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			Sobre este libro

			 

			Este libro, publicado por primera vez en el año 2004, ya había sido objeto de una revisión completa en el año 2008. Fiel a su propósito de mantener vivas y actualizadas sus obras, Martha Alles ahora, en 2017, ha realizado una relectura del libro, a partir de la cual, sin modificar su estructura, le ha introducido numerosos cambios a la luz de las nuevas realidades del contexto y de la propia evolución de la disciplina. La obra trata la cuestión del talento de las personas en un contexto laboral. Su enfoque consiste en la segmentación de sus partes componentes, que no son otras que las competencias requeridas por el puesto actual o futuro, lo que permite así identificar el talento, medirlo y desarrollarlo. Se explican una variedad de métodos dirigidos a mejorar competencias, entrenamiento en sus diferentes variantes, el rol del jefe entrenador, codesarrollo y autodesarrollo, tanto dentro como fuera del trabajo. En esta última variante se utilizan una serie de técnicas tales como deportes, hobbies, actividades extracurriculares, lecturas, análisis de películas y referentes. Este libro está dirigido a todos aquellos que estén interesados y comprometidos con el desarrollo de los recursos humanos en las organizaciones.

			Para profesores que utilicen este libro como base para sus cursos de grado y de posgrado, Martha Alles ha incorporado material de apoyo para clases y sus respectivos casos prácticos, que se ofrece libremente vía Internet, en la Sala de Profesores del sitio www.marthaalles.com.
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			Presentación

			Nueva edición 2017

			Los libros son, para sus autores, productos del intelecto con los cuales se sostiene una relación muy particular. En lo personal, les dedico muchas horas tanto de trabajo como de pensamiento. En nuestra materia, los cambios son constantes y acelerados, productos de la transformación de las personas y la sociedad en su conjunto. Si bien seleccionar, evaluar y desarrollar son acciones que no varían en su naturaleza, sí lo hacen sus formas y caminos junto con nuevas experiencias, descubrimientos e investigaciones.

			La irrupción de la tecnología y las redes sociales han modificado no sólo los medios de comunicación sino el comportamiento de cada uno de nosotros.

			Por estas y otras razones, permanentemente releo los textos publicados y, cuando es necesario, se prepara una nueva edición.

			Esta obra en particular, fue publicada por primera vez en el año 2004. En aquella ocasión le solicité al Dr. Bernardo Rovira, con quién habíamos discutido (en el buen sentido de la palabra) largamente sobre el desarrollo de las personas, que escribiera un prólogo a mi trabajo. El mismo está absolutamente vigente y lo encontrará luego de esta presentación y antes del inicio de los capítulos que componen esta obra.

			En el 2008 se hizo una revisión completa y se realizaron algunas correcciones y agregados. Este año, con el propósito mencionado de mantener vivos y actualizados mis trabajos, se hizo una relectura completa de esta obra. A partir de ella se le introdujeron numerosos cambios, sin alterar su estructura, recogiendo nuevas experiencias provenientes de nuestra actividad profesional, y de la publicación de varias obras posteriores sobre temas vinculados.

			La Gestión por competencias cambia permanentemente porque cambian las personas, las sociedades, la realidad económica y política, el contexto. Todos estos factores interactúan entre sí y configuran un proceso incesante que alimenta nuevas y sucesivas transformaciones. El circuito es continuo y las capacidades necesarias cambian permanentemente.

			Las personas, desde la mirada individual, debemos adaptarnos a esos nuevos contextos, adaptar nuestras capacidades. En algunos casos, lo hacemos aun sin ser demasiado conscientes de ello. Pero siempre falta más.

			¿Por qué preocupa el talento y su desarrollo ahora y fue, también, un motivo que nos inspiró a realizar una investigación y preparar un libro años atrás? El talento, en realidad su escasez, es un desafío de cara al futuro y un tema de preocupación a nivel mundial. Si bien es posible encontrar personas con grandes capacidades, la escasez es significativa. La mirada macro sobre el talento en su conjunto no nos devuelve la imagen deseada. Esta situación es un verdadero reto para organizaciones de todo tipo.

			Talento y competencias

			Se dice que las personas tienen talento y/o competencias –o que no las tienen– y, con frecuencia, también se afirma que estas capacidades no se pueden desarrollar. Ambos conceptos parecieran estar envueltos en un halo casi mágico, de misterio. Se nace con talento o con unas ciertas competencias, o bien se adquieren en el transcurso de la vida, pero de una manera determinista, porque así lo quiso el destino, o Dios, para los creyentes. Si se piensa de esta manera y se actúa en consecuencia, nada podrá hacerse para influir en su desarrollo.

