. M ás del 8 0  p or ciento d e sus cam areras son  m adres cabeza 
de fam ilia , m uchas de ellas provenientes d e clases sociales con 
escasos recursos eco n óm icos. Algunas de ellas, cuando fueron 
contratadas, n o  sab ían  n i leer n i escribir, pero n o  im p ortó . Si C re
pes&W affles entiend e que es una buena persona y  tien e talento 
para el trab a jo , le  da la form ación  básica. La filosofía  de la em pre
sa es ofrecer una carrera profesional, una carrera personal y, de 
paso, co lab orar con la com unidad .

La sensib ilid ad  d e los fundadores de la com p añ ía  com enzó 
m ucho antes d e que se pusiera de m oda la Responsabilidad  Social 
Corporativa. E ntiend en  qu e parte del trab a jo  de la em presa está en 
ayudar a su com u nid ad , ofreciendo estabilid ad  en el em p leo , pla
nes de ad qu isición  de vivienda para los em plead os, program as de 
salud y  planificación fam iliar. Todo ello  para que la persona n o  sólo 
desarrolle su carrera profesional, sino que tam bién pueda crecer 
com o persona. Su visión se resum e en: "H acer de Crepes&Waffles
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una em presa líder, despertando afecto y  sentim iento de pertenencia 
en todos sus clientes, em pleados, colaboradores y  la com unidad  en 
general". Su crecim iento en resultados y  la satisfacción de sus clientes 
avalan esta filosofía . En M edellín , por e jem p lo , el ín d ice  de rota
ción  es m en o r del 1 por cien to  cuando en este sector está cerca del 
8  p or c ie n to 166.

Por cierto, la cam arera qu e rob ó  el d inero lo  entregó al día 
siguiente arrepentida y  siguió trab a jan d o  para la em presa m uy 
agradecida por la segunda oportunidad  que le  h ab ían  brindado.

"INVERTIR EN UNA M ISIÓN "

Algunas org an izacio n es seducen fu n d am en ta lm en te  a través de 
su m is ió n , co m o  la C ruz Roja, Ju an  C orpas o la O N C E  (O rg an i
z ació n  N acio n a l d e C ieg o s). Este tipo d e o rg an izacio n es, según 
algu n os expertos, co n stitu irán  u n a p arte  im p o rta n te  en la futura 
estructura eco n ó m ica , au n q u e p or ah ora n o  tien en  tan ta  repre- 
sentativ id ad . Pero n o  só lo  so n  las org an izacio n es co n  fines 
sociales las q u e  atraen p or su m is ió n . La U niversidad ta m b ién  se 
apoya en su m isió n  (y  en el estilo  d e vida, p or su p u esto ). Un 
caso extrem o es Valero Energy, em presa d e 2 2 .0 0 0  em p lead os y 
afincada en San  A n to n io  (Estados U n id o s). E ntre sus valores está 
el d e a len tar a sus trab a jad ores a d esarro llar u n  p ap el d e lid eraz
go en su co m u n id ad  y  la gran can tid ad  d e p rem ios o b te n id o s  p or 
los em p lead os d e Valero al "m e jo r  c iu d ad an o " y  al en torno  
m ed io am b ien ta l atestiguan qu e d icha m is ió n  es alcan zad a. Las 
actitudes filan tró p icas so n  esenciales para form ar p arte  d e esta 
co m p añ ía , tal es así q u e  en lo s p rocesos d e se lecc ió n  se evalúan, 
en tre  otras cosas, e l nivel d e in v o lu cració n  socia l del can d id ato . 
"A quellos cuya alta p u n tu ació n  d em u estren  su en ca je  en nuestra 
cultura, son  ad m itid o s" d ice  B ob Taylor, d irector d e Recursos 
H u m an os. C ada em p lead o  p articip a, ad em ás, en el program a 
"U n ited  Way's C are Sh are", d on an d o u n  1 p or cien to  d e sú s  su e l
dos, qu e se ven co m p lem en tad o s co n  5 0  centavos p or cada d ó lar 
p or V alero 167.
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r  A  ¿CRISIS
D . r r  EN EL COMPROMISO?

5 .4 .1  IA  ROTACIÓN, LA ESPADA DE DAMOCLES...

"Si co n sid e ra m o s la  p érd id a de p rod u ctivid ad  
y  los co ste s  de reem p lazo , la  p érd id a de un  

so lo  em p lead o  p uede o casio n arle  a  la  co m p añ ía  
u n as p érd id as evaluables en tre lo s  5 0 .0 0 0  

y  lo s  1 0 0 .0 0 0  dólares".
Jo h n  C hallenger 

Presidente y  Consejero D elegado d e  Challenger, Gray & Christm as

John C hallenger considera que esta cifra au m enta si se trata de 
uno de lo  m ejores talentos, puesto qu e se lleva consigo un enorm e 
bagaje de capital in telectual acum ulado a lo  largo de a ñ o s168. Se 
calcula qu e el coste de sustituir a un em plead o es d e 1,5 veces su 
salario m e d io 169. Los efectos son  m ás acentuados si la persona que 
se va es apreciada o adm irada en su equipo. Si adem ás tie n e  posi
bilidades d e prescribir a antiguos colegas, puede provocar una 
rotación  en cadena. T od os co n o cem o s casos.

Los índices de rotación  h an  aum entado con  el tiem p o. En 1990  
la m edia del núm ero de em presas por las que pasaba un p rofesio
nal a lo  largo de su vida laboral estaba situada en 2 ; en 2 0 0 0  
aum enta a 5  y  en 2010 se prevén 7  cam b io s170. No obstante, 
dependen del puesto de trabajo  y  del profesional, p or supuesto. 
Por otra parte, los índices m áxim os d e rotación  tam b ién  varían 
entre em presas y  entre países.

Pues bien, la rotación no deseada se h a convertido para m uchas 
com pañías en la espada de D am ocles. Indudablem ente los profesio
nales siem pre han sido básicos en las empresas ( ! )  pero es ahora 
cuando se consideran prioritarios por los m otivos que hem os ido 
analizando. Este cam bio de m entalidad sólo se enm arca en O cciden
te. En Japón, por ejem plo, el fracaso de un profesional en su puesto 
de trabajo — y  su rotación—  tradicional m ente se ha considerado
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com o una inadecuada gestión del superior y  es a él a quien se le exi
gen explicaciones. Hasta hace poco en O ccidente esta actitud nos 
podía sonar a "cuento ch in o" (o  japonés, en este caso), pero en algu
nas empresas com ienza ya a suceder. Es el resultado del peso estraté
gico del talento.

En definitiva, el com p rom iso  es la palanca clave para reducir la 
ro tación  n o  deseada y  alcan zar resultados superiores. Se puede y  se 
debe gestionar, pero conviene saber que es m uy frágil, tan to  o m ás 
qu e la confian za y  es tan  delicado co m o  la cerda de la crin de caba
llo , que sostenía, según la leyenda, la espada qu e pendía sobre la 
cabeza de D am ocles cuando se sentó en el trono de D io n isio  I.

SIN EMBARGO...

H ab lam o s d e lo  im p o rtan te  del co m p ro m iso  pero , según P o lls- 
ter G allu p , el 8 0  p o r cien to  d e lo s trabajad ores b ritán ico s reco 
n o cen  q u e  n o  están  en ab so lu to  co m p ro m etid o s  en su trab a jo  
(a l m en os, p arece  q u e  existe u n  2 0  p o r cien to  q u e  s í) . N i en Fran 
cia n i en S ingapur las cifras son  d em asiad o h alagü eñ as tam p o co : 
sólo  u n  12 p o r cien to  y  u n  17 p o r c ien to , respectivam ente, de sus 
trab a jad ores reco n o cen  sentirse  p len am en te  involu crad os, según 
D e lo itte171. El precio  d e la falta d e co m p ro m iso  es d em asiad o 
co sto so . La m ism a co n su lto ra  h a estim ad o las pérdidas an u ales 
en 1 0 0 .0 0 0  m illo n e s  d e d ólares en Francia, 6 4 .0 0 0  m illo n es  en 
Reino U n id o  y  3 5 0 .0 0 0  m illo n es  en lo s Estados U n id o s. D atos 
escalo friantes.

Los riesgos n o  sólo  están en la ro tación , sin o  en el ab an d on o  
m ental o com o d en om in a Lotfi EL-G handouri, en el despido in te 
rior172. Es decir, estar físicam en te  en la oficin a pero pensando en el 
fin de sem an a, buscando por In tern et cóm o va la clasificación  de 
fú tb o l o h aciendo la com p ra online.

Y  n ad ie se libra d e los problem as d e ro tación . U n joven en 
C henghai, la ciudad ch in a  d ond e se concentran  el m ayor núm ero

121

LA 
N

U
E

V
A

 
G

ESTIÓ
N

 
DEL 

T
A

LE
N

T
O



LA
 

N
U

E
V

A
 

G
ES

TI
Ó

N
 

DE
L 

T
A

LE
N

T
O

La nueva gestión del talento

de em presas jugueteras, trabaja  catorce horas diarias, libra u n  día a 
la sem ana y  gana 104 euros al m es. En la actualidad, el sector 
juguetero ch in o  está em pezando a sufrir una grave falta de m an o 
de obra, ya qu e la situación  econ óm ica h a m ejorad o  y  los traba
jadores tienen  d ond e elegir173. Parece qu e los problem as d e rota
ción  afectan por tanto  a O rien te co m o  a O ccidente.

5 .4 .2  MENOS PALABRAS Y MÁS PRÁCTICA

"L a variab le qu e m ás co rre la cio n a  co n  el éxito  
em p resarial es p recisam en te  la  cap acid ad  de atraer, 

re ten er y  d esarro llar el ta le n to , m ás que  
la so lid ez  fin anciera, la  in n ovación  o  la  calid ad  

de p ro d u cto s  y  servicios".
Fortune, 2 0 0 0

U na frase m u y b o n ita , p ero , ¿rea lm en te  se actú a en co n se cu e n 
cia  en  la em p resa  o só lo  se lim ita  a b u en as  in te n c io n es  co m o  la 
frase tan  cacaread a "n u estro  p rin cip al activo  son  las p erso n as"?  
Traslade el e jem p lo  a sus c lien tes . Si u n a co m p a ñ ía  asegura qu e 
el c lie n te  es lo  p rim ero , pero  luego da u n  m al servicio  y  cu an d o 
éste reclam a n o  se le  resp ond e o sus p recio s so n  excesivam en te 
elevad os, ¿qu é hará el c lie n te  si está  en  u n  m ercad o d o n d e  p u e
da escoger? Irse a la co m p e te n cia . Eso m ism o  está su ced ien d o  
con  lo s p ro fes io n a les  en  secto res  o en  pu estos q u e  están  en  p le 
na guerra p o r el ta le n to . Los ín d ices  d e ro ta c ió n  se h an  d isp ara
do y  el m otiv o  es m u y se n c illo : p u ed en  esco g er (Figura 5 .6 ) .  
Igual su ced ió  co n  el p o rcen ta je  de sep aracio n es y  d ivorcios en 
España. M ien tras qu e u n o s an álisis  ach acab an  su a u m en to  a 
una crisis en  los v a lores d e la fa m ilia , o tros asegu raban  qu e el 
m otivo p rin cip al era tan  sim p le co m o  qu e, al legalizarse el d i
vorcio, las parejas podían  escoger entre estar casados o separados 
su m ad o  al h ech o  d e p o d er vivir, am b o s cónyuges, co n  in d ep en 
d en cia  eco n ó m ica .

Los valores en el trab a jo  h an  cam biad o y  n o  só lo  en los jóve
nes, com o veíam os en capítulos anteriores, sin o  en tod o tip o  de
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Figura 5 .6  C am bios en el com p rom iso .

profesionales. La som bra de la reingeniería es alargada. En la 
m em oria colectiva, y  especialm ente en la de los profesionales con 
talen to , residen sus efectos. D icha técnica fue m al aplicada en la 
m ayoría d e los casos y  con d u jo  a un gran núm ero de despidos. Las 
estim aciones de las cifras de trabajad ores estadounidenses afecta
dos por una reducción de p lan tilla  desde 1 9 8 0  hasta  1 9 9 5  varían, 
según los cálculos, de trece m illon es a la espectacular cifra de tre in 
ta y  nueve m illo n es. Y  lo  qu e es peor, a princip ios de los añ os 90 , 
la A m erican M anagem ent A ssociation  efectuó u n  estudio de 
em presas que h ab ían  in iciad o im portantes procesos de reducción 
de p lantilla  y  la conclusión  a la qu e llegó fue "m en ores beneficios 
y  una productividad descendente". ¿Por qué? Porque la m otiv a
ción  y  el com p rom iso  de los profesionales h ab ía  caído en p ica
d o 174. C uando en la m en te  de las personas está la p osib ilid ad  del 
despido (n o  sucede del m ism o  m od o en todos los países), el tra
bajador, si puede, se vuelve m ás exigente y  p ide que exista un 
b eneficio  m u tu o . Y  tam p oco  le  sirve ser gestionado con sistem as 
basados en el m ied o , qu e buscan m ás una lealtad  con sum isión  
qu e n o  u n  respeto profundo por la persona (Tabla 5 .2 ) .

En definitiva, los cam bios de valores y  la escasez de p rofesion a
les les h a convertido en agentes libres que pueden escoger (unos
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Tabla 5.2 ¿Sum isión  o co m p ro m iso ?175

Com prom iso Sum isión

Relación entre 
empresa 
y empleado:

Igualdad 
de condiciones.

Desigualdad 
de condiciones.

Busca: Alcanzar 
un objetivo.

Evitar una sanción.

Nace desde: Libertad. Miedo.

Exige: Co mportamientos 
coherentes con 
valores.

Comportamientos
afines.

m ás qu e o tro s). T ien en  este poder y  si las em presas desean co m 
prom eterlos, deberán desterrar cu alqu ier política basada en el 
m iedo y  crearles v alor a través del salario  eco n ó m ico  y  el em o cio 
nal. C om en zó  en sectores y  em presas puntuales tecnológicas. Si 
usted n o  trabaja  en una de estas com p añías, perm ítase un consu e
lo: en la m edida en que la com p eten cia  haga estragos en el sector 
d onde trabaje, la in nov ación  se im ponga com o el padrenuestro 
y  la necesidad de com p rom eter a los profesionales sea una prio
ridad en las agendas de la alta d irección , en ese m o m en to , la crea
ción  d e valor al profesional será una con d ición  sine qua non para 
com p etir en el en torno.
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Claves sob re  el co m p ro m iso :

• G estión  de l Talento = C o n s tm c c ió n  de c o m p ro m iso  con
la organ ización , es decir, m otiv ación  p or pertenecer a una 
organización  y  por aportar valor. El com p rom iso  es distinto 
a la m otiv ación . ¿U n p rofesional com p rom etid o  está satis
fecho? Siem pre. ¿U n profesional satisfecho está com p rom e
tido? N o, necesariam ente.

• N o  s in  estrategia, la gestión del talento  tien e co m o  punto 
de partida la estrategia de la com p añía. C on form e a ella, 
definirá la p rop osición  de valor al em p lead o, es decir, el 
m anifiesto  de in tenciones.

• ¿B a ila ?  El com p rom iso  es com o un b a ile  en pareja, el resul
tado d e dos, de la capacidad d e com p rom eterse del profe
sional y  de las actuaciones de la em presa. El resultado pue
de ser de tres tipos: crecim iento, separación o "in fid elid ad " 
(pensar en otra com p añ ía). Só lo  cuando el resultado es cre
cim ien to , el profesional está com p rom etid o .

• ¿V u lne rab le  a la  ro ta c ió n ? D ep en d e de cóm o sea la capaci
dad del com p rom iso  (y  de lo  que haga la em presa). C u an 
do el com p rom iso  está sustentado en m otivos extrínsecos es 
el m ás v u ln erab le  de todos (son  los m ercen arios). Cuando 
está basado en trascendentes, es el que m enos.

• Págam e em ocionalm ente. Y  lo m e jo r para diferenciarse y 
para retener a los profesionales n o  m ercenarios es el salario 
em o cio n al, in tan gib le : em pleabilid ad , eq u ilibrio  entre la 
vida profesional y  la personal, com partir una m isió n ... de
penderá de lo  que la em presa pueda (o  qu iera) aportar.

• E l cam po  de  batalla  está en  el d ía  a día. El com p rom iso  se 
crea en la práctica y  n o  con palabras bonitas.

• ¿C r is is  en  el c o m p ro m iso ?  Los cam bios de valores y  el des
censo de la tasa de n atalid ad  en algunos países h an  hecho 
qu e los profesionales sean m ás libres qu e nunca a la hora de 
escoger y  exigir fórm ulas de b eneficio  m utuo para em presas 
y  trabajador.





C a p í t u l o  6

ATRACCIÓN 
DEL TALENTO
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"C ad a vez será  m ás frecuente qu e la  cap acid ad  
de las o rg an izacio n es — y  n o  só lo  de las em p resas—  

p ara  sobrevivir d ep en d a de su ventaja co m p etitiv a  p ara  
lo g ra r qu e lo s  trab ajad o res del co n o cim ie n to  sean  m ás  

p rod u ctivos. La cap acid ad  de a tra e r y  de re ten er  
a  lo s  m ejores trab ajad o res del co n o cim ie n to  

es el p rim er y  m ás im p o rtan te  req u isito  previo".
Peter D rucker

f -  7  UNA PROPOSICIÓN
0 . 1  MUY DECENTE

En plena G u ajira  co lom b ian a está la m in a  de C errejón , la m ás 
grande del m u n d o d e carbón a cielo ab ierto  y  en la qu e trabajan
10 .000  personas. Cerca de la m in a se encuentra el cam p am en to , 
una ciudad tranqu ila y  protegida, en donde viven los trabajadores 
m ás cualificados con sus fam ilias. Son  un total de 2 .0 0 0 , d e entre 
ellos una tercera parte n iñ o s y  adolescentes. Las casas n o  so n  p ro
piedad d e los trabajad ores, sin o  de la em presa qu e se las cede 
durante el tiem p o qu e trab a jen  ah í. El origen de la m in a  se rem o n 
ta a 1 9 7 6  cuando E xxonM obil firm ó el contrato  de A sociación  del 
C arbón y  construyó un cam p am en to  "estilo  estad ou n id en se", con 
el fin  de que sus directivos cuando tuvieran que ir a C o lo m b ia  se 
sintieran co m o  en casa. Y  lo  consiguieron. Las reglas se respetan a
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la perfección. N adie se salta las señales de tráfico , n o  hay suciedad 

por las calles, n i ruidos. Todo fu nciona adecuadam ente.