			Si bien talento y competencias no son estrictamente lo mismo, serán tratados de manera conjunta, enfocándonos en el talento necesario para tener éxito en determinados puestos de trabajo, profesiones o tareas que se desee emprender.

			En esta obra, al talento lo desdoblaremos en partes constitutivas, separando distintos aspectos. Por ejemplo, el talento necesario para ser un buen gerente de ventas o un buen director médico se podrá desglosar en las competencias necesarias para ser exitoso en esa posición. De ese modo, el talento se transforma en algo que se puede medir y, también, desarrollar.

			Muchas organizaciones invierten en la implantación de un modelo de Competencias, pero luego el mismo no es llevado a los distintos subsistemas, no se implementan todas las herramientas posibles, para aprovecharlo en toda su amplitud. En otros casos, los menos, luego de su implementación falla la formación necesaria para llevarlo a la práctica en sus principales funciones.

			Un modelo de competencias debe tener como fin último el desarrollo de las capacidades de las personas que integran una organización, basándose en tres pilares: Selección, para que a partir de la puesta en marcha del modelo sólo ingresen personas que tengan las competencias requeridas por sus puestos de trabajo; Desempeño, para medir el accionar de los colaboradores y conocer sus competencias (grados) y Desarrollo, para achicar las brechas entre lo requerido y el nivel actual y, además, formar personas para ocupar otros puestos en un futuro. A ese accionar conjunto, de cara al futuro, para que las organizaciones alcancen su misión, visión y estrategia, la denominados Dirección estratégica de Recursos Humanos1.
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			Una vez que se ha implementado un modelo de Gestión por Competencias –es decir, cuando se han definido las competencias cardinales y específicas, y estas fueron relacionadas con los diversos puestos de trabajo -asignación de competencias a puestos–, los tres pilares de la metodología son: selección, desempeño (evaluación), y desarrollo.
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			Algunos de mis libros tratan temas específicos como Selección2, Evaluación del desempeño3 y Desarrollo. Sobre este último, he publicado esta obra junto con otras, complementarias a esta, con otros temas relacionados. En otros, con un enfoque más global, se analizan todos los temas inherentes a los Recursos Humanos4. Al final de esta presentación sugerimos al lector un Anexo Digital con información detallada sobre libros y subsistemas de Recursos Humanos.

			Esta obra en particular, como se mencionó en páginas previas, tuvo su primera edición en el año 2004 y fue el último de los pilares sobre los cuales se publicó un libro. Luego se preparó una segunda edición en el 2008, hasta llegar a esta tercera edición, en el 2017. Entre unas y otras, numerosas reimpresiones. En los años 2009 se sumaron otras dos obras complementarias sobre el pilar desarrollo: Codesarrollo5 y Construyendo talento6.

			En la primera edición relatamos la siguiente anécdota que compartiré nuevamente con los lectores. En septiembre del 2002 participé de un congreso sobre recursos humanos en El Salvador. En el viaje de regreso, más precisamente en el tramo San Salvador–Miami, en las hojas pequeñas de una libreta tomé las notas que dieron lugar, luego, a un trabajo de investigación de casi dos años, y a la posterior preparación de la primera edición de esta obra. Antes de esa fecha y durante mucho tiempo me había desvelado pensando cómo desarrollar las competencias de las personas, luego de la evaluación de las mismas, sin arribar a una respuesta satisfactoria. La bibliografía existente era muy somera y, en aquellos años, todos nos debatíamos con las mismas dudas.

			La conferencia inaugural del mencionado congreso –que estuvo a mi cargo– la había titulado Desarrollando líderes basados en Competencias, y en la misma hice foco especialmente en los aspectos éticos, siendo mi propuesta, presentada a una audiencia de más de 500 personas, incorporar valores como la ética7 al modelo de competencias. En ese momento (año 2002), aún estaban muy frescos el escándalo del caso Enron y la debacle de Arthur Andersen, hechos en los que los problemas éticos fueron determinantes de lo ocurrido. Tal fue la repercusión del tema que el mismo fue recogido por la prensa local (lo vi en el periódico que leía mi compañero de asiento en el mencionado trayecto de avión).