C uentan, adem ás, con una de las m ejores escuelas de L atinoa
m érica reconocid a en los Estados U nid os, un centro cultural y  de 
o cio , un superm ercado, un h o te l ...  H ay de tod o (o  casi de to d o ) lo 
que las personas necesitan pero sólo  un estab lecim ien to  de cada 

tipo. No se busca la com petencia, sin o  satisfacer necesidades. Es el 

gran e jem p lo  d e la "ciudad perfecta" o, com o algunos trabajad ores 

la d en o m in an , una "ciudad M arlb o ro ", que contrasta en orm e
m en te  con la realidad co lom b ian a y  con la de casi cualquier otro 
país del m u nd o.

Trabajar en la m in a  de C errejón  es un seguro de un tipo de vida 
tranquila y  m uy protegida y  n o  es de extrañar qu e el ín d ice  de rota
ción  de los profesionales m ayores de treinta añ os sea casi nulo  a 
pesar de estar dem andados p or otras em presas del país. El p rob le

ma está, lógicam ente, en aquéllos que necesitan  el con tacto  con 
otras realidades y  qu e consideren qu e C errejón  es una ciudad 

"dem asiado M arlboro".

En definitiva, el m e jo r ingeniero  de m in as qu e n o  valore las 

especiales cond icion es de vida en el cam p am en to , por m uy b u e

n o  qu e sea y  p or m u cho qu e se le  m otive, d ifícilm en te se com p ro
m eterá con la em presa. Por e llo , es fu nd am ental conocer cuál es 
la p rop osición  de valor que se va a hacer a los p rofesionales que 
pretendam os contratar.

"'M inino de C heshire, ¿p o d rías d ecirm e, p o r  favor, 
qué cam in o  d eb o  segu ir p ara  sa lir de aquí?'

'Esto  d ep en d e en  g ran  p arte del sitio  al qu e q u ieras  
llegar', d ijo  el G ato . 'N o m e im p o rta  m u ch o  

el sitio ...' d ijo  A licia. 'E n to n ces ta m p o co  im p o rta  
m u ch o  el cam in o  qu e to m e s ' dijo  el Gato".

Charles Lewis C arroll 
Alicia en  e l  P aís d e  las M aravillas
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Llegam os a un punto crítico : d efin ir la proposición de valor a l pro
fesional, es decir, identificar lo  que la organización  va a aportarle 
para que éste quiera incorporarse a ella  y  de este m o d o  aporte 
valor a su  equipo. La proposición  de valor h a de ser definida des
de la alta d irección p orqu e su im p licación  es estratégica. No sólo  
se trata d e un m en sa je  de m arketing al m ercado laboral para atra
er ta len to , sin o  d e unas reglas d e juego a las qu e se com p rom eten  
la em presa y  el profesional desde el prim er m o m en to  en qu e se 
incorpora a la com p añ ía . Y  lo  m ás im portante, h a de contem p lar 
la Ley de la C oherencia (record em os qu e el com p rom iso  es un b a i
le en p are ja). Si se trata de un restaurante d ond e se cobra poco, no 
hay op ciones de p rom oción , hay m al am b ien te  de trab a jo  y  exis
ten adem ás otras posibilidades d e em pleo, n o  se le  puede exigir al 
cam arero qu e sea el m ás resolutivo y  el m ás a ten to  de la ciudad. Es 
im p o sib le  (o  casi, siem p re hay personas orig in ales).

"El qu e se co n o ce  a  sí m ism o y  co n o ce  al en em igo , 
en cie n  b atallas n o  estará  en  peligros. Si d esco n o ce  al 
en em igo  p ero  se co n o ce  a  sí m ism o , serán  iguales sus 

p rob ab ilid ad es de g an ar y  de perder. Si d escon o ce  
ta n to  al enem igo co m o  a  sí m ism o , p uede estar  

segu ro  de se r d erro tad o  en  cad a  batalla".
Sun Tzu 

G eneral chino, siglo v  a.C .

Para defin ir la p rop osición  d e valor, tom em os las recom en d a
ciones del m aestro Sun Tzu: prim ero, co n ozcám on os com o 
em presa, es decir, saber qu é valor va a aportarle al profesional, en 
especial, en térm inos de salario  em ocion al, para que éste se co m 
prom eta. Segundo, h a de defin ir qu é se le  va a pedir al trabajad or 
y  qu é tip o  de profesionales h a de reclutar (o  a cuáles puede asp i
rar). U n profesional con  potencial de talento  en una organización  
d ond e n o  pueda desarrollarlo y  qu e n o  le  ofrezca n inguna a l
ternativa de valor, tenga por seguro qu e se frustrará, caerá en s i
tu ación  de "in fid elid ad " o se m archará a otra com p añ ía  con m ás 
proyección. E ntonces, ¿para qu é contratarlo? ¿qué es preferible, un 
profesional con m en os capacidades, pero con m ás alto  nivel de
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La nueva gestión del talento

com p rom iso , o con altas capacidades, pero con b a jo  com prom iso 
con la em presa? Si lo  im portante es el ta len to  de los equipos, la 
respuesta resulta fácil.

Y  tercero, sigu iendo con la recom en d ación  del m aestro Sun 
Tzu, se  h a d e conocer al en em ig o , qu e este caso significa qu é ofre
ce la com p eten cia y  elaborar una proposición  de valor diferente. 
¿Las proposiciones d e valor para el profesional d e D eloitte, N okia 
o Sancor son  las m ism as?, ¿qué tip o  de m otivos satisfacen?, ¿qué 
piden a cam bio?

El principal in con ven ien te  para defin ir la p rop osición  de valor 
es qu e supone altas dosis de au tocrítica , cualidad que n o  está 
siem pre a la orden del día. ¿Cuál es la respuesta h abitu al de la alta 
dirección an te  esta pregunta? "Q uerem os los m ejores". U na vez 
m ás, au tocrítica . Si la em presa quiere p rofesionales con ta len to , ha 
de saber que, generalm ente, éstos valoran  una buena em presa y  un 
buen trab a jo  con desarrollo profesional. Si adem ás quiere captar a 
la "flo r y  n a ta " del talen to , los em prendedores, habrá que añ ad ir 
en la dosis adecuada libertad  y  au to n o m ía , que n o  es precisam en
te lo  que caracteriza a las em presas burocratizadas y  en d ond e se 
em plea el m iedo.

CASANOVAS 
0 . 2 . DE TALENTO

"El éxito  de n u estra  o rg an izació n  depende  
de la  co n tra ta c ió n  del ú ltim o  botones".

Aldo M orita 
C ofundador d e  Sony (1 9 2 1 -1 9 9 9 )

MELODÍA DE SEDUCCIÓN EN CLAVE DE CICLO  
ECONÓMICO

U na vez definida la p rop osición  de valor, com ienza la seducción. 
La seducción es el arte de la conqu ista  y  tam b ién  el ob jetiv o  de las
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políticas de atracción : atraer al ta len to  y  conseguir que participe en 
la siguiente fase, la de la selección .

La atracción pretende llegar a toda la p o b lación -ob jetiv o  
(com o los/las Casanovas in tentan  asaltar a aqu éllos que se p o n 
gan por el ca m in o ). ¿Y qué es lo  que atrae a los profesionales? La 
p rop osición  de valor y  su accesibilidad. C u anto  m ás atractiva 
resulte y  m ás se difunda en foros d e posib les candidatos, m ás p o si
bilidades tendrá de recibir curricula. Si adem ás, la com p añ ía  tiene 
éxito, increm enta el porcentaje. La causa es una m áxim a de la 
seducción: "El éxito atrae al éxito". S iem p re ligan más los h om bres 
y  las m ujeres con  éxito social. No h ace falta m as qu e pensar en 
actores, m odelos o artistas. Lo confirm aba la can tan te T in a  Turner 
h ace años, "ahora que soy m ás v ie ja  y  fam osa, ligo m ás qu e cuan
do era joven". E igual sucede con la em presa: el ta len to  atrae al 
talento. U na em presa de éxito será siem pre m ás deseada p or los 
profesionales con ta len to , por las oportunidades qu e ofrece.

"El p o d e r  es el m ay o r afrodisíaco".
H enry A lffed Kissinger 

Secretario d e  Estado estadounidense

¿Cóm o podem os valorar si la em presa resulta atractiva en el m er
cado de trabajo? Además de preguntar a los propios candidatos, 
com o an u alm en te  realizan revistas prestigiosas, puede con ocerse  a 
través del núm ero d e curricula que reciben  las organizaciones de 
form a espontánea, es decir, sin  responder a n ingú n  an u n cio . Y  este 
in d icad or puede llegar a ser tan  significativo que en el estudio de 
Benchmarking de Gestión del Talento que realizam os en España en el 
2 0 0 1 , en d ond e se analizaron  150  com p añías de 18 sectores176 
(incluyendo m u ltinacionales com o IBM , Telefónica, Banco S an 
tander, P h ilip s...), m ás del 4 0  p or ciento de los curricula recibidos 
de form a espontánea se concentraron  en sólo  10 em presas. ¿Q ué 
caracterizaba a estas 10 organizaciones? Eran fam osas por el público 
de a pie (incluyendo los fam iliares que podrían com en tar orgu llo 
sos la in corp oración  a ta l em presa a am igos y  v ecin os), invertían 
en cam pañas publicitarias de im agen destinadas para sus clientes
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(y de paso, para sus actuales y  futuros profesionales, accionistas, 
fam iliares, vecinos...) y  pertenecían a sectores m uy concretos: la 
Banca, la C on su ltoría , las T elecom u n icacion es y  la D istribu ción .

La buena m archa de la com pañía es esencial para sentirse atraído 
por ella . No es de extrañar qu e dependiendo del ciclo  econ óm ico  
resulten m ás atractivos unos sectores u otros. Así lo  evidenció  la 
h istoria de las "pu ntocom ". En plena b u rbu ja  financiera de In ter
net, las organizaciones de la m al llam ada V ieja  E con om ía  se las 
vieron y  desearon para conseguir cand idatos con perfiles cod icia
dos por las "puntocom ". En el 2 0 0 0 , por e jem p lo , el 4 0  p or ciento 
de los licenciad os en el M BA de H arvard m o n taron  su propia 
em presa o fueron a trabajar a com p añías con m en os de 5 0  em p le
ados, casi todas ellas pertenecientes al m u n d o de In tern et177.

Parecía que los estilos de vida y  sueldos que ofrecían las "p u n to 
co m " eran tan atractivos que resultaba com plicadísim o reclutar y 
retener a ciertos profesionales. Cuando la burbuja financiera se des
hinchó, y  a pesar de que los estilos de vida inform ales continuaron 
en las "p u n to co m " supervivientes (con  la necesaria m oderación de 
sus salarios), dejaron de ser las em presas ideales para trabajar y  se 
puso fin  a los quebraderos de cabeza en ciertos departam entos de 
selección. Y  es que la seguridad es una de las prim eras necesidades 
que pretendem os satisfacer las personas, com o ya nos explicó Mas- 
low  en 1 9 6 8 . A hora b ien , la seguridad en el puesto de trabajo es una 
necesidad higiénica: es fuertem ente desm otivante si n o  se  tien e y 
m otiva poco una vez adquirida. Eso significa que los directivos, por 
ejem plo, n o  la consideran entre las principales causas por las que 
escoger una em presa (porqu e la dan por supuesta), m ientras que 
tiene un gran peso en otros colectivos, com o operarios, adm inistra
tivos, profesionales con poca experiencia o desem pleados.

LAS REFERENCIAS, UN BUEN CONSEJO

O tro de los factores qu e influyen en la im agen de la em presa es lo 
qu e los propios p rofesionales o ex-profesionales digan sob re  la
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organización . Las políticas de referencia, aquéllas qu e prem ian al 
em pleado qu e recom iende a un cand idato  que fin a lm en te  se 
incorpora, son  m uy recurridas cuando existe escasez de d eterm i
nados perfiles profesionales. Esto sucedió en las em presas esta
dounidenses dedicadas a las Nuevas T ecnologías en el añ o  2 0 0 0 . 
E stim ularon  de tal m an era la con tratación  a través d e los em p lea
dos que b ien  vale la pena com en tarlo  por lo  orig in al de las p o líti
cas178 (aunque a m ás de uno le  encantarían  qu e estuvieran 
im plantadas en su em presa): A rsD igita, firm a de software asentada 
en Palo A lto, San  Francisco, in fo rm ó  qu e quienes presentaran a 
diez cand idatos que fin a lm en te  fueran fichados recib irían  un 
deportivo Ferrari 355T B ; si lograba que fueran cin co , una H onda 
S 2 0 0 0  y  si só lo  era u n o , el em pleado recibía un b o n o  de 2 .0 0 0  
dólares. Parece ser que después de esta política, A rsD igita tuvo que 
com prar varios Ferraris. Interw oven, por su parte, regalaba 1 .200  
dólares al m es, el a lqu iler o la com p ra de un BM W  Z 3, uno de los 
roadster más dem andados del m ercado, al em pleado que trajera 
candidatos. C on esta argucia, recib ió  1 .0 0 0  peticiones de trab a jo .

A unque los casos anteriores nos puedan parecer cien cia-ficción , 
existen ciertos sectores, en especial las Tecnología de In form ación , 
las T elecom u n icacion es y  la C o n su lto ría179, que in clu so  en épocas 
de crisis siguen apostando por las políticas de referencia, regalan
do agendas electrónicas o una in v itación  de una cena para dos 
(q u e n o  son  un Ferrari, pero sí un d eta lle). Y  au n q u e n o  se retri
buya la recom en d ación , en un gran núm ero de com p añías se v a lo 
ra qu e el candidato venga de parte de algún em pleado, especial
m en te  en los países la tin os, en las com p añías fam iliares, en las de 
cultura paternalista y  en las pequeñas y  m edianas em presas. ¿El 
m otivo? El D irector G eneral de una m u ltin acion al francesa con 
m ás de un m illa r  de profesionales lo  resum ió de la sigu iente m a 
nera: "Para m í, un em pleado con talento  depende en un 5 0  por 
cien to  de cóm o sea co m o  persona y  en un 50  p or cien to  de có 
m o sea co m o  profesional. Si alguno de m i em presa en quien 
co n fío  m e recom ien d a a un cand idato , al m en os creo qu e h e  ga
rantizado el prim er 50  por cien to  de éxito". No es un m étod o c ien 
tífico , pero sí una m an era de expresar la confianza.

135

LA 
N

U
E

V
A

 
G

ESTIÓ
N

 
DEL 

T
A

LE
N

T
O



LA
 

N
U

E
V

A
 

G
ES

TI
Ó

N
 

DE
L 

T
A

LE
N

T
O

La nueva gestión del talento

Las referencias qu e tengam os sob re  una com p añía, adem ás, 
son básicas para decidir in corporarnos o n o . U n p rofesional con 
talen to , co m o  cualquier otra persona, preferirá entrar en una firm a 
de la que le  hayan h ablad o  b ien , a igualdad de cond icion es. Es 
m ás, an te  una oferta p lanteada a un cand idato , si éste co n o ce  a 
alguien que trabaje  en esa com p añ ía , por regla general, se in fo r
m ará antes d e incorporarse.

Así pues, los m ejores prescriptores de una em presa (y  tam b ién  
los peores) para atraer ta len to  so n  los propios em pleados que tra
bajen  o hayan trabajado en ella . C onseguir la m otivación  de los 
trabajadores es clave n o  sólo  para retener el ta len to , sin o  para 
ob ten er una m agn ífica  (o  p ésim a) publicidad  gratuita.

ORIGINALIDAD, POR FAVOR 

{F irs t  10  d ig it p rim e in  con secu tive  digits o f  e j .c o m

Era el m en sa je  qu e apareció en las vallas publicitarias de las au to 
pistas de C alifornia h ace  unos años. H a d a  m e n d ó n  a los diez dígi
tos d ed m ales de núm ero "e": 7 4 2 7 4 6 6 3 9 1 . C uando se escribía 
com o página w w w .7 4 2 7 4 6 6 3 9 1 .co m , se accedía a nuevos m iste
rios m atem ático s180. Y  si se investigaba algo m ás, se com p rob ab a 
que las páginas estaban  alo jad as en servidores de G oogle. Aquel 
ingeniero que era capaz de resolver el m isterio  (a l m ás puro estilo 
Harry Potter), accedía al proceso de se lecd ó n  de la em presa. Pro
ceso, p or d erto , que llega a suponer m ás d e d oce entrevistas con 
m iem bros del com ité  d e d irecd ón  y  futuros com p añeros. Y  fue 
unas de las cam pañas p u blid tarias m ás im pactantes en S ilicon  
Valley para encontrar a los m ejo res profesionales o, al m enos, a los 
m ás curiosos.

La form a para atraer ta len to  es im portante, pero tam b ién  el 
lugar. "Si quieres encontrar a gente estupenda tendrás que ir a 
sitios poco h ab itu ales", es la recom en d ad ón  de M ichael M cN eal, 
director d e em pleo corporativo de C isco  System s181. C isco busca
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personal en el m aratón  de Boston o en el Festival In ternacional de 
cerveza d e M ou ntain  View. ¿C óm o vería a su d irector d e G estión 
de Personas com p artiend o cerveza en busca de talento? Puede que 
en m om en tos d e escasez d e talento  n o  le  resulte tan  extraño.

En definitiva, si lo  que se desea es talento  innovador, ¿por qué 
n o  redactar an u n cios creativos? O  aún m ás, ¿por qué n o  pedir que 
en el curriculum  se especifiquen las aficiones, los traba jos v o lu n 
tarios, los deportes o los viajes realizados? A través d e los estudios 
académ icos n o  se  puede in tu ir la in teligencia em o cio n al del can 
didato, cualidad básica para el com p rom iso . El resp onsable de 
selección  d e una exitosa productora d e televisión  m e com entaba 
en una ocasión  lo  d ifícil qu e les resultaba encontrar guionistas con 
verdadero talento  y  originalidad. "G en te  que se atreva a ser así de 
d iferente hay m uy p o ca", decía m ientras m e en señ aba un curricu
lum  im preso sob re  un disco de v in ilo  de colores ch illones. "Y  si lo 
escuchas, él m ism o se h ace la entrevista". N unca m ás h an  recibido 
otro así. Y  m ira que siguen bu scánd olos de la m ism a m an era ...182

ALGO NO ACABA DE FUNCIONAR . . .

Redoble de tam bores. Llega la hora de la verdad. H em os d esarro
llado una m agnífica cam paña de atracción , ten em o s curricula y 
n ecesitam os profesionales con ta len to . ¿C óm o seleccionar? O 
m e jo r d ich o , ¿cóm o identificarlos? Pues según con firm an  los estu
dios, parece qu e lo s procesos d e selección  n o  satisfacen  n i a los 
candidatos n i a las em presas (Figura 6 .1 ) : el 4 9  p or cien to  d e los 
en cu estados de u n  to ta l de 3 0 0  ejecutivos aseguran estar poco 
satisfechos con  las expectativas qu e les fueron p lanteadas durante 
el proceso de selección  con  respecto a lo  qu e luego com p robaron . 
Y  el 7 7  p or cien to  d e los ejecutivos qu e d em and aron  un p rofesio 
nal para un puesto qu e n ecesitaban  cubrir a firm aron  estar poco 
satisfechos con la persona seleccionada.

Veam os a con tin u ación  los m otivos p or los que algunas de las 
políticas de selección  n o  term in an  de satisfacer.
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¿ E n  q u é  m edida las expectativas del 
p u e sto  q u e  le  expusieron  e n  e l proceso  

d e  se le cc ió n  s e  cum plieron?

¿C u á l e s  e l nivel d e  sa tisfacción  m edio  d e l grado  
d e  a d e cu a c ió n  d e  las p ersonas se le cc io n a d a s  c o n  

e l puesto a l q u e  iban a  destinarse?

N S / N C
15%

A lta  18% A lta  3%
M ed ia  18% M edia 20%

Figura 6.1 Satisfacción  en las políticas d e se lecc ió n 183.

¿CÓMO SELECCIONAR?

Southw est A irlines es una de las em presas m ás adm iradas en los 
Estados U nidos, según la revista Fortune. C uenta con casi 3 0 .0 0 0  
profesionales y  tien e la m en o r tasa de rotación del sector, tan sólo 
un 9  p or ciento (6  por ciento para la alta d irección). Su secreto: 
invierte m uchos recursos en la selección . El proceso está basado en 
entrevistas verbales y  cordiales qu e pretenden ponérselo  fácil a los 
aspirantes, com o si estuvieran h ablan d o con un am igo. Tanto es 
así, que incluso una vez un candidato al qu e le  preguntaron cóm o 
había  gestionado con anterioridad sus problem as con  otros co m 
pañeros de trabajo, adm itió  h aberle  clavado un d estornillador a 
uno d e ellos, cuenta Libby Sartain , cuyo puesto oficial es "Vicepre
sidente de Personas". Pero adem ás de detectar a posibles d elin 
cuentes, las entrevistas de Southw est profundizan en la capacidad 
de com prom iso de los candidatos con la cultura de la com p añía y 
la capacidad de decisión, adem ás de las preguntas obligatorias 
sobre los requerim ientos d e cada puesto. "C ontratam os actitu
d es"184, es su  lem a. D urante los ú ltim os años han  sido contratados
5 .0 0 0  nuevos profesionales partiendo de un total de 1 6 0 .0 0 0  can 
didatos, de los cuales fueron entrevistados 7 0 .0 0 0 . El tiem po y  el 
dinero invertido en el proceso de selección se han  plasm ado tanto 
en una ba ja  tasa d e rotación, com o en el m an ten im ien to  d e una 
cultura fuerte y  u nificada185. Para contratar actitudes, es necesario 
em plear otras herram ientas que la clásica entrevista tradicional o el
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típico test psicotécnico que, por supuesto, están m u y b ien  para cier
tos puestos, pero n o  perm iten valorar lo  m ás in tangib le del talento: 
las cualidades, las com petencias y  la capacidad de com p rom iso.

CON TECNOLOGÍA S Í  ES POSIBLE

Y, ¿cóm o m edir las com petencias y  la capacidad de com prom iso? 
Ya lo  h em os dicho, cualquier in tento  de m ed ición  del ser hum ano 
es im perfecto p or naturaleza. Som os dem asiados com p lejos ( ¡m e 
nos m a l!) , para q u esea  p osib le  valorar con precisión extrem a nues
tras capacidades. No obstante, existen técnicas qu e se aproxim an a 
la evaluación de los com p ortam ientos, com o la "entrevista por 
com p etencias" y  el "assessm ent center". Este ú ltim o consiste  en 
unas pruebas qu e se realizan a los candidatos en donde se observa 
qu é com petencias p onen  en juego m ientras resuelven un problem a 
en equipo o realizan un rol-play. A pesar de su validez estadística, 
todavía n o  se  están utilizando en las em presas de form a m asiva por 
un m otivo m uy sencillo : son  costosos en tiem po y  recursos, por lo 
que, h oy  por hoy, se em p lea en colectivos m ás cualificados.

Al igual qu e existen sim u lad ores de vuelo  p or ordenador, se 
han desarrollado pruebas específicas para los procesos de selec
c ió n . D ependiendo d e cóm o las realicen , pueden an alizarse ciertas 
actitudes, com o su orientación  al logro o su capacidad an alítica . 
Sin em bargo, la principal d ificultad  actu alm en te es m edir las co m 
petencias relación ales, es decir, la capacidad de ser em p ático , de 
com u n icación  o su predisposición al com p rom iso . E vid entem en
te, las m áqu in as nunca sustituirán la in tu ición  de un entrevistador, 
pero claram en te pueden ayudarle en algunos de sus traba jos (sólo  
en algu n os) m ientras se reducen costes.

FLEXIBLE Y RÁPIDO

Adem ás de invertir recursos y  d e em plear técnicas de m ed ición  de 
cualidades o com p etencias, los procesos d e selección h an  d e ser
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cada vez m ás flexibles, en especial en aquellas áreas donde el talen
to  es particularm ente escaso. Los responsables de Recursos H um a
nos del portal de Vodafone en España recuerdan que una de las 
m ejores contrataciones que han  realizado fue a dos profesionales 
que n o  se lo  pusieron especialm ente fácil al principio. Contactaron 
con un p osib le  candidato, que en el m om ento de la entrevista llegó 
con cuatro m ás. "La contratación es para los cinco en b loq u e", les 
d ijo . D urante la reunión fueron ellos quienes le interrogaron: p ro
yecto d e em presa, sueldo, características del tra b a jo ... "Apenas pude 
preguntar yo algo", d ijo  uno de los responsables. Después de unos 
días, volvió a ponerse en contacto con ellos y  dos continuaban in te
resados. "En la siguiente reunión m e volvieron a interrogar sobre 
más cosas, pero tuve posibilidad de hacer yo alguna pregunta". La 
historia term inó bien. Se incorporaron y  son  dos de los m ejores 
talentos de la com pañía. "Si m e hubiera m olestado con la prim era 
reunión, hubiera perdido la posibilidad  de contratarlos"186.

N o sólo  h ay  qu e ser flex ib le  con  el proceso, sin o  tam b ién  con 
las personas qu e se contratan. U na recom en d ación : si qu iere dis
p on er de talento  realm en te innovador, contrate  profesionales 
innovadores y  d istin tos. Los diferentes puntos de vista pueden dar 
lugar al caos pero tam b ién  a la creatividad. Está com p rob ad o . ¿La 
cultura de la em presa le  da pie al resp onsable de selección a in cor
porar a un gay (de los que se les n ota  de le jo s ) sin  que el resto de 
la com p añ ía  crea que se h a vuelto loco? La in teligencia se encuen
tra dispersa de form a h om ogén ea, in d ep en d ien tem en te de la raza, 
sexo, tipo de vestir o in clin acio n es sexuales. Adem ás, para asegurar 
el éxito, A shby187 recom ien d a la "Ley de la Variedad Requerida", es 
decir, la com p lejid ad  d e nuestro en torno d ebe reflejarse en la co m 
p osición  de la organización . Esta ley n o  siem p re  (o  casi n u n ca) se 
cum ple. T om  Peters188 señala este h echo en los Estados U nid os: las 
m ujeres deciden el 6 5  por ciento de las com pras de autom óviles y, 
sin em bargo, só lo  representan el 7  por ciento de los vendedores, 
por n o  h ab lar de los porcentajes de quienes d iseñan o dirigen las 
em presas autom ovilísticas. La diversidad se va a convertir en el 
padrenuestro de las com p añías qu e quieran innovar, con las dosis 
de to lerancia  requerida.
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Y  p or ú ltim o, sea rápido, el ta len to  n o  espera (n i la co m p eten 

cia, tam p o co ). Para un puesto cualificado los headhunter necesita
ban un m ín im o  de noventa días desde que veían a la persona, se 
la presentaban al cliente y  ésta se in corp oraba a la nueva em presa. 

A hora el proceso se está reduciendo a m en os de un m es para este 
tipo de puestos y  para el resto, el tiem po m edio es d e cuatro a 
ocho sem anas. Es de suponer, adem ás, que en la m edida qu e se 

vaya in corporan d o la tecnología en los procesos de selección  los 
plazos, incluso , se acorten  aún m ás.

RECIBIR CON LOS BRAZOS ABIERJOS

"La prim era im presión  es la qu e cu en ta" reza un dicho popular. 
¿Q ué im presión  le  produjo su em presa el prim er día qu e entró? 
¿Se confirm aron  después sus in tu iciones? Los prim eros días son 

fundam entales para el profesional. Son  los m om en tos en donde 

com ien za a valorar si las expectativas p lanteadas durante el p roce
so de selección fueron cantos de sirena. Además, son  unos días 

realm en te duros. Los psiquiatras consideran  qu e el estrés qu e p ro

duce el cam b io  de trab a jo  es equivalente al que acarrea una sep a
ración  o d ivorcio. Por tod o ello , un bu en  program a de acogida 

ayuda a hacérselo m ás fácil al profesional e, incluso, llegado el 

caso, a evitarle alguna consulta con  el p sicólogo. C o m o  es de 
suponer, este program a n o  se basa exclusivam ente en una visita 

rápida por la o ficin a, in d ican d o  quién es qu ién , dónde está la m á 

qu ina de café y  los servicios, y  o lv id an d o cosas có m o  dónde so li
citar un bolígrafo  o sim ilar.

Y  lo fundam ental de los planes de acogida es, sin  duda, que la 

persona conozca por qué es im p ortan te su trab a jo , com o d em os
tró la investigación realizada p or Executive C orporate Board189 
cuando correlacion ó las características d e los p lanes y  la d isp osi
c ió n  del profesional a esforzarse m ás (Figura 6 .2 ) .  Y  curiosam ente, 
este punto n o  d epend e tanto  de la bu en a voluntad  de las áreas de 
gestión de recursos h u m an os, com o del je fe  directo.
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Figura 6 .2  En qu é m edida las políticas de acogida ayudan a 
increm entar el d esem p eñ o190.
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Claves p ara  la  a tra cc ió n  del ta le n to :

• Proposición de valor al profesional. Es un m an ifiesto  de 
in ten cion es, p or el qu e la em presa define qu é va a aportar al 
profesional para qu e se com p rom eta. Es básico  para la 
atracción y  retención  del talen to . En térm inos de la pareja 
de baile , equivaldría a concretar cuál es el b a ile  qu e la 
em presa va a bailar. Yo b a ilo  m erengue, ¿y tú?

• "Organización, conócete a ti misma". Para defin ir correcta
m en te  la p rop osición  d e valor al p rofesional, la em presa tie
n e  que an alizar cuál es su ap ortación  de valor real, n o  la 
deseada, y  co n o cer lo  que ofrece la com p eten cia. En función  
de ésta, seleccionar a los profesionales. ¿Eres un experto en 
vals? N o, gracias.

• Invierta en las políticas de atracción del talento. N o esca
tim e en estas políticas, de ellas y  de las de m otivación  
dependen el futuro de la em presa.

• Bienvenida la originalidad. Si buscam os in n ov ación , nece
sitam os diversidad. Y  la diversidad n o  está en un equipo for
m ado exclusivam ente por ingenieros de la m ism a universi
dad, prim eros en su p rom oción , con las m ism as aficiones; 
n i en anu n cios en prensa indiferentes. Vaya a sitios diferen
tes y  sea original con los anu n cios en prensa. La orig in ali
dad es ideal para seducir al talento  innovador.

• El éxito atrae al éxito. D iferénciese. ¿Los posibles cand ida
tos co n o cen  lo qu e m e jo r h ace su em presa?

• ¿Dónde está el com prom iso? Seleccion e en función  de 
aptitudes, actitudes, capacidad de com p rom iso  y  lo  qu e es 
capaz d e hacer. U n  profesional com p rom etid o  con su  orga
n ización  está m otivado a aportar y  a pertenecer a ella . ¿Los 
procesos d e selección  lo  tienen  en cuenta?

(continúa)
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(continuación):

• Mímame. Los m ejores (y  los peores) prescriptores son  los 
profesionales que estén o hayan estado trab a jan d o  en la 
em presa. U n m otivo m ás para "m im arlos".

• Con los brazos abiertos. U n bu en  program a de acogida a 
los nuevos profesionales es la m e jo r fórm ula para com enzar 
una carrera con  talento.
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r j  7 DAR, PEDIR
4 . 1  Y EXIGIR

[El éxito  de M ercadon a) "se ap oy a  en  la  verdad  
universal de la  recip ro cid ad . Según esta  ley, 

lo  p rim ero  es dar, p ara  satisfacer las necesid ad es  
de las p erso n as. Lo segu n d o p ed ir lo  qu e se  n ecesita  

de esas p erso n as y, p o r  ú ltim o , exigir si n o  te  dan
lo co m p ro m etid o ".

Juan Roig 
Presidente d e  M ercadona

Dar, ped ir y  exigir. S o n  lo s p ilares so b re  lo s q u e  se apoya la ges
tión  d e M ercad on a, u n a em presa innovad ora en cuanto  a la for
m a d e en ten d er el n eg o cio  y  la gestión  d e las p erson as. Sus o r í
genes se rem o n tan  a 1981 cuando la co m p a ñ ía  ten ía o ch o  
tiendas d e u ltram arin os, q u e  Roig h ab ía  com p rad o a su fam ilia . 
En la actu alid ad  so n  casi 1 .0 0 0  sup erm ercados, 5 3 .0 0 0  em p lea 
dos y  h a sid o  con sid erad o  p o r D elo itte  co m o  el grupo d e m ayor 
crecim ien to  m u n d ia l en el añ o  2 0 0 4  d el sector d e la a lim e n ta 
ció n . ¿Su éxito? Lograr el co m p ro m iso  d e sus proveedores, c lie n 
tes y  em p lead os. C o m o  su ced e en casi todas las organ izacion es 
qu e triu nfan , vivió u n  m o m en to  d e crisis en 1 9 9 3 , en p len a gu e
rra d e p ro m o cio n es y  lu chas d e p recios en el sector. Roig tom ó 
una decisión m uy acertada: suprim ió la publicidad, buscó precios
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constan tes y  proveedores fíeles co n  con tratos a largo p lazo . A ños 

después d ecid ió  h acer fijos a tod os sus em p lead os y  co m en zó  

una serie d e p o líticas  m u y in novad ores p or a q u e l en ton ces qu e 
siguen vigentes en la actu alid ad : lo s em p lead os tien en  garantiza

do q u e  trab a jarán  en  el sup erm ercad o m ás p ró x im o , a d iez  m i

n utos d e sus casas si es p o sib le ; las m u jeres tien en  u n  m es m ás 
de b a ja  m atern al y  si u n  trab a jad o r fallece, su p are ja  recib e  una 

anualidad  d e su eld o , la em presa le  o frece  trab a jo  y  b eca  lo s estu

dios d e sus h i jo s 191. Resultado: alto  nivel d e co m p ro m iso  d e sus 
p rofesion ales.

A hora b ien , ¿si u n a em presa q u isiera  reforzar el co m p ro m iso  
de sus trab a jad ores d ebería  seguir la p o lítica  d e M ercad ona? La 
respuesta es sen cilla : n o . N o hay fórm ulas m ágicas en la gestión  
de personas. C o m o  h em o s v isto , e l ta len to  d ep en d e d e la estra
tegia d e la co m p a ñ ía  y  d e lo  q u e  asp ire  d e cara al fu tu ro . A dem ás, 

de la gestión  d el ta len to  el co m p ro m iso  es lo  m ás d ifíc il y  d eli

cado. El co m p ro m iso , ad em ás, se construye, p o rq u e n o  surge de 

la n ad a n i es flor d e u n  d ía. Im p lica  m u ch o  trab a jo  — n o b o n ita s  
palabras, qu e casi siem p re so n  las m ism as—  y  m u ch a  gestión  de 

las expectativas d e am b as partes (n o  o lv id em os q u e  es u n  b a ile  

en p are ja ).

La co n stru cció n  del co m p ro m iso  d ep en d e del p ro fesio n a l y 
de la em presa. C o m o  d ice  Roig, "dar, ped ir y  exigir". El co m p ro 

m iso del p ro fesio n a l se m ateria liza  ap ortan d o v alor y  deseando 

qu ed arse en la co m p añ ía ; el d e la em presa, a través del salario 
em o cio n a l y  racio n al. Y  para con stru ir el co m p ro m iso , la em pre

sa cu en ta  con  u n a serie d e p o líticas, q u e  equ ivald ría  a lo s lad ri

llos co n  lo s q u e  p rotege su p rin cip al activo : e l ta len to  d e sus 
co lab orad ores. In sistim os, n o  existen  recetas. S in  em b arg o , las 
d istin tas in v estig acio n es192 han  d em ostrad o q u e  hay ciertos e le 
m en tos q u e  co m p arten  u n  alto  p o rcen ta je  d e co m p añ ías  ex ito 

sas. C o m o  cada o rg an izació n  las lleve a c a b o , será "al gusto del 
co n su m id o r" y  d ependerá d e su estrategia y  d e la v is ió n  d e sus 
p rim eros niveles d irectivos.
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Si n o s ad en tram os en  el ed ificio  del co m p ro m iso  (Figura 7 .1 ) ,  
sus lad rillo s están  re lacion ad os co n  el p resen te  ta n g ib le  (lo  qu e 
gano y  lo  qu e hago en el d ía  a d ía ); co n  el p resente in tan g ib le  o 
m en os tan g ib le  (la  cu ltu ra d e la em presa y  sus valores; el a m 
b ie n te  d e trab a jo  y  el tipo  d e lid erazg o) y  co n  las p osib ilid ad es 
de crecim ien to  (el d esarro llo  p ro fesio n a l y  el p erso n a l). Estas 
políticas so n  d e alto  im p acto  en el co m p ro m iso  y  resu ltan  40  
veces m ás eficaces q u e  el resto d e in iciativas p o sib les  para in cre 
m en tar el esfuerzo ad icion al d e lo s p ro fesion ales, según la inves
tig ació n  d e C o rp o ra te  Executive B oard . Y  n o  o lv id em o s q u e  lo 
im p o rtan te  d e la ro ta c ió n  n o  só lo  es an a lizar el m otivo p o r el 
qu e la p erson a se va, sin o  la causa p or la qu e co m en zó  a bu scar 
trab a jo  en otro  sitio .