			De todos modos, mi sensación era que no sabíamos realmente cómo desarrollar competencias, y que lo dicho en la conferencia era insuficiente. Si bien había presentado un tema, de alguna manera, provocador para la época, como fue incorporar las virtudes aristotélicas a un modelo de management, sentí que debía avanzar un paso más y proponer vías, caminos para el desarrollo de competencias. Y la idea llegó; el esquema de trabajo se hizo en menos de dos horas, aunque luego transformarlo en un libro demandó, como decíamos, unos dos años.

			Desde ese entonces a hoy, hemos ampliado nuestro campo de acción e implementado en numerosas empresas clientes, de todo tipo y en todos los países hispanoparlantes, los métodos de desarrollo que se describen en los 8 capítulos de esta obra. Si bien es cierto que las competencias se adquieren de manera natural, que muchas veces niños muy pequeños evidencian comportamientos de competencias diversas, es igualmente cierto que las personas pueden trabajar sobre ellas para mejorarlas.

			Desarrollar competencias no es ni fácil ni difícil, depende de cada persona, de la decisión que asuma, de la determinación con la cual encare su propio crecimiento personal. Las organizaciones deben saber esto e implementar métodos de desarrollo eficaces y efectivos que permitan dicho desarrollo.

			Si una persona asiste a un curso sobre liderazgo y/o estudia con ahínco sobre ese tema –solo por poner un ejemplo– podrá llegar a saber mucho sobre la cuestión, podrá incluso ser docente y enseñar a otros qué significa ser líder, pero eso no significará que esa persona sea un líder –y quizá la distancia entre una cosa y otra sea muy grande–, ni que ha mejorado o incrementado sus comportamientos de liderazgo. Para ser líder, continuando con el mismo ejemplo, se deberán adquirir comportamientos de líder. Habitualmente los profesores de liderazgo son excelentes profesores, pero no necesariamente líderes. Por otra parte, líderes con alto desarrollo de la competencia quizá desconozcan teorías sobre liderazgo.

			La investigación mencionada demandó varios años de trabajo e implicó analizar actividades de diversa índole que podrían ayudar al desarrollo de competencias, incluyendo películas cinematográficas comerciales y libros diversos. En una apretada síntesis, las características de este trabajo fueron las siguientes.

			• Se realizó una investigación amplia y detallada sobre diferentes actividades, deportes y hobbies que coadyuvan al desarrollo de competencias.

			• Dicha investigación incluyó otras opciones; por ejemplo, análisis de centenares de películas comerciales con el propósito de identificar competencias. Con el mismo fin se seleccionaron lecturas recomendadas. En ambos casos se sugiere el porqué de la elección y qué podrá encontrar en ambas (películas y lecturas); y un elemento adicional, que explicaremos más adelante: las figuras referentes.

			• La investigación inicialmente se realizó para 50 competencias. Con el tiempo, la práctica profesional y la demanda de nuestros clientes, se fue extendiendo el número de competencias y temas. Todo lo antedicho implica la formación de una base de datos con diferentes actividades, deportes y hobbies para abarcar un espectro amplio de posibilidades, que puedan interesar a personas de todas las edades, gustos, preferencias y estilos de vida (culturas).

			En el Capítulo 8 se presentan guías de desarrollo para dos competencias: Trabajo en equipo y Ética. La elección no es casual, la idea ha sido mostrar dos extremos, por un lado, una competencia como Trabajo en equipo, acerca de la cual existen numerosos libros, talleres e información variada sobre cómo mejorar y, por otro lado, Ética, sobre la cual existe una idea extendida que “se tiene o no”, y que al respecto no se puede mejorar, en resumen, una competencia que no se puede desarrollar. Si bien ética es uno de los valores personales, las organizaciones pueden promover el desarrollo de esta competencia a través de actividades diversas.

			Qué encontrará en esta obra

			Como se expuso, una vez que se ha implantado un modelo de gestión por competencias, su puesta en práctica, su utilización se basa en 3 pilares: Selección, Desempeño y Desarrollo. Esta obra está destinada a este último. Otros dos libros completan la vasta temática en relación con desarrollo: Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje8 y Construyendo talento9.

			El desafío al desarrollar personas no es solamente formarlas en conocimientos, sino desplegar todas sus capacidades, ampliar un concepto quizá cerrado en torno a un término -talento-, a través del tratamiento particular y detallado de las distintas partes en que el talento puede ser desagregado: las competencias.