Crecimiento

Presente intangible

Presente tangible

Figura 7.1 Las políticas para constru ir com p rom iso .

A con tin u ación  y  siguiendo con la m etáfora, presentam os cada 
ladrillo em pezando la casa p or el tejado.
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2 DESARROLLO, DESARROLLO, 
DESARROLLO

"N o m e retiro  p orq u e esté v iejo . Me retiro  p orq u e un a  
o rg an izació n  ya h a  ten id o  veinte a ñ o s  de m í. Mi éxito  

lo  d eterm in ará lo  b ien  qu e lo  h aga m i su ceso r  
en lo s  p ró xim o s veinte añ o s . Tengo u n  g ran  equipo  

directivo, y  están  p rep arad os p ara  q u itar de en  m edio  
a  la vieja ca b ra  y  h a ce r sus trabajos".

Jack  W elch

Presidente y  Consejero D elegado d e  G eneral Electric (1 9 8 0 -2 0 0 1 )

MÁS DESARROLLO  = MÁS MOTIVACIÓN = MÁS RESULTADOS

Invertir en d esarrollo  su p one reducir lo s índices de rotación  ¡h a s
ta un 3 0  p or ciento m e n o s !193 (Figura 7 .2 ) .  Y  es lóg ico . Las co m 
pañías qu e desarrollan a sus profesionales están reforzando el 
com p rom iso  con la organ ización . No olvidem os que el aprendi

zaje  está considerado com o uno de los principales m otivadores de

i  3 4 %
1 2 %

10%

8%

6%

4 %

2 %

0%
Directivos Mandos Medos Técnicos fueranos/

Administrativos

□  Em presas q u e  reafaan desarro lo  de  cuafcdades de  tem ía skstemáfcca 

Q  B u  p e s a s  q u e  e a ln a n  d e sa rrc ío  de  cuafcdades d e  fcrm a e sp x rád ca

F igura  7.2 M ás d esarrollo , m en os ro tació n 194.
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los profesionales y  es lo  que les perm ite crecer en la em presa de 
cara al futuro. Adem ás de ello , el d esarrollo  supone a la em presa 
invertir en su com petitividad. La actualización  de co n o cim ien to s y 
la m ejo ra  de las cualidades es una necesidad. Los clientes nos lo 
dem andan y  la com p eten cia n o  espera.

"El ta len to  qu e llega de fu era, siem p re p arece  m ejo r  
que el qu e h a  crecid o  en  casa. La co n tra ta ció n  

del p erson al con stitu ye u n  triu n fo  de la  esp eran za  
sob re  la  experiencia".

Ley de M urphy, 1977

¿En cuántas organizaciones de tod o  el m u n d o se aplica la Ley 
de M urphy?, ¿en cuántas se cubren sistem áticam en te los puestos 
de resp onsabilid ad  con gente de fuera? A esta práctica en algunas 
com p añías la d en o m in an  "técnica del paracaid ista", un p ro fesio 
nal que de fuera aterriza en un puesto m uy codiciado p or los de 
dentro y  se apalanca. Adem ás, algunos directivos creen qu e la rece
ta m ágica para so lu cionar sus problem as v ien e de la m an o  de esta 
técnica, en vez de apostar por el desarrollo de sus profesionales. 
Sin em bargo, las em presas m ás adm iradas y  con m ejo res resulta
dos financieros tien en , entre otras, una característica com ú n : pre
fieren p rom ocion ar qu e seleccionar gen te d e fuera. En H om e 
D ep ot, p or e jem p lo , em presa d e 2 1 6 .0 0 0  em pleados y  la m ás 
adm irada en el sector de d istribución  en los Estados U nid os, el 90  
p or cien to  d e los puestos in term ed ios y  d e d irección  so n  ocupados 
por personal in terno  y  sólo  los jefes de 12 de los 4 0 0  d epartam en
tos v ien en  de fuera de la com p añ ía . En Southw est A irlines n o  m ás 
de cin co  "extraños" tienen  cargos en la alta dirección de la co m p a
ñía, y  m uchos em pezaron sus carreras desde la base. La Presiden
ta, C olleen  Barret, por e jem p lo , com enzó en 1971 com o asistente 
legal del fundador, H erb K elleher195.

Por cierto , ¿en su em presa se  selecciona m ás a personas del ex
terior en vez de prom over a los de dentro? Si op in a que es así, n o  se 
deprim a: más del 7 5  por ciento de las em presas que participaron 
en el estudio de Benchmarking de Gestión del Talento196 aseguraron
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realizar m ás se lecd ó n  que p ro m o d ó n  in terna. Y  cuando se an a li
za de qu é d epend e qu e una em presa se decante p or una op ción  u 
otra, se com prueba que está re lad o n ad o  con  el em p leo  d e técnicas 
de d esarrollo  del ta len to  y  n o  del sector (Figura 7 .3 ) . En otras p ala
bras, cuanto m ás invierta su em presa en qu e Ud. se desarrolle, m ás 
posibilidades existen a  priori de qu e pueda ocupar puestos de 
m ayor responsabilidad.

F igura  7 .3  P ro m o d ó n  in terna o se lección  externa.

FORMACIÓN O DESARROLLO

¿Form a o desarrolla?, qu e equivale a preguntar ¿cuece o en riqu e
ce? Las em presas con m ejores resultados utilizan  m ás el desarrollo 
que la form ación  en co m p arad ó n  con el resto. El m otivo : el desa
rrollo  in d d e  en las actitudes del profesional, m ientras que la for- 
m a d ó n  m ejo ra  los co n o d m ien to s  (Tabla 7 .1 ) . Y, ¿recuerda qu e es 
lo  qu e distingue a un profesional con  talen to , sus actitudes o sus 
co n o d m ien to s?  El desarrollo de las actitudes adem ás tien e otra 
peculiaridad. Se a lm acen a en un lugar de la m em oria  capaz de 
soportar m e jo r el paso del tiem po en co m p arad ó n  con los c o n o 
d m ien to s aprendidos. Só lo  h ace falta pensar en la cantidad  in gen 
te de co n o d m ien to s  que aprendem os a lo  largo del tiem p o y  que
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Tabla 7 .1  D iferencias en tre  form ación  y  d esarro llo197

Formación Desarrollo

Ejemplos Cómo utilizar una aplica
ción informática o cono
cer las características de la 
cartera de productos.

Cómo negociar, cómo to
lerar el rechazo, cómo ser 
optimista, como actuar 
con autoconfianza.

Núcleo del 
aprendizaje

Neocórtex. Sistema límbico y neo
córtex.

Tánicas de 
aprendizaje

Estudio, observación, es
cucha.

"Reprogramación de cir
cuitos".

Programas Cursos tradicionales de 
formación.

Autodesarrollo, coaching, 
mentoring, formación out- 
door, formación en el 
puesto.

Impacto 
en el
desempeño

Necesarios para desem
peñar el puesto.

Diferencian a los mejo
res en el puesto.

luego se nos o lv id an . ¿Q u é p o rcen ta je  d e los co n o c im ie n to s  
aprendidos en la universidad o en la escuela recuerda? Seguro que 
la m ayoría de lo  que aprendió tuvo una fecha de caducidad: el día 
del exam en. Siem pre hay excepciones, claro está, com o cuando la 
m ateria despertó nuestro interés y  se a lo jó  en alguna otra parte de 
nuestra m em oria . In d u d ablem en te ejercitar la m em oria  es im p o r
tan tísim o, pero si adem ás de aprender co n o cim ien to s en la u n i
versidad y  en la escuela tuviéram os la p osib ilid ad  de trabajar en 
equipo, negociar, enfrentarnos al error, en definitiva, a aprender 
actitudes, se anclarían  en alguna parte d e nuestro cerebro y  pod rí
am os recuperarlas en el largo p lazo. Este tipo de enseñanzas, des
graciadam ente n o  es lo  que m ás abunda en la universidad, de ah í 
qu e desde la em presa se pida in sisten tem en te  una reform a de los 
sistem as de estudios y  qu e n o  siem p re parece llevarse a cabo.
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Por ú ltim o, otra de las diferencias entre el desarrollo y  la form a
ción es el n úcleo  de aprendizaje. Para desarrollar actitudes, se han 
de "reprogram ar" nuestros circuitos, que n o  es otra cosa m ás que 
actuar desde las em ociones. Sen tim os antes que pensam os. Si se 
racionalizan los sentim ien tos, se pueden in ten tar cam biar las con 
ductas. Pero para ello , hay que apoyarse en otro tipo de h erram ien 
tas para tom ar conciencia  de lo  que n o  hacem os b ien , qu e otros 
saben (o  sufren) y  de aquello a lo  que nosotros estam os ciegos.

En definitiva, aunque el desarrollo resulta m uy rentable, no 
todas las em presas lo  llevan a cabo . Y  el m otivo es sencillo : se han  
de em plear técnicas y  herram ientas de id en tificación  del talento 
(cosa que en m uchas culturas n o  acaba de gustar), se h a de hacer 
una m ayor inversión que enviar a un curso form ativo clásico  y, por 
otra parte, se h a de e lim in ar cualquier techo organizativo que 
im pida el desarrollo d e los profesionales (y  esto  tam p oco  entu
siasm a a tod o el m u n d o).

7 .2 .1  IDENTIFICAR EL TALENTO. . .  ¿LO QUE DIGA EL JEFE?

BAT (British  A m erican T o b acco ) realiza an u alm en te  una fuerte 
inversión en d esarrollo . Son  conscientes que están en un m ercado 
m uy controvertido, p or lo  que necesitan  un gran com p rom iso  por 
parte de sus em pleados. C uentan con un gran ab an ico  d e herra
m ientas para identificar el ta len to  d e sus profesionales, desde las 
más trad icionales, com o los sistem as de gestión del desem peño, 
hasta las m ás innovadoras com o assessment centers o feedback 3 6 0 °  
(cuestionarios respondidos p or colaborad ores, colaterales, jefes y 
uno m ism o  sob re  d istintas com p eten cias). Todo ello  para n o  per
der n i una gota del talento  d isp on ib le  en la organización  y  refor
zar la m otivación  de los profesionales. Para BAT el desarrollo es 
una inversión, tanto  que incluso en m om en tos d e recortes presu
puestarios para todos los departam entos, la partida de desarrollo 
n o  sólo  n o  d ism inuye sin o  qu e aum enta.

P or cierto, la herram ienta d e  feedback 3 6 0 °  resulta m uy co m 
prom etedora para la em presa y  en especial, para la alta d irección .
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Su p on e que los em pleados pueden valorar la calidad de sus jefes y 
esto, lógicam ente, n o  es acep table en todas las culturas em presa
riales. Aquellas jerarquizadas o paternalistas n o  em plean  el feed- 
b a ck3 6 0 °  y  si lo  h acen , suelen  quedarse en los prim eros niveles de 
la organ ización . S in  em bargo, la in fo rm ació n  qu e aporta es m uy 
rica, siem pre qu e exista una cultura adecuada para recibirla y  se 
dedique tiem po y  esfuerzo para com u n icar correctam ente los 
datos. Si n o  se va a contar con ello , es m e jo r n o  em barcarse en la 
aventura. U na in form ación  del 3 6 0 °  m al utilizada h ace m ás daño 
qu e si n o  se tuviera.

¿SABEMOS QUIÉN ES QUIÉN?

En la en cu esta  realizad a p o r M cK insey so b re  la G uerra p o r el 
T alen to  en  1 9 9 8 , só lo  el 16 p o r c ien to  a firm ab a  q u e  en  su orga
n iz a ció n  se sab ía  q u ié n es  eran  lo s p ro fes io n a les  d e m ayor re n 
d im ien to  y  ap en as el 3  p o r c ien to  d e las co m p a ñ ía s  se c o n s id e 
raban  cap aces d e d esarro llar el ta le n to  d e sus p ro fes io n a les  
e ficazm en te . La m ism a pregunta fo rm u lad a  dos añ o s d esp ués a 
p ro fesio n a les  in teresad os en  la G estió n  del T a le n to 198 aportó  el 
dato de qu e só lo  u n  tercio  d e las em presas re co n o c ía n  ten er 
"id en tificad as las p ersonas y  los eq u ip o s co n  resu ltad os su p e
rio res" y  co n ta r  co n  "p o lítica s  esp ecíficas d e d e tecc ió n  y  d esa
rro llo  d el p o te n c ia l"  ( ¡Y  eso  q u e  se tra tab a  d e em presas con  
m ayor sen sib ilid ad  so b re  u n a m u estra  d e 2 .0 0 0  c o m p a ñ ía s !) . La 
id en tifica c ió n  d e fu tu ro s líderes es o tra  de las características de 
las em presas m ás ad m irad as. M ientras q u e  en  éstas la sa tis fac
c ió n  d el grupo d e alto  p o te n c ia l es d el 7 3  p o r c ien to , e l resto 
sólo  les o torga u n  n ivel d el 4 3  p o r c ie n to , al igual qu e en  la 
id en tifica c ió n  d e lo s fu tu ro s líd eres (T abla 7 .2 ) .

Por c ie rto , u n  c o n s e jo : si h a id en tificad o  a lo s p ro fes io n a les  
con  ta len to  (d irectiv o , té c n ic o , c o m e r c ia l.. .) ,  co m u n íq u ese lo , 
ya qu e n o  siem p re están  in fo rm ad o s d e ese "p e q u eñ o  d etalle". 
En la in vestigación  m en cio n a d a  se d escu brió  qu e varios d e los 
m ejo res p ro fes io n a les  en  dos d e las em presas en cu estad as no
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La nueva gestión del talento

Tabla 7.2 Porcen ta je  de satisfacción  en las siguientes 
prácticas 199

Porcentaje de satisfacción
Más

admiradas
Grupo 

de control

"Cantera" de alto potencial 
para roles de liderazgo 73 43

Efectividad en la identificación 
de futuros líderes 65 49

Programas de desarrollo 
de liderazgo en su organización 74 52

sab ían  q u e  eran  así co n sid erad o s. Si e llo s  lo  c o n o ce n , ten ga p or 
seguro qu e les gustará (to d o s  ten em o s n u estro  p eq u eñ o  e g o ), y 
luego o frézca les reto s a m b ic io so s  en  d o n d e s ien ta n  q u e  son  
pu estos a p ru eba.

José  M .a Fernández Sousa, Presidente y  Fundador de Zeltia ase
gura qu e una de las claves del crecim ien to  de la com p añía es el 
desarrollo d e sus profesionales. "Reclutam os gente m uy joven y  les 
dam os responsabilidades m uy rápido — asegura— . Sabem os que 
se podrán equivocar, pero lo  asum im os y  n o  estam os en cim a de 
ellos cada día. Si n o  dejas que la gen te se equivoque y  estás con ti
n u am en te corrigiendo, acabas esterilizando su ta len to "200.

La asignación  de nuevos retos a p rofesionales qu e aparente
m en te  n o  estén  preparados diferencia a las em presas m ás adm ira
das y  con m ejo res resultados (Tabla 7 .3 ) , ya qu e n o  es algo m uy 
com ú n en las organ izacion es201: prim ero, por la falta d e co n o ci
m iento  sob re  qué personas podrían desarrollar otras funciones 
distintas a las habituales; segundo, por la poca costum bre del 
d epartam ento de gestión de personas de prom over estas prácticas 
y  porque en la m ayoría de los casos n i los propios colaborad ores 
son  capaces de saber cuál es su potencial.
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T abla  7 .3  ¿Q u é prácticas se utilizan  para el desarrollo de los 
directivos clave y  las personas con  alto  p o te n c ia l? 202

"Se utilizan m ucho"
Más

admiradas
Grupo 

de control

Cursos dentro de la empresa 52% 51%

Asignación planificada de nuevas 
responsabilidades 61% 35%

Coaching individual 57% 22%

Programas Directivos de 
Escuelas d e Negocios 35% 16%

Programas estándar de estudio 0% 6%

"El h o m b re  se d escub re cu an d o  se m ide  
c o n  el ob stácu lo".

A n ton ie de Saint-Exupéry 
Escritor

COACHIN G PARA ALCANZAR RESULTADOS

"Las organizaciones están integradas p or personas, que tenem os 
sentim ien tos, e m o cio n e s ... y  para que las organizaciones fu n cio 
n en  b ien , tenem os que saber ad m in istrarlos. D isociar el trab a jo  de 
la em ocion alid ad , la co rp o ra lid ad ... genera contrad icciones m uy 
agudas, desm otiva y  nos h ace  m en os eficientes" asegura Eugenio 
de Juan, D irector de la Banca M inorista de C antabria  en Banesto. 
Sus palabras so n  el resultado d e un program a de coaching en el que 
participan d istintos directivos y  que se traslada d irectam ente a re
sultados m uy tangibles.

El coaching se h a puesto de m oda en los ú ltim os añ os. Es p ro
b ab lem en te  una de las técnicas m ás interesantes en el desarrollo
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de personas y  n o  hay organización  qu e n o  quiera estar a la ú ltim a 
que n o  invierta en esta m etod ología . La palabra coach  se rem onta 
al siglo xv y  a un pueblo húngaro llam ad o  Kocs. Por aquella ép o
ca, y  según cuenta la h istoria, se desarrollaron en esta p oblación  
carruajes am p lios tirados por caballos, que m uy pronto se h icie
ron populares en tod a Europa. El transporte se llam ab a  "kocsi sze- 
ker" , qu e significa "C arros de Kocs". Kocsi, la abreviatura del n o m 
bre húngaro, dio origen a las palabras coach  en inglés, kutsche en 
alem án y  coche en francés y  esp añ ol203. En la actualidad, coach  sig
nifica carruaje, coch e de caballos y  tam b ién  en trenad or o profesor 
particular. A m bas acepciones tienen  conceptual m en te  un signifi
cado com ú n : son  facilitadores para llegar m ás rápido a u n  destino. 
Y  ese tam bién  es el ob jetiv o  principal del coaching: facilitar que el 
p rofesional alcan ce antes los ob jetivos estab lecid os204.