			En esta obra el talento será tratado en relación a los puestos de trabajo que una persona ocupa en el presente u ocupará en el futuro.

			Las organizaciones de todo tipo y tamaño y las personas que las integran pueden realizar esfuerzos para el mejoramiento de los comportamientos individuales dentro del marco organizacional. Este enfoque es uno de los denominados “ganar-ganar”, ambas partes se benefician con sus resultados.

			Como se verá en el capítulo 1, el talento se compone de una serie de aspectos, conocimientos, competencias, motivación. Considerar al talento como un todo es, en mi opinión, un error. Al desglosarlo en partes será factible definir cursos de acción, tanto individuales como organizacionales para desarrollarlo.
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			En resumen, el desarrollo del talento humano será factible al abrir un concepto –a priori cerrado, tal como frecuentemente se considera al talento– segmentándolo en partes y aplicando la metodología para la Gestión de Recursos Humanos por Competencias. De esta manera, las personas serán seleccionadas y evaluadas (por competencias) y, como resultado de lo anterior, podrán mejorar ciertos aspectos –competencias– y así incrementar su talento.

			En los capítulos 2 y 3 se expone el desarrollo natural de las competencias y los distintos caminos para concretarlo. En los capítulos 4 y 5 se presentan los métodos más habituales utilizados en las organizaciones para el desarrollo de personas, tanto dentro del ambiente de trabajo (Capítulo 4), como fuera de él (Capítulo 5). A partir del capítulo 6, se verá el autodesarrollo de competencias a través de las guías de desarrollo.

			Los métodos expuestos en los capítulos 4 y 5 reflejan los más usados en las organizaciones y, además, tratados por los distintos libros y manuales clásicos sobre el tema.

			En el capítulo 4, hemos incluido un anexo sobre cómo medir competencias. Conocer el grado de desarrollo de las competencias será el punto de partida para la organización, los jefes y los interesados directos, es decir, aquellos que evidencien una brecha con lo que el puesto actual o futuro requiera. Reconocer la necesidad de desarrollo, como se verá más adelante, es el primer paso para mejorar.

			El aporte diferencial que encontrará en esta obra es la interrelación entre los métodos tradicionales y la aplicación combinada del autodesarrollo a través de las guías de desarrollo, capítulo 6 y siguientes, capítulos 7 y 8.
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			A quién va dirigida esta obra

			Competencias, conocimientos, experiencia, son temas de interés para las personas y para las organizaciones. Cada uno de nosotros posee sus propias capacidades las cuales modifica a lo largo de su vida y, de la mano o no, en las organizaciones en las cuales se desempeña.

			El Desarrollo del talento es un tema que excede el marco organizacional ya que trasciende más allá, al implicarnos a cada uno de nosotros.

			Por lo tanto, esta temática es de interés para personas que se desempeñan en organizaciones de todo tipo, desde todas las perspectivas, la del Número 1, socios y accionistas, la del área de Recursos Humanos y, muy especialmente, la del jefe y la del colaborador.

			Adicionalmente, el desarrollo del talento interesa y preocupa a los responsables de Recursos Humanos y, al número 1, desde dos miradas. La organizacional y la propia, como jefes y colaboradores.

			El desarrollo del talento también es un tema de preocupación para gobiernos nacionales y/o de los estados que lo integran, universidades, instituciones educativas e incluso organizaciones de otro tipo, como las deportivas, en las que, si bien su actividad se centra en otros aspectos, el talento es fundamental y debe ser desarrollado de manera amplia para mejorar los resultados finales que se desean obtener.

			Para todos, he tratado de preparar un libro de sencilla lectura aún en temas complejos junto con un enfoque práctico, que permita fijar cursos de acción. La investigación que soporta este trabajo ha sido amplia, a fondo, con el rigor científico necesario, consultando diversas fuentes y así brindan do un enfoque que las incluya.
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			Como decíamos, otros integrantes de la comunidad también tienen interés en la temática: consultores externos, tanto firma de consultoría como consultores independientes y estudiosos de diferentes ámbitos académicos, profesores, alumnos y directivos de instituciones académicas.

			Desde una mirada organizacional, Desarrollo del talento es un tema que interesa a todos sus integrantes, tanto en función del presente como de los objetivos futuros que se deseen alcanzar.
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			Como se desprende del gráfico, la organización tendrá una mirada global, cómo desarrollar y mantener actualizadas las competencias de las personas de las diferentes áreas y sectores.

			Para el Número 1 de la organización dos aspectos serán los de mayor importancia, por un lado, para la consecución de los objetivos organizaciones de los cuales él es el principal responsable necesitará personas que hoy y, también de cara al futuro, posean las competencias que le permitan alcanzar dichos objetivos. Por otro, conocer a través de un análisis global y particular, el talento organizacional.

			El área de Recursos Humanos, a su vez, de algún modo será evaluada de acuerdo a los resultados obtenidos en materia de desarrollo del talento. Adicionalmente, otros indicadores, también dependerán de las acciones de desarrollo que se lleven a cabo.

			Continuando con el análisis de la figura precedente: los protagonistas. Todos lo son, cada uno de los integrantes de una organización, incluyendo al número 1, son jefes y colaboradores y, muchas veces, ambos roles al mismo tiempo. Desde estos distintos roles, las preocupaciones sobre el desarrollo del talento podrán ser diferentes, pero siempre sobre los mismos aspectos.

			Desde la mirada del jefe, estará interesado en sus propias competencias y en las del equipo a su cargo.

			Desde la mirada de un integrante de dicho equipo, también estará interesado en sus propias competencias e, indirectamente, en las de su jefe y compañeros. Cuando pares y/o jefes no poseen las competencias que el puesto requiere produce desmotivación y otras consecuencias negativas para el equipo y la organización en su conjunto, entre otras, dificultad para alcanzar los objetivos comunes.

			Los jefes tienen una serie de roles a su cargo, los cuales, según cómo los lleven a cabo, lo ayudarán o no, a cumplir sus propios objetivos. Uno de estos roles, combinado con otros, será ser el jefe entrenador de sus colaboradores. Los colaboradores, a su vez, están interesados en su futuro, cómo mejorar y crecer individualmente en sus carreras, en el ámbito de la organización y/ o fuera de él.

			Los temas a tratar abarcarán todas estas miradas y perspectivas. La medición del talento, será un aspecto determinante pare alcanzar el desarrollo esperado.

			Contenido de la nueva edición

			La obra mantiene su estructura original de 8 capítulos, los cuales se com plementan con dos anexos, que se detallan a continuación.

			• Capítulo 1. Talento humano y competencias

			• Capítulo 2. Desarrollo del talento humano basado en competencias

			• Capítulo 3. Cómo desarrollar competencias

			• Capítulo 4. Métodos para el desarrollo de competencias dentro del trabajo

			• Capítulo 5. Métodos para el desarrollo de competencias fuera del trabajo

			• Capítulo 6. Autodesarrollo de competencias

			• Capítulo 7. La gestión del conocimiento y el desarrollo de competencias

			• Capítulo 8. Cómo armar una sección en la Intranet para el desarrollo de competencias

			• Anexo I. Glosario de términos relacionados con la temática de esta obra

			• Anexo II. Herramientas relacionadas a la temática de esta obra

			Como siempre, invito al lector a que nos escriba, comentando sus dudas y sugerencias, y muy especialmente si desea aportar nuevas cuestiones a tratar.

			Podremos estar comunicados, como siempre, a través de cualquiera de nuestras participaciones en las redes sociales, así como escribiendo a la siguiente dirección de correo electrónico: libros@marthaalles.com

			Como es tradición en nuestros libros, cuando estos son utilizados por profesores se ofrece material adicional de apoyo para el dictado de clases, en formato digital.

			Para todos los lectores

			Se encuentra disponible en formato digital un Anexo. Allí se ha realizado un análisis detallado de libros y subsistemas que complementan las temáticas abordadas en esta obra.
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			Para profesores

			Para cada uno de los capítulos de esta obra hemos preparado:

			• Casos prácticos y/o ejercicios para una mejor comprensión de los temas tratados.

			• Material de apoyo para el dictado de clases.

			Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras:

			- Comportamiento Organizacional. CASOS

			- Comportamiento Organizacional. CLASES

			Únicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.marthaalles.com, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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		  El libro que hoy nos brinda Martha Alles nos enfrenta, primero, con el importante desafío de estudiar de manera sistemática las competencias derivadas del talento humano, y, segundo, con la atractiva oportunidad de implementar los medios para favorecer el desarrollo de dicho talento.