El coaching  se lleva a cabo a través d e reuniones, d ond e el coach 
o en trenad or se  reúne con el participante para desarrollar sus h a b i
lidades. "La verdad es que en estas sesiones — confiesa  de Ju ana— 
se reflexiona m ás sob re  uno m ism o  porque, en definitiva, lo 
que se es y  se percibe a escala personal se acaba trasladando al tra
b a jo  y  a cualquier ám bito".

El p rogram a d e "L id erazgo y  Coaching"  im p u lsad o  en  Banes- 
to es rea lm en te  in n ov ad or p o rq u e in co rp o ra  ju n to  co n  las se s io 
nes d e coaching  cinco in ic ia tiv as m ás: la b o ra to rio s  de ap ren d iza 
je  — jo rn ad as en  au la— ; tareas p erson ales, o rien tad as a reforzar 
la ad q u isic ió n  de c o n o c im ie n to s ; grupos d e ap ren d iza je  fo rm a
dos p o r cu atro  o c in co  p erso n as; tran sm isió n  d e lo s c o n o c i
m ien to s a lo s eq u ip o s d e trab a jo  d e cad a p artic ip an te  y  tra n s 
m isió n  d e lo  ap ren d id o  en  u n  sem in ario  ab ierto . C o n  estas 
exp erien cias n o  es d e extrañ ar q u e  Eugenio d e Ju a n a  diga "p o co  
a p oco  a p ren d im o s a d o m in a r el p án ico  escén ico , co n tro la r  los 
nervios y  exp on er las cosas co n  n atu ralid ad ". El coaching  ayuda a 
d esarro llar h ab ilid ad es tan  n ecesarias  para las em p resas co m o  la 
gestión  d e p erso n as, la o r ie n ta c ió n  al c lien te  o la co m u n ica c ió n  
que, en  ú ltim a  in stan cia , se traslad a a resu ltad os, co m o  se re co 
gen en  la T ab la  7 .4 .
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E n tre  lo s  b e n e f ic io s  d e  las  c o m p a ñ ía s  q u e  d ie r o n  coaching  
a lo s  e je c u t iv o s  h u b o  m e jo ra s  en :

Productividad (contestado por el 53%  de los ejecutivos).
Calidad (48% ).
Fortaleza Organizacional (48% ).
Servicio al Cliente (39% ).
Reducción de incidencias con los clientes (34% ).
Retener a los ejecutivos que recibieron coaching (32% ).
Reducción de costes (23% ).
Rentabilidad de trabajadores de base o de los niveles operativos (22% ).

E n tre  lo s  b e n e f ic io s  d e  lo s  e je c u t iv o s  q u e  r e c ib ie r o n  coaching  
se m e jo ró :

Relaciones profesionales con los colaboradores (77% ).
Relaciones profesionales con los superiores inmediatos (71% ). 
Trabajo en equipo (6 % ).
Relaciones profesionales con los colaterales (63% ).
Satisfacción en el trabajo (61% ).
Reducción de conflictos (52% ).
Compromiso con la organización (44% ).
Relaciones profesionales con clientes (37% ).

"Siem pre he exagerad o  en  a lg u n o s tem as, 
p ero  n in gu n o llega a  la  p asió n  qu e sien to  p o r  

co n v ertir a  las p erso n as en  el co ra z ó n  
de la  co m p añ ía"

Jack  W elch
Presidente y  Consejero D elegado d e  G eneral Electric (1981 -2001 )

DESARROLLO *  PROMOCIÓN

¿Se sien te  satisfech o  con  las alternativas d e p ro m o ció n  in tern a  
qu e ex isten  en  su o rg an izació n ?  En el caso  de q u e  U d. asp ire a

159

LA 
N

U
E

V
A

 
G

ESTIÓ
N

 
DEL 

T
A

LE
N

T
O



LA
 

N
U

E
V

A
 

G
ES

TI
Ó

N
 

DE
L 

T
A

LE
N

T
O

La nueva gestión del talento

d irectivo, es d e su p o n er sí, p o rq u e ex isten  eso s p u estos. Pero en 
el caso d e qu e se tra te  d e u n  c iru ja n o , p u ed e q u e  n o  se sien ta  
esp ecia lm en te  sa tis fech o . Los je fes  de secc ió n  de ciru g ía , res
p o n sab les d e u n  e q u ip o , h an  llegad o  a h í p o r d os m o tiv o s: p or 
antigüedad y  p o r a rtícu lo s  y  p o n en cias  p resentad as. N o hay otra 
o p ció n  para p ro m o cio n ar. Y  en el caso d e lo s técn ico s , su ced e lo 
m ism o . A u n  técn ico  b rillan te , para re co n o cer  su  tray ectoria  y 
su birle  el su eld o , le  ascien d en  a llevar u n  grupo d e técn ico s 
— p o rq u e la o rg an izació n  n o  tie n e  o tro  m o d o  d e co m p en sa r
le —  y  p u ed e ser la ru in a para él o e lla . Las cap acid ad es d e res
p o n sab le  d e p erso n as qu izá  n o  estén  d entro  d e su b ag a je . IBM  
co n o ce  esta  p ro b lem ática  y  h a creado p lan es d e carrera para 
esp ecia listas. P u ed en  llegar a cifras elevadas de su eld o  sin  n e c e 
sidad d e d esarro llar u n a carrera d irectiva. U n gran aliv io  para 
los p ro fes io n a les  co n  ta len to  té c n ic o ...

P or otra parte, las pirám ides organizativas cada vez se achatan  
m ás. No hay tan tos puestos a los qu e ascender co m o  existían 
antes. Si el desarrollo se dirige sólo  hacia  arriba, tendrá m ás de un 
p rofesional frustrado. Por ello , en los p lanes de carrera se h an  de 
incorporar m ovim ien tos horizon tales, que ayudan a asum ir otras 
fu nciones y  seguir m otivando a aqu ellos qu e n o  alcan zan  la cim a 
dorada. Lógicam ente, si ese es el ob jetiv o  se h a de e lim in ar cual
quier barrera.

¿"Fórm ulas U n o " frente a un m uro? Esos son  los techos de cris
tal. Pueden ser para im pedir qu e m enores de 3 0  añ os, por e je m 
plo, asciendan a puestos d e responsabilidad . Esta práctica es espe
cialm en te kam ikaze en entornos con m u ch o  cam b io  y  m uy 
tecnológicos. U n caso an ecd ótico  sucedió h ace tiem po en los Esta
dos U nid os cuando un chico de dieciséis añ os tuvo qu e cerrar su 
em presa p or la falta de confian za d e los posib les com pradores en 
un adolescente. El ch ico  se llam aba W illiam  H enry G ates y  es de 
suponer que añ os m ás tarde, aquellos fallidos com pradores estén 
utilizando su sistem a W indow s.
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SÍNDROME DE LA AMNESIA ORGANIZATIVA

¿Q ué sucede con el p rofesional que n o  alcanza resultados? En p ri
m er lugar, h abría  que analizar las causas, qu e pueden ser de dos 
tip os: falta de capacidades para llevar a cabo la fu nción  en co m en 
dada, que puede so lucionarse a través d e la form ación  y  el desa
rro llo ; o falta de m otiv ación  o com p rom iso .

Las com pañías en el actual en torno , donde los jefes raram ente lo 
son para toda la vida, padecen el "sínd rom e de la am nesia organi
zativa" U n m agnífico profesional en un m om en to  dado puede fra
casar ante un proyecto por m otivos personales o por falta de sin to 
nía con el jefe o m al clim a. Raramente existen bases de datos que 
registren los desarrollos de una persona en una organización, en 
donde se pueda estudiar su trayectoria y  evaluar si se debe a un cam 
bio  de departam ento o a un nuevo equipo de dirección o a otros fac
tores. Tam poco la m ayoría de las organizaciones tienen  un sistem a 
de gestión por com petencias, qu e perm ita evaluar a las personas por 
su potencial. Si la em presa garantiza desde el punto de vista organi
zativo la posibilidad  de trasladar a ese profesional a otro puesto o a 
otro jefe, puede encontrarse con la sorpresa de descubrir un talento 
latente, que quizás estuviera en un m al clim a. No olvidem os que 
uno de los principales m otivos de rotación se debe a la relación con 
el superior. Por ello , una de las responsabilidades cruciales del ges
tor del talento es garantizar al m enos esta posibilidad.

H om e D eport sigue esta p olítica , in ten tan d o  reco locar a los 
p rofesion ales de b a jo s  resultados en otros p u n tos d e la organ iza
ció n  d ond e puedan h acerlo  m ejor. Evidentem ente, n o  todas las 
com p añías actú an  del m ism o  m o d o , n i tod os los casos se deben 
a p rob lem as de c lim a  o de relación  con  el superior. Existen p rofe
sionales con  b a jo s  resultados para quienes la m e jo r  alternativa es 
la d esv incu lación , p orqu e pueden llegar a perjudicar al grupo de 
trab a jo . A hora b ien , debido al "s ín d ro m e de la am n esia  organ iza
tiva" y  a una au sencia de gestión  p or com p eten cias, la d ificultad  
estriba en evaluar si un m al ren d im ien to  se debe a falta de cap a
cidades o d e co m p ro m iso . Y  el co m p ro m iso , co m o  h em os visto , 
es una cosa d e dos.
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3 LOS VALORES, EL HILO
DE ARIADNA DE LA EMPRESA

"Todo lo  cam b iam o s, m e n o s n u estro s p rin cip ios"
C hristopher G alvin 

Presidente d e  M otorola (1 9 9 5 -2 0 0 3 )

G alvin, n ieto  del fundador de M otorola, tran sform ó com p leta
m ente la com p añ ía  en 1 9 9 8 . La progresiva pérdida de cuota de 
m ercado en m an o s de la com p eten cia  le  h izo  replantearse el n eg o 
cio, algo qu e siem pre resulta duro, pero aún m ás cuando la em pre
sa fue una de las pioneras en la industria de la te lefon ía . La clave 
para G alvin  consistía  en transform ar la form a de entender el n ego
cio: pasar de una cultura en d ond e se prem iaba la originalidad  por 
sí m ism a (llegaba a h aber hasta 120  versiones de un m ism o  te lé
fon o m ó v il) a otra d ond e se reconociera la orientación  al cliente. 
Para ello , cam b ió  la estructura organizativa, el sistem a de retribu 
ción , fom entó  el trab a jo  en equipo y  las capacidades d e los profe
sionales para co n o cer cóm o satisfacer m e jo r  al cliente. "Lo funda
m ental qu e h icim os al nivel m ás alto  fue revisar las ortodoxias y 
dogm as d e la co m p añ ía", asegura G alvin . Y  cam b iaron  abso lu ta
m en te  to d o ... m en os sus valores206.

¿Q u é son  los valores? Salvador G ard a , uno d e los m ayores 
expertos en la m ateria , los define com o las reglas de ju ego para la 
acd ó n , princip ios qu e dan sentido a las in stitu d o n es y  ordenan 
la incertidum bre207. La m ayor parte de los directivos son  consdentes 
de que para convertir a las organ izad on es en lo  que quieren ser, 
éstas se h an  de m arcar un norte, algo m ás que alcan zar una a fra  de 
n eg o d o  (aú n  cuando ésta sea necesaria para seguir ex istien d o). Y 
para llegar al norte deseado, las com p añías definen unos valores o 
reglas de juego, qu e son  universales, in d ep en d ien tem en te del país 
o de la coyuntura eco n ó m ica . En el caso de M otoro la , sus p rin d - 
pales valores son  la integridad y  el respeto p or las personas. Y  éstos 
perm anecieron, según G alv in , au n q u e se cam biara d e cultura em 
presarial o se interpretara d e d istinta form a la in n ov ación . Y  los 
valores, junto con la cultura, el liderazgo y  el c lim a crean el entorno
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in tan g ib le  que construye el com p rom iso  de los profesionales en el 
día a día.

En definitiva, los valores expresan lo  que la com p añ ía  quiere 
ser y  equivaldría al "H ilo  de A riadna" de la em presa. En otras p ala
bras y  con perm iso de los am an tes de la m ito log ía , la organización  
podrá cam biar, los p rofesionales podrán tom ar diferentes d ecisio
nes para alcanzar los resultados (es decir, perderse por el laberin to  
o m atar al M in otau ro , com o el héroe griego T eseo ), pero cu m 
pliendo en tod o m o m en to  los valores de lo  que la organización  
quiere ser (es decir, sin  d ejar de perder el h ilo  con d u ctor qu e le 
entregó A riadna o, en el caso de una com p añía, los m áxim os res
p on sables).

NUEVO DIVORCIO EN VALORES: LO QUE SE DICE  
Y LO  QUE SE HACE

"L os niveles de co h e re n cia  en  cu an to  a  la  ap licació n  
de lo s  v alo res de fo rm a p len am en te  h u m an izad o ra  

y  p rod u ctiva so n  relativam ente escasos".
Salvador G ard a 

Experto en  m anagem ent

Los valores que im portan n o  son  los que se com unican en los tab lo 
nes de an u n d o s o en tarjetas, casi siem pre con m ucho diseño; sino 
los que se ponen en práctica a través de cada una de las dedsiones 
de la em presa, com o la gestión de la cultura de la empresa, los esti
los de liderazgo, la form a de retribuir o p rom od on ar o cualquier 
otra política. Lo im portante de los valores no es publicarlos, sino 
im plantarlos, com o casi siem pre sucede y  no sólo en las em presas, 
sino tam bién en las personas que predican sobre com portam ientos 
y  luego n o  lo  aplican para sí. M icrosoft y  General Electric antes de 
p rom od on ar a alguien, además de valorar el cum plim iento h istóri
co de los objetivos, analiza si éstos se han  alcanzado respetando los 
valores de la com pañía. Para eso, han  elaborado una herram ienta 
que m ide el estilo  de liderazgo y  que cum plim entan anualm ente sus
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colaboradores. La evolución de este indicador aporta una in form a
ción sum am ente in teresante y  que, al m enos, se pondera junto con 
la consecución de otros objetivos. Y  esto que puede parecer muy 
sencillo, tiene unas consecuencias m uy im portantes.

Por ejem plo, ¿qué sucedería en su em presa si hubiera un com er
cial que obtuviera unos resultados excelentes pero a través de unas 
técnicas n o  "dem asiado éticas"?, ¿se le  perm itiría seguir actuando así, 
ya que aporta una cifra de negocio m uy jugosa, o se le invitaría a 
cam biar o a abandonar la empresa? O tro ejem plo. Im agínese que su 
com pañía tiene definido com o uno de sus valores el com prom iso de 
sus em pleados y  hay un jefe que es fam oso por su altísim o índice de 
rotación dentro de su departam ento, debido al m al clim a de trabajo 
que genera, y  por conseguir (¿m ilagrosam ente?) unos excelentes 
resultados, ¿qué sucedería en su revisión anual del desem peño?, ¿se 
le ascendería si se pudiera?... Estos casos están a la orden del día en 
las em presas y  en m uchos ocasiones, la falta de inform ación sobre 
cóm o consigue los objetivos cada profesional dificulta la tom a de 
decisiones, com o el ascenso o el reconocim iento.

Llegado a este punto , n o  pod em os olvidar algo: si estam os con 
vencidos de que el ta len to  es estratégico en nuestro n egocio , no 
sólo  h em os de incorporarlo  en nuestros valores, sin o  adem ás 
actuar en consecu encia. Puede parecer que lo s divorcios entre la 
teoría y  la práctica suceden sólo  en los grandes escándalos, aqu e
llos que saltan  a la prim era plana de los periódicos, pero la expe
riencia nos dem uestra que existen m uchos "m icro escán d alo s" que 
cam pan a sus anchas en las em presas y  que se escond en  detrás del 
cu m p lim iento  de los objetivos.

DE LA CULTURA ACTUAL A LA DESEADA

"Q u erem o s ser u n a  co m p a ñ ía  in fo rm al, no  
b u ro crática , p lan a, u n a  co m p a ñ ía  em p resarial en  la  que  

to d o s  se sien tan  qu e pu eden  e n co n tra r  exp resión  p ara  su  
v o lu n tad  de realizació n . Es u n a  a tm ósfera  de fam ilia  co n
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in ten sa  sed  de crear, u n a  m erito cracia  c o n  u n  sistem a  
equitativo de reco m p en sa  de realizació n . Q u eríam o s  
que, h ab lan d o  de la  co m p a ñ ía , to d o s  p en saran : Este  

es u n  lu g ar em o cion an te . Aquí h ay  u n  estilo  de gestión  
m u y b u en o . Q u iero  co n sa g ra r algu n os  

de lo s  m ejores a ñ o s  de m i vid a a  esta com p añ ía".
Jorm a O llila  

Presidente d e  N okia  (1 9 9 2 -2 0 0 6 )

¿En qué consiste la cultura? Seguro qu e cuando entra en una co m 
pañía, puede respirar la cultura de esa em presa p or la form a de 
vestir de sus profesionales, p or cóm o estén d istribuidos los lugares 
de trab a jo  o d esp ach o s... Pero, qu é duda cabe, es m u cho m ás que 
eso. Según Edgar Sch ein 208, el au tor que m ás h a profundizado en 
el estudio de la cultura, ésta puede entenderse co m o  el con ju n to  
de norm as, valores, creencias y  pautas de com p ortam ien to  no 
escritas (p o r cierto, Schein  inclu ía com o uno de los rasgos cultura
les la red de secretarias) que caracterizaban los m od o s de hacer y 
de com p ortarse de los m iem b ro s de la organ ización . Es decir, no 
son  palabras, son  h ech os — una vez m ás— . Si el Presidente de 
N okia hubiera d ich o  qu e tod o el m u n d o puede op tar a em prender 
nuevas actividades y  luego n o  les diera recursos (u no de los m ás 
im portantes suele ser el tiem p o), la cultura n o  sería em p ren d ed o
ra. C u anto  m ás coherente sea la cultura deseada con la real, m ás 
posibilid ades tien e de éxito la com p añ ía . Pero para e llo , una vez 
m ás, hay que m edir. Al igual que se pueden calibrar los estilos de 
liderazgo, igualm ente se pueden analizar las pautas culturales m ás 
sobresalientes.