			Al leer su trabajo se despertaron en mi interior distintos recuerdos de antiguos textos relacionados, de una manera u otra, con la emergencia y el desarrollo de las potencialidades que anidan en lo profundo del psiquismo del hombre: Carl Jung, sus arquetipos y el inconsciente colectivo; Sigmund Freud y su profundo estudio de la personalidad y el inconsciente; Arthur Koestler y sus conceptos sobre el acto creativo; Martin Heidegger y su enunciado que dice: enseñar es mucho más que transmitir conceptos, es dejar aprender; Aristóteles y la interrelación entre arte (concepto similar a lo que hoy designamos talento) y práctica; Platón, cuyo pensamiento nos parece tan actual que sentimos que la sombra de sus ideas nos ha alcanzado...

			Retomemos un pequeño pasaje de Platón, quien, hace casi 25 siglos, en Menón, o de la virtud, relataba cómo Sócrates se enfrentó a la pregunta: “¿Qué es la virtud?, ¿es un don de la naturaleza o es una ciencia producto del estudio y posible de ser enseñada?”. Luego de varias consideraciones, Sócrates concluye que, seguramente, la virtud es un don de la divinidad, que quizá pueda ser enseñada por personas virtuosas, quienes, con habilidad, lograrían desarrollar en otros conductas derivadas de esa virtud.

			Para ejemplificarlo comienza a interrogar a un esclavo y logra, a través de una serie de preguntas adecuadas, que ese esclavo, que jamás había recibido instrucción alguna, encuentre los fundamentos de un teorema geométrico.

			Nos señala así, metafóricamente, que las potencialidades humanas pueden desarrollarse, ponerse al descubierto, si se utilizan los medios idóneos.

			Hoy Martha Alles parte de la siguiente pregunta: ¿es el talento un don, un regalo de los dioses, o es algo adquirido por el aprendizaje? No se detiene en la discusión, pues seguramente el interrogante no acepta una única respuesta, pero sí hace un pormenorizado análisis de las capacidades o competencias que se derivan de aquel talento, abordando el estudio de las mismas y los distintos métodos para su desarrollo.

			¿Cómo despertar esas potencialidades? ¿Cómo desarrollar ese talento que podemos inferir del estudio de las conductas agrupadas en competencias? Esta es la inquietud que parece mover a la autora.

			Alles nos propone el estudio de una serie de competencias: prudencia, ética, liderazgo, comunicación, etc., a través de las conductas manifiestas, de aquello que puede “verse” a partir del comportamiento del individuo, sin perder de vista que la génesis de dichas conductas anida en lo más profundo de la personalidad. La autora subraya que los comportamientos o conductas (ya sea algo que se dice o algo que se hace) son la parte visible de las competencias, y que es posible mejorarlas actuando sobre los propios comportamientos. El camino para lograr estos cambios no es fácil; requiere metodología, esfuerzo, tiempo y, sobre todo, una clara motivación personal.

			En general, la capacitación en nuestro medio se ha basado en la instrucción, escasamente en nuestra formación, lo cual ha puesto en evidencia que la mera transmisión de conocimientos es insuficiente para lograr modificaciones en los comportamientos. De ello se desprende que es necesario trabajar desde otros ángulos, con nuevos enfoques que permitan el desarrollo del talento ubicado en las bases de nuestra personalidad, recordando que con el término competencia se hace referencia a las características de personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo.

			En psicología llamamos personalidad a una totalidad, un microcosmos, una especie de estado ordenado, que se expresa a través de conductas y donde las distintas áreas -biológica, psicológica y sociocultural- mantienen un equilibrio dinámico y ordenado y determinan una adaptación original a su medio. La interesante propuesta de Martha Alles es trabajar sobre las competencias, manifestadas en esas conductas, ya sea quitando trabas que impiden la emergencia de las potencialidades, ya sea aportando nuevos elementos (no necesariamente nuevos conocimientos) para lograr un adecuado desarrollo del talento de cada individuo.

			Menciona, además, que hay organizaciones en donde se aconseja y facilita la realización de tratamientos psicoterapéuticos. Al igual que la autora, pienso que esa medida debe ser resultado de una decisión personal, más allá de que la psicoterapia sea un camino que contribuye, y mucho, al desarrollo de nuestras capacidades, a veces siguiendo el método del pintor, que agrega colores sobre una superficie para que aparezca la imagen, y en otras ocasiones el del escultor, que quita, del bloque de mármol, lo que impide que veamos la escultura escondida en su interior.