¿Y qué pautas culturales son  las que caracterizan a las em presas 
más innovadoras y  construyen com p rom iso? La revista Fortune 
publicó un estudio sobre los atributos culturales de las d iez em 
presas m ás ad m irad as209. Y  el resultado fue su m am en te  in teresan 
te. H ubo un a lto  consen so , "n o  sólo  en cuanto a los ob jetivos cu l
turales, sin o  tam b ién  en cuanto a la p osición  de la em presa frente 
a esos o b je tiv o s"210. Le otorgó m ás im p ortan cia  al trab a jo  en eq u i
po, la in nov ación , la iniciativa y  la equidad, que al respeto de la
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cadena de m an d o, la consecu ción  de los ob jetivos presupuestados 
o el estab lecim iento  de claras descripciones de puestos de trab a jo . 
¡Por algo son  las m ás adm iradas! Por cierto, ¿qué rasgos culturales 
considera qu e se dan m ás en su em presa? En fu nción  de su res
puesta podrá conocer la capacidad innovad ora de su com p añ ía  y 
su potencial para retener talen to .

Tabla 7 .5  Rasgos culturales de las em presas 
más adm iradas211

M a y o r  é n fa s is  en : M e n o r  é n fa s is  en :

• Fomentar el trabajo en equipo.

• Maximizar la satisfacción del 
cliente.

• Tratar a los empleados con 
justicia y equidad.

• Dar los recursos necesarios 
para satisfacer a los clientes.

• Tomar iniciativas.

• Recompensar desempeños su
periores.

• Fomentar la innovación.

• Aprovechar la creatividad.

• Alcanzar los objetivos presu
puestados.

• Apoyar las decisiones de la al
ta dirección.

• Apoyar las decisiones del jefe.

• Mantener las actuales cuentas 
de clientes.

• Respetar la cadena de mando.

• Mantener claras líneas de 
autoridad y responsabilidad.

• Establecer claras descripcio
nes de puestos de trabajo.

• Minimizar el error humano.

"N u estra au tén tica  co m p eten cia  n u clear es n u estra  
cu ltu ra . Es lo  qu e a trae  a  las p erso n as y  lo  qu e las  

m an tien e aq u í. T am bién ayud a a  vender a  lo s  clientes. 
Los clien tes q u ieren  tra b a ja r co n  co m p a ñ ía s  qu e son  

com p eten tes, fiables y  divertidas. A los gan ad o res  
les gustan  lo s  ganadores".

D ave D uffield  
C ofundador d e  P eople Soft
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UN CAMBIO PROFUNDO: LA TECNOLOGÍA 
AL PODER

La tecn o lo g ía  tran sfo rm a la cu ltu ra  de las em p resas. A plana las 
estructuras organ izativas, d em o cra tiza  la in fo rm a c ió n , h ace  qu e 
fluya in d ep en d ien tem en te  d el puesto o ro l q u e  o cu p e la p erso 
n a. P erm ite  q u e  in teractu em o s con  d istin to s  d ep artam en tos, 
con  clien tes o con  proveedores d e fo rm a  ágil e in m ed ia ta , qu e 
p od am os co m p a rtir  la in fo rm a c ió n  d e la em p resa , crear la 
"m em o ria  co rp o rativ a" y  o tra  serie  de ex celen cias qu e so n  p or 
to d o s c o n o c id a s ...  Pero el cam b io  cu ltu ra l cu an d o  se im p lan ta  
no es fácil. En gen eral, n o  estam o s aco stu m b rad o s a tra b a ja r  así, 
ni la fo rm a ció n  q u e  h e m o s recib id o  nos h a preparad o para e llo . 
Los "d ig ita les  n a tiv o s" qu e d esde p eq u eñ o s ya se co m u n ica n  
con  p erso n as d e o tro s  p aíses a través d e chat tien en  m u ch o  terre
no g an ad o . Pero hasta q u e  e llo s  llegu en  a o cu p ar lo s s illo n e s  de 
la Alta D irección, las com pañías están intentado el tránsito hacia 
esta cultura en red. Todo ello constituye un cam bio im portantísim o 
en  la cu ltu ra  d e la em p resa p o rq u e en  eso s e n to rn o s  lo  im p o r
tan te  será fa c ilita r  la in te ra cc ió n . Para e llo , o fre ce n  cursos de 
fo rm a ció n , in co rp o ra n  d istin tas  h erram ien tas  o d efin en  c o m u 
nidades d e expertos a través d e la In tra n e t. Y  en  este p roceso  de 
"te c n o lo g iz a c ió n ", u n  paso m u y su til es la c rea c ió n  d e lo s p o r
tales d el em p lead o .

D ice un refrán: "Si M ah om a n o  va a la m o n tañ a , la m o n tañ a  irá 
a M ahom a". Si las In tranets y  las redes n o  cum plen  con  los o b je ti
vos pretendidos en m uchas em presas, puede que los con ten id os o 
el d iseño n o  inviten a ello . En IBM  España, por e jem p lo , cuando 
se lan zó  el portal del em pleado se com p rob ó  que la página m ás 
visitada era el m en ú  del restaurante de la em presa. C uando se 
id entificó , se articu laron otros conten id os en torn o  a ese aprove
chando el interés de la gente. Si involucram os a las personas y  les 
aportam os valor a través de la In tranet, será m ás seguro que 
entren. Y  en un m und o tan  g lobalizado com o el nuestro, vale la 
pena aprovechar las posib ilid ades que nos ofrece la tecnología y 
aprender a trabajar en red.
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA SIN PRINCIPIO  
DE PETERS

"E n  u n a  jerarq u ía to d o  em p lead o  tien d e a  ascen d er  
h asta  su m áxim o  nivel de incom p eten cia".

Principio d e Peters

La cultura influye en la estructura organizativa y  viceversa. Y  una 
estructura que perm ite construir com prom iso es aquella que no 
cum ple el Principio de Peters, que dice: "[Los supercom petentes] 
por regla general, son  despedidos porque tienden a quebrantar la 
jerarquía" O  caen en situación  de "infidelidad", podríam os añadir. 
El m otivo ya lo  hem os visto. Los profesionales con talento (los 
supercom petentes), en especial, los innovadores, son  críticos y  cues
tionan lo establecido. Es decir, son  una "fístu la" para las jerarquías.

En los prim eros debates de la organización  de em presas se dis
cutió sob re  qu é era prim ero: la estrategia o la estructura. H oy pare
ce que está claro. En relación  al negocio , a la v isión  d e futuro o 
estrategia y  a la cultura de la com p añía, se h a de definir la estruc
tura. Si e l ob jetiv o  es innovar en este en torno  tan  cam b ian te , la 
organización h a de ser lo  m ás flexible posib le, orientada al m erca
do para detectar nuevas necesidades y  ad elantarse. El c lien te  es el 
m ejor consultor de la com p añía, hay qu e dedicarle tiem p o. La 
estructura debe fom entarlo  e im pedir que la burocracia "vam p iri
ce" los recursos de los profesionales.

Tom s Peters ofrece el co n se jo : convertir a la em presa en una 
com p añía de servicios profesionales, organizada p or proyectos, 
cuyo único activo "es el cerebro. Su ú nico  producto: los proyectos. 
Su ú nico  ob jetiv o  es un servicio al cliente [interno o externo] real
m ente m e m o ra b le "212. Y  esto incluye tan to  los departam entos 
adm inistrativo, fin an ciero , co m o  el com ercial o el de recursos 
hu m an os. ¿Por qu é un profesional en el departam ento de ad m i
nistración  n o  puede trabajar con proyectos retadores en donde 
desarrollar su ta len to? ¿Acaso el ta len to  está reservado sólo  para a l
gunas áreas de las com pañías? Parece que la tendencia es con cebir
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a la propia organización  co m o  un proyecto. Y  para e llo , se deberá 
evolu cionar d e estructuras fu ncionales y  de proceso, a organ iza
ciones p or proyectos y  en red. Es decir, pasar de ten er "Fórm ulas 
U n o " en una carretera de cabras, d e dos sentidos, con curvas y  con 
sem áforos, a ponerlos en un circuito de alta velocidad.

7.4
*  /

PARAISO EN LA COMPAÑIA: 
BUENOS LÍDERES, BUEN 
AMBIENTE DE TRABAJO

El liderazgo es el im pulsor por excelencia del com prom iso, con per
m iso de la cultura em presarial. En una época donde el com prom iso 
parece que está en la sala de urgencias, los líderes consiguen con s
truirlo "en el cuerpo a cuerpo". Las palabras son  m uy bonitas, pero 
sólo los hechos convencen. Y  n o  es de extrañar que eso se traslade a 
la rotación. Aquellas empresas que m iden y  gestionan el liderazgo, 
consiguen reducir hasta un 17 por ciento los índices de rotación no 
deseada. En el caso del clim a laboral, la cifra alcanza el 2 4  por cier
to y  de la cultura, el 17 por cierto ( Figura 7 .4 ) .

10,00%

8 ,00%
6 , 5 9 %

6 , 3 0 %6 , 3 0 %

6 ,00%

0 ,00%

o  S í lo  méde y  lo  ge stiona  
a  M  >o m ide í i  lo  ge stiona

CU LTURA CLIM A LIDERAZGO

Ponderado por empleados

F igura  7.4  Rotación respecto a la m ed ición  y  gestión
de la cultura, del liderazgo y  del c lim a lab o ra l213
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"L o s p ro fesion ales n o  se van  de las em presas, 
se  van  de lo s  jefes".

T om  Peters 
Experto en rnanagem ent

LA VISIÓN HACE AL LÍDER 

"Lo qu e d escu b rí fue qu e to d o s  (lo s  líd eres) ten ían  
u n a v isión  fuerte, p lau sib le  y  co n vin cen te  a cerca  

del ru m b o  qu e p en sab an  im p rim ir a  sus em p resas. 
Los m ejores líd eres s o n  gente de id eas y  forjadores  

de con cep tos".
W arren Benis 

Autor y experto en  liderazgo

La visión  h ace al líder. A sí lo  asegura W arren Benis, el prim er gran 
autor del "liderazgo" y  m áxim o experto m undial en la m ateria. 
Después de treinta añ os investigando — cuyo fruto son  cerca de 30  
libros y  casi 1 .0 0 0  artícu los—  recon oce co m o  una de las caracte
rísticas del líder su v isión  guiadora. El líder tran sm ite  la v isión  de 
dos form as diferentes: com u n ican d o y  actuando.

La com u n icación  ocupa un papel d eterm in an te para construir 
com p rom iso . La confian za n ace  d e la com u n icación  y  el com p ro
m iso de la confianza. Para transm itir los valores y  las creencias 
de la com p añía (y  para qu e los trabajad ores n o  se  m arch en  de 
sus co m p añ ías), la com u n icación  h a d e ser a ltam en te  pasional 
— com o recom ienda Benis—  qu e con ecte  con las em ocion es 
de los m iem bros del equipo y  prom ueva la acción . ¿Y cuál es la 
m ejor m an era de com unicar? Según Joñas Ridderstrále y  K jell 
N ordstrom , convirtiéndose en C SO 214 (C h ie f Storytelling O fficers 
— Jefe de la O ficin a  de C u en tacu en tos), es decir, apoyánd ose en 
m etáforas o en h istorias qu e reflejen  la cultura de la em presa, ya 
que éstas so n  m u cho m ás potentes que los m eros h echos. En 
M RW  se cuenta la h istoria  de una m en sajera  que, realizó un servi
cio a un clien te  beneficiario  de un P lan  G ratuito M RW  — com o
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parte de la resp onsabilid ad  social corporativa d e la em presa— , 
cuando se enteró, ella tam p oco  quiso cobrar su trab a jo . Se sentía 
parte de la filosofía  de la com p añía. ¿Q ué m e jo r m anera para 
explicar su  nivel de com p rom iso  con el proyecto de MRW?

CANGUROS, NO GRACIAS

La com unicación  ha de ser constante en todo m om ento. Scott McNe- 
ally, cofundador y  Presidente de Sun M icrosystems tiene una teoría al 
respecto. Cree en el 0,6L, es decir, el 60  por ciento de lo  com unicado 
a un nivel jerárquico (Label), llega al siguiente. Esta teoría se asem e
ja al juego del "teléfono estropeado", en donde el prim ero com unica 
algo al segundo y  así sucesivamente, hasta que al últim o le llega un 
m ensaje com pletam ente distorsionado. ¿Este juego es m uy diferente 
a lo  que sucede en las organizaciones? Para que en la em presa no se 
dé una com unicación parecida a la del "teléfono estropeado" los 
líderes han  de com unicar y  com unicar constantem ente, y  asegurarse 
de que se les entiende. Si no, les puede estar pasando com o a Jam es 
Cook. D icho capitán inglés descubrió el continente australiano en 
1770 . Cuando desem barcó para inspeccionar el terreno, vio un extra
ño anim al dando saltos. Preguntó a lo s aborígenes cóm o se llam aba. 
Kan-ga-roo, dijeron. Y  así lo bautizó, kangaroo (canguro). Años des
pués, los filólogos analizaron el id iom a de los nativos del lugar y 
com probaron que kan-ga-roo significa "no te entiendo". ¿Cuántos 
kangaroo van  saltando diariam ente por las empresas?

Pues b ien , la com u n icación  constan te puede llegar a ser ag o ta
dora, pero es m uy rentable. N o só lo  se consigue transm itir los 
valores y  la cultura de la em presa, s in o  que la claridad au m enta la 
eficiencia d e los equipos, d ism inuyendo el tiem po perdido que 
pasan los profesionales en los pasillos en busca de in form ación . 
No olvidem os que el ser h u m an o , según los psicólogos, es un 
"in fo rm ív o ro "215 (devorador de in fo rm a ció n ). Si los líderes n o  la 
p rop orcionan , el profesional irá a buscarla a la m e jo r  fuente a lter
nativa, los rum ores. Los rum ores son  siem p re d irectam ente p ro
porcionales a la opacidad  de la organización .
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La nueva gestión del talento

La com u n icación , adem ás, fom enta la confian za y, con  ella , el 
com p rom iso . Lee Iacocca , ex-D irector G eneral de Ford y  ex-Conse- 
jero D elegado de Chrysler, afirm a en sus m em orias qu e la fluida 
com u n icación  y  la total in form ación  con los sindicatos fue una de 
las claves para conseguir el com p rom iso  d e los profesionales en 
plena crisis de Chrysler y  salir de la qu iebra. "N o les debes ocultar 
lo  que suced e"216. En otras palabras, las actuaciones excesivam en
te  paternalistas en una organización  con talento  n o  tien en  cabida.

"N o so tro s  co m p a rtim o s in fo rm ació n  c o n  las p erson as  
en  quienes co n fiam o s. ¿C ó m o  es qu e lo s  líderes  
piden la  co n fian za  de sus segu id ores si n o  están  

p rep arad os p ara  co m p a rtir  in form ación ?"
M ahatm a G andhi 

U der indio

A dem ás de com u n icar los valores, los líderes deben llevarlos a 
la práctica tan to  en sus d ecisiones com o en sus actos. H an  de ac
tuar co m o  e jem p los. No se puede abogar p or una p olítica  de 
reducción de costes qu e afecte al m aterial de oficinas restringien
do el núm ero de bolígrafos p or profesional y, al m ism o  tiem po, 
pagar b illetes de avión en prim era clase para los d irectivos... b u e
no, realm en te puede hacerse. El ú n ico  incon ven iente es que la fa l
ta de coherencia entre el discurso y  la práctica es d in am ita  para 
rom per el com p rom iso  d e los profesionales con  la organización .

LIDERA LIDERES

"L o s líd eres del m añ an a  ten d rá n  qu e ap ren d er  
a  crear u n  en to rn o  qu e ad o p te  el ca m b io , n o  co m o  

u n a am en aza, sin o  co m o  u n a  oportu n id ad ".
W arren Benis 

Autor y experto en  liderazgo

U na de las funciones m ás im p ortan te  del líd er es crear el en torno , 
a través de sus actuaciones, para que los profesionales pongan  en
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juego sus talentos individuales. Pero h a de darles un m otivo para 

que desarrollen sus capacidades. U n desafío, una expectativa poco 

razonable. Eso n o  significa qu e producirá por sí m ism o estrategias 
innovadoras, pero su ausencia siem pre conlleva conservadurism o 
e im itació n 217. Si el crecim ien to  del sector es del 5  p or ciento y  el 
reto de la em presa es del 10 por ciento, los profesionales n o  se 
im plicarán de la m ism a m anera que si se  les p rop on e un creci
m ien to  del 15 p or c ien to . ¿El 15 p or ciento es un im p osib le? Q u i

zás, pero puede qu e en el in tento  se alcan ce el 12 p or c ien to . Ade
m ás, con  retos am b iciosos d ond e se especifica el qu é  pero n o  el 

cóm o , el líd er consigue otros dos objetivos añadid os:

• Prom ueve el desarrollo del talento  de los profesionales, al 

au m entar los m árgenes de libertad  de actu ación  y  p rop o

n iénd oles un reto al qu e dirigir sus esfuerzos. ¿C uántos jefes 
p iensan que sus profesionales n o  tienen  talento  cuando 
nunca les h an  dado la oportunidad  de dem ostrarlo? Lo fácil 
aburre, lo  difícil es u n  reto.

"Mi princip al in terés en  la  vid a es p lan tearm e  
re to s  ap aren tem en te  im p osib les e in ten tar salir

v ictorioso".
Richard Branson

Empresario218

• Refuerza el com p rom iso  de los m iem b ro s del equ ip o , p or
que se unen en un ob jetiv o  com ú n y  sienten  qu e participan 
en el éxito de la em presa.

"E n  general, la  regla  de la  gu erra  al p en etrar  
en te rrito rio  en em igo  es qu e las tro p a s  tien d en  a  unirse  

cu an d o  p en etras p ro fu n d am en te , m ien tras que  
tien d en  a  d isp ersarse cu an d o  se h ace  un a  

p en etració n  ligera".
Sun Tzu 

G eneral ch in o  d e l siglo v. a. C.
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La nueva gestión del talento

Si quiere que el equipo sea innovador, adem ás d e proponer 
retos am b iciosos, conviene que el líd er contrate, trab a je  y  prom o- 
c ion e personas distintas a él219. Para sacar partido a la diversidad, 
el líder h a de escuchar y  aceptar las ideas de los dem ás. Joh n  H unt 
en el ñnancial Times220, ha señalad o que el 15 p or cien to  de los 
directivos pad ece el "S ín d rom e de A burrim iento E jecu tivo" Bási
cam ente, n o  escuchan a ten tam en te  y  n o  aceptan con naturalidad 
las ideas a jenas. En las reuniones, só lo  atienden a sí m ism os (lo 
qu e podríam os d en om in ar el "S ín d rom e del Pavo R eal").

P or otra parte, si se busca in nov ación , el líder h a de tolerar el 
error. Im agínese la sigu iente escena. U na reu n ión  del C onsejero  
D elegado con un p rofesional, so b re  u n  error estratégico qu e éste 
ha com etid o  y  que h a supuesto a la com p añía una considerable 
sum a de d inero. En un m o m en to  de la conversación, el p rofesio
nal dice:

—  ¿M e despedirá?

—  ¡N o, hom bre — le responde el Consejero D elegado—  después 
de lo  que m e ha costado que Ud. aprenda con este error!

¿U topía? N o, tanta. Las em presas innovadoras saben  qu e pocas 
veces se logra a la prim era. C on  cada h istoria  d e éxito, conviven 
diez h istorias de fracasos y  errores. 3M  adem ás d e desarrollar pro
ductos innovadores, com o el post-it (cuya idea surgió gracias a un 
in icial fracaso, cola qu e n o  pegaba lo  su ficiente  ¡só lo  papel que se 
d espegaba!), tam b ién  h a lanzado al m ercado otros que n o  han  
ten id o n i la m itad  de éxito. Penalizar el error es poco rentable, p or
que genera un clim a de m iedo en el equipo, que ah oga cualquier 
in tento  de creatividad221. El m e jo r lem a en este caso es: "M ejo r 
pedir perdón qu e pedir perm iso".

"El h om b re  qu e aú n  se levan ta es m ás grande  
q u e el qu e n o  h a  caído".

C on cep ción  Arenal 
Escritora
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Adem ás, el líd er h a d e facilitar la excelencia  d e lo s m iem b ro s 
del eq u ip o , p erson alizan d o sus actu acion es en fu n ció n  d e las 
m otiv acion es d e cada uno y  d e sus ap ortacion es. Y  n o  olvid arse 
del reco n o cim ien to  (n o  n ecesariam en te  m o n e ta r io ), q u e  m ás 
qu e u n  factor fu ertem en te  m otivador, es u n a necesid ad  del ser 
h u m an o .

'T u s  em p lead o s so n  el ú n ico  activo  qu e tien es.
Es realm en te im p o rtan te  h acerles sab er  

cu án to  lo s  valoras".
Bill G reehey

Presidente y Consejero Delegado de Valero Energy Corp.

En definitiva, de los seis estilos de liderazgo posibles que a n a li
zó D an iel G o lem an 222 (véase T abla  7 .6 ) , el líder h a de apoyarse 
fu nd am en talm en te  en el orientativo, cap acitad o ry  participativo; o 
lo  que es lo  m ism o , n o  abusar de los estilos im itativos y  coerciti
vos (m ás propios de un gestor) que lim itan  el desarrollo de las 
capacidades de los profesionales y  la generación  del com p rom iso . 
Por cierto , ¿cóm o es su jefe, o cóm o se ve a sí m ism o? D esgracia
dam ente, la experiencia dem uestra qu e el ser h u m an o  es, en gen e
ral, b astante au tocom p lacien te  con  su form a de gestionar ( ¡y  eso 
qu e dicen los soció logos que algunos la tin os tenem os problem as 
de au to estim a!). Esta idea la resum ió cinem atográficam ente un 
directivo después de m edir su estilo  de liderazgo y  com parar sus 
respuestas con las de sus colaboradores: "Yo m e veía co m o  George 
C loeny y  vosotros m e h abéis d icho que soy com o King Kong". Al 
m enos, tuvo sentido del hum or.

NO ES UN GESTOR

"El qu e co n o ce  m u ch o  de o tro s  p uede en señ ar, pero  el 
qu e se  en tien d e a  sí m ism o es m ás inteligente. El que  

co n tro la  a  o tro s  p uede ser p o d e ro so , p ero  el qu e se ha  
d o m in ad o  a  sí m ism o es aú n  m ás pod eroso".

Lao-Tzu 
Filósofo chino del siglo v a.C.
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La nueva gestión del talento

Tabla 7.6 Estilos de liderazgo223

Estilo Frase característica Objetivo básico

Orientativo "Ven conmigo". Dotar a los empleados de 
una visión a largo plazo y 
orientarles.

Capacitador "Inténtalo". Desarrollo de las perso
nas a largo plazo.

Partid pativo "¿Qué opinas?" Crear compromiso y ge
nerar nuevas ideas e ini
ciativas.

Afiliativo "Las personas, primero". Crear armonía con los 
empleados y entre ellos.

Imitativo "Haz como yo". Cumplimiento inmedia
to de las tareas con alto 
nivel de excelencia.

Coercitivo "Haz lo que te digo". Cumplimiento inmedia
to de las tareas.

U na regla d e oro para construir com p rom iso : conozca a los res

ponsables de los equipos de su em presa. M ida sus estilos de direc
ción. Si algunos d e ellos tien e cualidades de gestor en vez de líder, 
tenga por seguro qu e los profesionales con  talento  d e ese equipo 
com enzarán  a cam b iar de em presa tarde o tem p ran o , o a caer en 
situación  de "infidelidad". El ta len to  necesita retos y  sólo  un líder 
sabe dárselos.

M ientras que el líder arriesga y  no tiene m iedo a delegar, el gestor 
controla. ¿Y dónde reside la innovación? Lo veíam os en anteriores 

capítulos. En el cuestionam iento de lo  establecido, en el qué, no en el 
cómo; en los equipos cuyos líderes m arcan una visión, n o  en aquéllos 

dirigidos por gestores que adm inistran recursos.
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El líder se orienta al logro a corto y  largo plazo. Suscita e m o 
ciones fuertes en los dem ás y, sin  em bargo, tiende a retirar su p ro
tagonism o en los recon ocim ien tos. C o m o  concluye D aniel G o le 
m an , el liderazgo es un 9 0  por ciento de in teligencia em ocion al.

"El m e jo r líd e r es aquél cuya existen cia  n o  n o ta  
la  gente. El siguiente m e jo r es al qu e la  gente  

resp eta  y  a lab a . El siguiente es el qu e la  gente tem e; 
y  el siguiente es al qu e o d ia . C u an d o  el trab ajo  

del m e jo r líd er está a ca b a d o , la  gente dice: 
lo  h ic im o s n o so tro s  m ism os".

La o-Tzu 
Filósofo chino del siglo v a.C.

Los gestores h an  sido y  so n  n ecesarios en  o rg an izacio n es 
d ond e la g estión  d e p ersonas n o  es estratégica, co m o  su ced e en 
las em presas m o n o p o lís tic a s . S in  em b arg o , lo s m ercad o s son  
cada vez m ás co m p etitiv o s y  c o m p le jo s , p o r lo  q u e  co n tin u a r 
d irig iend o las co m p añ ías  p o r gestores, en  vez d e p o r líderes, es 
un réq u iem  a largo p lazo  y, có m o  n o , u n a b u en a  n o tic ia  p ara  su 
co m p eten cia  (T abla 7 .7 ) .

CREA UN BUEN CLIMA EN SU EQUIPO

En la Edad M edia una persona v io  a tres grupos de trabajadores. 
Les preguntó a cada uno qué h a d a n . Los prim eros respondieron 
"picar la piedra", los segundos "h acer una co lu m n a" y  los terceros 
afirm aron "trab a jar en la constru cción  de una catedral". Los tres 
grupos ten ían  razón. Pero, ¿quiénes cree qu e podrían estar m ás 
m otivados y  p or qué?

O tro de los fadlitadores para construir com prom iso es el clim a 
del equipo, entendido com o aquellas percepdones de los profesio
nales sobre los com portam ientos organizativos que afectan al ren
d im iento de trab a jo . Y, ¿por qué es im portante? Por dos causas, fun
dam entalm ente. Prim ero, por un m otivo de e fid en d a . El 30  por
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La nueva gestión del talento

Tabla 7 .7  D iferencias entre el líder y  el gestor224

El gestor: El líder:

Administra. Innova.

Es una copia. Es original.

Mantiene. Desarrolla.

Acepta la realidad. La cuestiona.

Se centra en los sistemas y en la 
estructura.

Se centra en las personas.

Es cortoplacista. Tiene perspectiva a largo plazo.

Pregunta cómo y cuándo. Pregunta qué y por qué.

Pone su mirada en el resultado. Pone su mirada en el horizonte.

Imita. Origina.

Acepta el statu quo. Trata de desafiarlo.

Es un buen soldado. Es uno mismo.

Hace las cosas bien. Hace las cosas que se deben 
hacer.

ciento de los resultados de un equipo están condicionados, según 
D aniel G olem an 225, por el c lim a organizativo. Es decir, si se alcan 
zara el "clim a ideal" dentro del equipo se podrían aum entar los 
resultados hasta en un 30  por ciento. Segundo, y  relacionado con el 
anterior, porque el clim a organizativo es el factor que m ás refuerza 
el com prom iso de los profesionales, en especial, en los países lati
nos (véase Figura 7 .4 ) .

Por cierto, ¿se h a parado a pensar alguna vez cuál es el factor 
más im p ortan te para crear un buen clim a en el equipo? D aniel
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G olem an  es contu n d en te: el liderazgo. T an to  es así qu e llega a su 
poner el 70  por ciento de los resultados del equipo. Algunas en 
cuestas de clim a preguntan sob re  el grado de satisfacción  de las 
instalaciones, la com id a del restau ran te ... y  n o  está m al, son  datos 
interesantes. ¿Pero un bu en  m en ú  refuerza el com p rom iso  del 
profesional? En tod o caso desm otiva, pero p or sí so lo  m otiva 
p oco . Entonces, ¿qué hay que m ed ir del clim a para saber si se está 
reforzando el com p rom iso  del equipo? En d istintas encuestas que 
hem os realizado sobre el clim a laboral, hem os com probado que las 
d im ensiones que llegan a justificar casi el 8 5  p or ciento de la satis
facción de los profesionales (u na cifra realm en te elevadísim a) son 
las qu e figuran en la T ab la  7 .8 .

T a b la  7 .8  D im en sion es que se d eben m edir en una encuesta 
de clim a la b o ra l226

1. Motivación: identificación de los valores por los cuales los traba
jadores están motivados hacia la acción.

2. Reconocimiento: grado en que se reconoce y recompensa el tra
bajo bien hecho y se diferencian niveles de desempeño.

3. Calidad de las Relaciones Humanas: grado de satisfacción en las 
relaciones con las personas de la empresa.

4. Claridad: grado en que cada uno sabe lo que se espera de él y 
cómo contribuye a los objetivos del equipo.

5. Participación: nivel de participación de los trabajadores en la defi
nición de objetivos y aceptación de los mismos.

6. Mejora: énfasis en hacer las cosas cada vez mejor.

7. Formación y desarrollo: satisfacción con el desarrollo profesional 
dentro de la compañía.

8. Satisfacción y compromiso: satisfacción de trabajar en esa com 
pañía.
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La nueva gestión del talento

U n buen clim a hace, en definitiva, qu e todos los profesionales 
del equipo sientan  qu e construyen una catedral.

"L a felicidad co n siste  en  sab er u n ir el final 
co n  el principio".
Pitágoras de Sam os 

Filósofo y matemático griego, siglo vi a.C.

"La ru tin a  se vuelve au tod estru ctiva  
p orq u e lo s  seres h u m a n o s pierden  

el co n tro l so b re  sus p ro p io s  esfuerzos; 
la  falta  de co n tro l sob re  el tiem p o  de trab ajo  

significa la  m u erte  m ental 
de las personas".

Adam  Sm ith  
Sigb x v i i i ,  conocido como el Padre de la Economía

P od em os tener los m ejores jefes y  estar en el m e jo r  equipo de tra
ba jo . Nos puede apasionar la cultura de la em presa y  la inversión 
en desarrollo , pero si n o  nos gusta lo  que h acem os, d ifícilm en te 
n os com p rom eterem os con  el proyecto. El presente tan g ib le  del 
com p rom iso  — los cim ien tos de la casa, según nuestro m o d elo — 
es lo  qu e hacem os en el día a día y  lo  qu e cobram os p or ello . ¿Y 
qu é características h a d e ten er un trab a jo  para que nos guste? Evi
dentem ente, dependerá de cada uno y  de su m otiv ación , porque 
no  cabe duda de qu e "para gustos, n o  hay nada escrito". Pero al 
m argen de la sabiduría del refranero, lo s especialistas en com p or
tam iento  organizativo llegaron a una serie d e conclu sion es m uy 
interesantes227, qu e se pusieron de m an ifiesto  en la fábrica de M er
cedes Benz España.

La fábrica española quería optar al concurso de la fabricación 
del m od elo  Vito. C om petía con las fábricas de P o lon ia  y  A lem ania,

5 ¡NECESITO QUE ME GUSTE 
MI TRABAJO!
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que tenían  m e jo r estructura de costes. Su principal alternativa era 
flexibilizar la producción  y  cam b iar la cultura. S in  em bargo, el 
convenio  describía cada uno de los puestos de la cadena de m o n 
taje, im p id ien d o qu e un operario  encargado de una tarea puntual 
pudiera desem peñar otra. C on  el ob jetivo de racionalizar la p ro
ducción, la fábrica em prendió  u n  proceso de cam b io  cultural 
d en om in ad o  Milenio en co n ju n ció n  con los sindicatos. En el p ro
ceso se consiguió negociar u n  nuevo m arco de relaciones la b o ra 
les, se e lim in aro n  los niveles jerárqu icos (se pasó de 61 a 9 )  y  se 
com en zó  a u tilizar u n  en foqu e de equipos de trab a jo . D ichos 
equipos se gestionaban  dentro de la lógica de la fábrica. C rearon, 
adem ás, círculos de calidad en d ond e cada em plead o sugería 
m ejoras de ap licación  en su puesto de trabajo ; m ejoras que, por 
cierto, siem p re h ab ían  sabid o  pero qu e n o  h ab ían  com entad o 
antes porque n o  se lo  h ab ían  consu ltado ( ¡la  cantidad  de talento  
qu e se escond e detrás de proced im ientos cad u cos!). Resultado del 
proyecto: los profesionales se involucraron com p letam ente, el 
program a Milenio obtuvo el Prem io C apital H u m an o d e Recursos 
H u m an os228 y, p or supuesto, ganaron el concurso d e fabricación  
del m od elo  Vito.

SENTIRNOS IMPORTANTES

El e jem p lo  d e M ercedes Benz España está en  lín ea  co n  la teoría 
de H ack m an  y  O ld h a m 229, qu ien es después d e estu diar la sa tis
facció n  en el puesto d e trab a jo  d e 1 5 .5 4 2  personas con clu y eron  
que valoram os cinco aspectos, fundam entalm ente (véase Tabla 7 .9 ) . 
Lo prim ero q u e  ap reciam o s es la variedad d e fu n cio n es. La rutina 
m ata (a u n q u e  hay p ersonas a qu ien es lo  q u e  les m ata  es salirse 
d e e lla , p recisam en te). Lo segundo q u e  v a lo ram o s es sentirn os 
im p ortan tes en lo  qu e h acem os, cosa q u e  a tod os nos gusta. Un 
bu en  e jem p lo  es la experiencia qu e p ro tag on izó  Ignacio  Berna- 
beu cu an d o era directivo en la cad en a  h ote lera  d e Paradores de 
España. Se d etectó  qu e h a b ía n  d escend id o lo s ín d ices  d e sa tis
facción  d e lo s clien tes respecto a la lim p ieza . Para evitarlo , 
com en zó  u n  peregrin aje  p or tod os lo s h oteles, se reunió  co n  las
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Tabla 7.9 Lo que nos satisface d e los puestos de trab a jo

• Variedad de destreza.

• Im portancia de la tarea.

• Id en tificación  con la tarea.

• A utonom ía.

• Feedback en el trabajo .

La nueva gestión del talento

cam areras y  les explicó lo  im p o rta n te  q u e  era su fu n ció n  en  la 
com p añ ía .

Era la prim era vez que un directivo de la central se reunía con 
ellas y  recibían una sesión  de form ación , m ás a llá  de las clásicas 
relacionadas con  el uso d e productos de lim pieza. La m otivación  
de esas m ujeres au m entó , al igual que la v aloración  d e los clientes, 
porque ellas, adem ás, se id en tificaron  con  lo que h a d a n , tanto 
que in d u so  exigían a sus supervisoras determ inados productos 
y  co n d id o n es para desem peñar m e jo r su trab a jo . La id en tificad ón  
con la tarea es, por tan to , la tercera característica qu e d efin e la 
satisfacción  con nuestra fu n d ó n .

A dem ás d e lo  m e n c io n a d o , la sen sa c ió n  d e a u to n o m ía  es 
extrem ad am en te  im p o rta n te , co m o  su ced ió  co n  lo s op erarios 
de M erced es, cu yos eq u ip o s p u d ieron  au to g estio n arse . Y  no 
p o d em o s o lv id arn o s d el feed back  en el trab a jo  co m o  q u in to  e le 
m en to . La co n fu sió n  es u n  m al en em ig o  de la e fic ie n c ia . Si la 
persona n o  tie n e  co n o c im ie n to  d e lo s resu ltad os reales, de lo 
que se espera y  d e có m o  pod ría  m e jo ra r, d ifíc ilm en te  se sen tirá  
a gusto. V olv em os a in sistir: n ecesita m o s la in fo rm a c ió n  tan to  
co m o  respirar.
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7.6 RETRIBUCION 
CON TALENTO

"El secreto  de m i éxito  está en  ven d er co m o  si 
estuviera en  q u ieb ra p agan d o  co m o  si m e  so b rara  

el dinero".
H enry Ford 

Industrial

U na pregunta siem pre delicada: ¿se siente bien retribuido? ¿y qué 
op in a su  jefe? Esta es la principal dificultad de las políticas de retri
bución. El salario es un dato com pletam ente tangible pero que se 
valora por sistem as intangibles y  en la m ayoría de los casos por per
cepciones subjetivas. No hace falta más que pensar en las reuniones 
de desem peño o en las de revisión del sueldo. La o p in ió n  del jefe no 
siem pre (por n o  decir casi n unca) coincid e con la del colaborador. Y 
para agravar la com plejidad, la retribución por sí so la  n o  resulta un 
factor m otivador (excepto para los m ercenarios), de h echo en el 
estudio de Benchmarking de la Gestión del Talento se com p robó que la 
rotación n o  deseada en térm inos generales n o  correlacionaba con 
las políticas retributivas. S in  em bargo, pueden llegar a ser fuerte
m ente desm otivadora. Para conseguir, entonces, que las políticas 
retributivas refuercen el com prom iso de los profesionales y  estén, al 
m ism o tiem po, al servicio de los objetivos de la em presa han  de reu
nir tres características: estar vinculada al negocio, ser una retribución 
equitativa en cuanto a la aportación de cada uno y  resultar com p eti
tiva con respecto al m ercado.

¿MI RETRIBUCIÓN ESTÁ VINCULADA AL N EG O CIO ...?

La retribución variable h a de ser cada vez m ás personalizada. La 
retribución diferenciada es uno de los factores m otivadores im p or
tantes que señalaron los directivos en la encuesta realizada por 
M cKinsey sobre la "G uerra por el T a len to"230. Pero para qu e tenga 
éxito, los criterios tienen  que estar m uy claram ente definidos y 
com unicados. ¿C óm o puedo cobrar m ás, siendo m ás sim pático
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La nueva gestión del talento

con el je fe  o m ejoran d o  m is proyectos en plazos d e entrega? Por 
otra parte, h a d e estar vinculada en ú ltim a in stan cia  con la satis
facción  de los clientes y  a los resultados del negocio .

"U n  au m en to  de su eld o es co m o  u n  M artin i: sube  
el án im o , pero  só lo  p o r  u n  rato".

Dan Seligm an 
Columnista de Forbes

. . .  Y ES EQUITATIVA INTERNAMENTE...

La falta de equidad  in terna es p osib lem en te  uno de lo s factores 
más desm otivadores. ¿C óm o puede com p rom eterse un p rofesio
nal si sab e  qu e percibe m en os dinero qu e su com p añero por reali
zar la m ism a ap ortación  d e valor? Éste es u n o  d e los retos d e las 
com p añías del siglo xxi: la equidad  y, una vez m ás, p or m otivos 
eco n óm icos. El estudio an u al que publica la revista Working Wo- 
man  en los Estados U nidos revela que la d istancia entre los sueldos 
fem eninos y  m ascu linos se acorta. En 2 0 0 4 , las m ujeres españolas 
g3 n aron  p or térm in o  m ed io  un 2 5  p or ciento m en o s qu e los h o m 
bres. La distancia h a ido reduciéndose con el paso de los añ o s (en 
1 9 7 9  la d iferencia era del 3 7  p or c ien to ), pero todavía queda 
m u cho p or recorrer. El m otivo se debe, según señala  Lisa Freem an, 
redactora je fe  d e Working Woman, a qu e cada vez hay más d em an 
da de trabajadores a ltam en te  cualificados, lo  que lleva a las em pre
sas a tom ar d ecisiones d e atracción y  salarios en fu nción  de los 
m éritos y  n o  d e otras cuestiones231. C om o apunta M agda Salarich , 
ex-Presidenta y  C onsejera D elegada de C itroen  España y  D irectora 
de M arketing C om ercial en Europa: "Al leer la cuenta de resultados 
tanto si h ay  beneficios com o si hay pérdidas, lo  de m en os es si hay 
detrás de esos núm eros un gestor o una gestora"232.

¿ ...Y  COMPETITIVA EN EL MERCADO?

Por otra parte, está la com petitiv id ad  externa, es decir, la adecua
ción  de los niveles retributivos al m ercado. La falta de equidad
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externa puede provocar la d esm otivación y  la pérdida de los m e jo 
res ta len tos que m archarán  a otras com p añías, lo  que au m enta la 
sensación  entre los qu e se quedan de que están a h í p orqu e n o  tie 
nen un sitio  m ejor. En 1 9 9 8 , H asso Plattner, co -C on sejero  D elega
do de SAP, la em presa alem an a de in form ática , n o  quiso crear un 
plan d e stock options para sus altos directivos en los Estados U n i
dos. Plattner d ijo : "En  A lem ania tenem os una filosofía  diferente. 
No iba a sacrificar la com p añ ía  p or unos cuantos directivos esta
dounidenses". D u ran te los 18 m eses siguientes a su decisión, m ás 
de 2 0 0  directivos de SAP Estados U nidos ab an d on aron  la em pre
sa233. Parece qu e olvidó el lem a "p ien sa g lobal, actúa lo ca l" , que 
en el caso de la retribución  hay qu e llevar a ra jatabla.

La desbandada de profesionales es lo  que quiso evitar M icro
soft cuando sustituyó las opciones de la com p añía que ten ían  los 
profesionales por otras de precio m ás b a jo . Y  el m otivo fue la 
estrepitosa caída de las acciones en m ayo de 2 0 0 0  cuando el 
D epartam ento de Justicia y  M icrosoft rom pieron  las n egociacio 
nes para llegar a un acuerdo contra la acusación  de prácticas 
m on op olísticas. Las accion es descendieron a la m itad  d e lo  que 
valían  cinco m eses antes. En la bajad a, se volatilizaron  m ás de 
2 4 0 .0 0 0  m illo n es d e euros, aproxim adam ente el equivalente del 
valor de todas las em presas que cotizan en la Bolsa de M adrid. Un 
b a jó n  de esta envergadura daña a cualquier em presa, pero tiene 
m ayor repercusión en las qu e cuentan con  stock options.

"Si 2 0  p erson as co n cre ta s  d ejaran  M icrosoft, 
la em p resa  quebraría".

Bill G ates 
Cofundador de Microsoft

G eneralm ente, una stock option u op ción  sobre acción  es un 
derecho a com prar (o  vender) dicha acción  en un plazo determ ina
do a un precio in ferior al que se espera que tenga en el m om en to  
de la com pra. G en eralm en te  es así, au n q u e n o  siem pre. A m azon 
entregó en octubre de 2 0 0 0  a los profesionales contratados en 
Francia op ciones con  u n  derecho para com prar las accion es ¡a  un

185

LA 
N

U
E

V
A

 
G

ESTIÓ
N

 
DEL 

T
A

LE
N

T
O



LA
 

N
U

E
V

A
 

G
ES

TI
Ó

N
 

DE
L 

T
A

LE
N

T
O

La nueva gestión del talento

precio superior a lo  qu e se estaban  cotizand o ese m e s !234 El m o ti
vo se d ebió  a los m alos m om en tos qu e estaba atravesando la 
em presa y  a qu e todos con fiab an  en que las acciones subieran. 
Pues b ien , la retribución  m ed ian te  op ciones sob re  acciones es algo 
m uy com ú n en las em presas com o form a d e com p artir parte del 
riesgo y  com o prem io al valor creado en poco tiem po p or un gru
po reducido d e personas. Pero la retribu ción  diferida en el tiem po 
no es nueva de nuestros días. Esta práctica se rem onta a las p rim e
ras em presas que llevó a cabo el h o m b re  en su h istoria , y  que no 
eran precisam ente económ icas, sin o  bélicas. Los generales cobra
ban un sueldo y  ob ten ían  un porcenta je  de los botines qu e confis
caban al en em igo. U n e jem p lo  es el contrato qu e firm ó Alvaro de 
Bazán El V iejo  con C arlos V  para luchar "contra el in fie l"  en 1531. 
Además de su salario com o C apitán G eneral, percibiría p ersonal
m ente "por m ás gratificación  y  porque con m ás voluntad  y  d ili
gencia entiend a en ofender a los in fieles o a otros nuestros en em i
gos, le  hacem os m erced  de las presas y  cabalgadas que durante el 
tiem po de este asiento  — con trato—  h iciere  con las dichas galeras 
y  gente de ellas, así co m o  el m ar co m o  en tierra"235. Por cierto, que 
tam bién  ten ía  un variable por cada galera, d epend iendo d e qu e "la 
chusm a (gente d e rem o ) fuera de buena boya" (q u e  n o  fueran 
esclavos y  así estuvieran m ás m otiv ad os). Pues b ien , parece qu e las 
cosas n o  siem pre están p or inventar, sin o  p or aplicar e interpretar 
en nuevos escenarios.
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Claves p ara  la  co n stru cció n  del co m p ro m iso :

• L ad r illo s  para el c o m p ro m iso . El com p rom iso  n o  se co m 
pra, se construye a partir d e políticas relacionadas con el 
presente tan g ib le  (lo  que gano y  lo  que hago en el día a d ía ); 
con el presente in tan gib le  o m en os tangible (la  cultura de la 
em presa y  sus valores; el am b ien te  de trab a jo  y  el tipo de 
liderazgo) y  con las posibilid ades de crecim iento (el desa
rrollo  profesional y  el p erson al). Estas políticas son  de alto 
im pacto en el com p rom iso  y  resultan 4 0  veces m ás eficaces 
qu e el resto de in iciativas posibles.

• Form e y  desarrolle. Si requiere profesionales con talento, 
necesita desarrollo. El desarrollo es más com p lejo  y  requiere 
m ayor inversión y  herram ientas. Por eso las em presas más 
admiradas se apoyan en el desarrollo, m ientras que el resto lo 
hacen en la form ación tradicional. El desarrollo m arca la dife
rencia entre los profesionales y  las empresas.

• C ohe renc ia  en  lo s  va lo re s y  la  cultura. C onvierta en 
hechos los valores y  la cultura deseada y  an alice  el grado de 
consen so  en tre  lo  actual y  lo  deseado. Recordem os que el 
com p rom iso  se apoya en h echos, n o  en palabras.

• Se  b u scan  líderes. Los líderes son  los principales protago
nistas en la m otivación  y  en la d esm otivación . C onozca sus 
estilos y  desarróllelos. Huya del em p leo  del m iedo porque 
es la m e jo r arm a de la com petencia para que seduzca a sus 
profesionales.

• ¿Q u é  c lim a  h a y ? M ida el c lim a de los equipos. Le dará 
in form ación  sob re  el grado de cohesión  entre sus m iem bros 
y  sob re  si los profesionales se sienten  constructores d e una 
catedral o canteros, profesionales com p rom etid os o no.

• D isfru ta r c o n  lo  q u e  se hace. Los datos lo  con firm an : es 
m ás fácil constru ir com p rom iso  si el trab a jo  es variado e 
im portante, si se puede identificar con lo  qu e hace, si se 
cuenta con au ton om ía  y  se tien e feedback.

• Re tribuc ión  equitativa, p o r  favor. T an to  in terna com o ex
ternam ente. Sea im aginativo con la retribución. Existen 
m últiples m an eras de diferenciarse.
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Capítulo 8  - El decálogo del gestor del talento

"La fu n ció n  del P resid en te y  C on sejero  D elegado  
del siglo  xxi será  te n e r u n a  v isión  

y  esco g er a  la  m e jo r gente".
Jack W elch

Presidente y Consejero Delegado de General Electric (1980-2001)

¿Q u é sucedería si los eq u ip os d e fú tb o l d e prim era d iv isión  
europeos o la tin oam erican os delegasen los fich a jes de los ju g ad o
res en sus d epartam entos de Recursos H um anos? En el futuro 
necesitarem os G estores de T alento, encargados de atraer a los m e 
jores, d e m otivarlos, de com prom eterlos... y  de que n o  se les vayan. 
Tom  Peters h ab la  de "connoisseurs d e ta len to ", en esa m ism a línea, 
com o rasgo de los líderes del futuro. En cualquier caso, las activi
dades del gestor del talento  son  rad icalm en te d istintas de las tra
d icionales del D irector de Recursos H um anos. M ientras qu e éste se 
centra en n orm as, procedim ientos o sistem as de gestión; el G estor 
de T alen to  se dedica a todas las políticas que suponen la constru c
ción  del com p rom iso236. Veam os a co n tin u ación  el decálogo del 
G estor del T alen to .

1. ¡Tiempo y recursos! Prim er requisito : su fu nción  será dedi
carse en cuerpo y  alm a a "m im ar" el talen to .

2. Estratega del talento: analizará en profundidad las necesida
des de la com pañía en térm inos de talento, qué capacidades,
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qu é nivel d e com p rom iso  y  d e actu ación . Por otra parte, 
definirá la P rop osición  de V alor al p rofesional, es decir, 
concretará por qué una persona decide trabajar y  p erm an e
cer en esa com p añ ía  y  qué v alor le  aportará.

3. Constante casanova : se dedicará a acceder a las fuentes de 
talento  (universidades, co legios profesionales, aso ciac io 
nes, com p etid ores), d ánd ose a conocer, acentu ando los 
puntos fuertes de las com p añ ía , en definitiva, seduciendo. 
Incluso en los sitios m ás insospechad os. Si la em presa bus
ca in nov ación , necesitará diversidad. Y  la diversidad no 
está en un equipo form ado exclusivam ente por ingenieros 
de la m ism a universidad, prim eros en su p ro m o ció n , con 
las m ism as aficiones. La seducción, adem ás, será con stan 
te. H an  perecido las fechas fijas de contratación  y  h a rena
cido la im agin ación . Redactará anu n cios creativos, ¿por 
qué n o  pedir qu e en el curriculum  se  especifiquen las afi
ciones, los traba jos voluntarios, los deportes practicados o 
los viajes realizados? A través de los estudios académ icos 
no se puede in tu ir la inteligencia em o cio n al del candidato. 
Y  esa cualidad es básica para el com p rom iso .

4. Informívoro del talento: recogerá con tin u am en te  in fo rm a
ción  de los m ovim ien tos del m ercado y  estará atento de los 
posibles m ovim ien tos de la com p eten cia. Adem ás, sin  con 
fiarse del en em igo p eq u eñ o . Internet h a ab ierto  el espíritu 
em prendedor y  aventurero de los profesionales, y  n o  sólo 
de los técnicos.

5. Catador del talento: seleccionará en relación  a las capacida
des, al com p rom iso  y  a lo  qu e es capaz de hacer. U n profe
sional com p rom etid o  con su organización  está m otivado a 
aportar y  a pertenecer a ella . ¿Los procesos de selección  tie
nen en cuenta la capacidad de los candidatos para co m 
prom eterse? Además, deberá seleccionar diversidad si quiere 
innovación y  ser m uy flexible. El profesional con talento  es 
m uy exigente y  puede que interrogue más en la entrevista
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que lo  qu e pueda Ud. preguntarle. Si eso es así, es una b u e
na señal. Sabe lo  qu e quiere y  puede escoger p orqu e es 
bueno.

6. Entrenador de entrenadores: la selección de los proyectos 
los utilizará com o herram ienta d e desarrollo . C om probará 
qu e la organización  n o  tien e  techos de cristal y  qu e existen 
alternativas de desarrollo sin  necesidad de ascender. C o la 
borará en la identificación  de posibles candidatos para la 
p rom oción  y  en la form ación  de las capacidades.

7. Constructor del compromiso: am urallará la organización  
para qu e los profesionales n o  deseen cam b iar de em presa 
m ediante la gestión de los estilos de liderazgo, diferencias 
entre la cultura actual y  la deseada, el c lim a de los equipos, 
los niveles d e equidad in terna y  externa de la retribución. 
No olvidem os que las in tencion es siem p re son  buenas 
(liderar b ien , pagar b ien , buena cu ltu ra ...) , pero que com o 
dice la B ib lia , "el espíritu  está pronto  pero la carne es d é
b il"  (M ateo  2 6 ,4 1 ) .  A sí pues, m ed ición  y  actu ación  en co n 
secu encia, desarrollando el liderazgo a través d e program as 
de coaching, de im pu lsar un cam b io  cultural o de revisar la 
p olítica  retributiva. El ob jetiv o  está claro: reforzar el co m 
prom iso  de los profesionales.

8. Solucionador predispuesto: cuando un profesional n o  alcan
ce los resultados esperados, deberá analizar las causas y 
tener preparadas posibles soluciones, qu e pueden ir desde 
incorporarse a otras áreas de la em presa d ond e desarrollar 
m ejor su talento, hasta buscar las alternativas m ás adecua
das para el profesional y  para la em presa en el m o m en to  de 
rom per su vinculación, en el caso de qu e fuera necesario.

9. ínvolucrador organizativo: y  para desarrollar tod a estas ta
reas, adem ás de contar con el apoyo de la Alta D irección, 
necesitará que la organización  se involucre, com u n ican d o 
las iniciativas, recogiendo sugerencias e invitand o a todos

193

LA 
N

U
E

V
A

 
G

ESTIÓ
N

 
DEL 

T
A

LE
N

T
O



LA
 

N
U

E
V

A
 

G
ES

TI
Ó

N
 

DE
L 

T
A

LE
N

T
O

La nueva gestión del talento

los profesionales a qu e den referencias para contratar a 
nuevos profesionales.

10. Negociador en el último segundo: ¿qué h ay  m e jo r  que char
lar am istosam en te  sobre los m otivos del cam b io  de em pre
sa con  qu ien  tien e decid ido hacerlo? D e esa entrevista se 
podrán conocer, de prim era m an o , las causas reales (s iem 
pre qu e el profesional n o  sea excesivam ente d ip lo m ático ) e 
incluso puede que en el transcurso de ella haya posibilidad  
de p lantear una contraoferta y  convencerle de n o  m archar. 
T ien e que ap asion arle  ese reto en el ú ltim o m om en to , 
com o a M ichael Jordán le  ap asion aban  los ú ltim os segu n
dos del partido, tanto  qu e incluso se bautizó com o "la  h is
toria de am o r con la bocina". En vein ticinco  ocasiones con 
siguió la canasta d e la v ictoria a pocos instantes del final.

¿Se sien te  Ud. preparado para ser un G estor del Talento?

¿Y para gestionar su  propio talento?

"E n  esto s ú ltim o s tiem p o s d o m in ad o s  
p o r la  te cn o lo g ía , es el v ig o r intelectual el qu e m ás  

im p o rta . A h ora, m ás qu e n u n ca , es la  'p o ten cia  
de fuego' de lo s  cere b ro s  de u n a  n a ció n , n o  la  de 
sus b u qu es de guerra, la  qu e d eterm in a el éxito  

de su gente. E stam os viviendo la  m e jo r ép o ca  
de la  h isto ria  de la  h u m an id ad  p ara  lo s  cereb ro s b ien

en tren ad os.

La im agin ación , la  in sp iració n  y  la  in n o vació n  so n  las  
cualid ad es qu e d em an d a este nuevo m u n d o.

Son  esas p erso n as qu e m iran  h a cia  arrib a, 
que se atreven  a  so ñ a r y  qu e a ca b a n  tran sfo rm an d o  

esas id eas en  realid ad , las qu e a lcan zan  el éxito ."
Ana Patricia Botín  

Presidente de Banesto237
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