			La obra nos presenta un ordenado método de estudio de las competencias y los caminos para lograr un optimizado desarrollo del talento humano.

			Dr. Bernardo Luis Rovira

			Médico psiquiatra–Especialista en Psicología Médica, UBA

			Buenos Aires, noviembre de 2004

		

	
		
			Capítulo 1

			Talento humano y competencias

			[image: ]

			En este capítulo se tratarán los siguientes temas:

			• La preocupación por el comportamiento humano y cómo mejorarlo

			• Talento y competencias • El rol de la motivación

			• Los tres sistemas importantes de motivación humana según David McClelland

			• La capacitación tradicional y el cambio de comportamientos • De las competencias al talento

			• ¿Qué es un comportamiento?

			• Relación entre comportamientos y competencias

			• La propuesta de esta obra: la apertura del talento en competencias





			La preocupación por el comportamiento humano y cómo mejorarlo

			Los textos antiguos desde una perspectiva actual

			La preocupación por cómo mejorar en materia de comportamientos o conductas humanas viene de muy antiguo. Dejando de lado los documentos y textos religiosos, es posible observar esta preocupación en muchos textos populares, por ejemplo, en las fábulas y cuentos.

			A modo de introducción de la temática que nos ocupa voy a compartir con ustedes una fábula de origen indio.

			
La rata transformada en niña10


			Dijo el búho: Dicen que un buen hombre religioso, cuya voz Dios oía, estaba un día en la ribera de un río y vio una rata lastimada; tuvo piedad de ella, la tomó en sus manos, la arropó con una hoja y quiso llevársela a su casa. Temiendo que fuese muy difícil de criar, le pidió a Dios que la transformase en niña. Y así fue que se transformó en una hermosa niña, la llevó a su casa y la crió muy bien, sin decirle a ella la verdad sobre su origen. Llegada a una determinada edad, el buen hombre le dijo que necesitaba elegir marido que la cuidase. Dijo la niña: Quiero un marido del cual no haya par en valentía, en esfuerzo y en poder. A lo cual el religioso le respondió: No sé de otro como el Sol, que es muy fuerte y poderoso. Rogaré para que así sea.

			Ante los pedidos del religioso, el Sol sugirió que el Ángel era más fuerte que él. El Ángel, a su vez, dijo que el Viento lo era. Este último reconoció la superioridad del Monte sobre sí mismo. El Monte sugirió como el más fuerte al Mar.

			Llegó el religioso al Mar y le propuso casarse con su niña, y el Mar dijo: ¿Cómo podré casarme con una mujer siendo mar? Entonces le dijo el religioso a la moza: ¿Quieres que le ruegue a Dios que te convierta en rata y te case con el mar? Vivirás con él en su cueva y yo podré visitarte, no te abandonaré del todo. La niña respondió: Padre, no dudo de tu consejo, que así sea. Y rogó a Dios que la transformase en rata, y fue así, y se casó con el mar, entró con él a su cueva y volvió a su raíz y a su naturaleza.

			Para cerrar con una moraleja muy dura: Y tú, traidor, falso, mentiroso, tal serás que volverás a tu raíz y a tu naturaleza.11

			Calila e Dimna, la fábula que quise compartir con el lector, es un texto traducido a más de 40 lenguas y cuyo origen se remonta, según algunos estudiosos, a los años 300 después de Cristo. Aseguran los autores de la obra donde se transcribe esta historia que “en el Lejano Oriente era frecuente recurrir a fábulas de animales para caricaturizar o moralizar sobre las relaciones humanas”. Dicen más adelante que “estos textos estaban destinados a transmitir reglas de conducta a los reyes y príncipes, por medio de fábulas de animales”.

			¿Por qué elegí este texto? Más allá de la interpretación individual de la fábula -cada uno podrá sacar de ella su propia conclusión-, creo que puede hacerse un análisis interesante en la perspectiva del capital humano de las organizaciones. El devoto asceta que estaba a orillas del Ganges para bañarse y purificar sus pecados y fue sorprendido por la aparición de la rata, quizá sea una imagen muy lejana en nuestros días, pero la historia puede ser analizada de todos modos.

			Textos como el de Calila e Dimna u otros más cercanos en el tiempo presentan, bajo la fórmula de fábulas o cuentos, modelos de comportamientos humanos12. En el siglo XX el cine ha intentado llenar este espacio a través de verdaderas obras de arte, en algunos casos, u otras producciones que no lo son tanto; al igual que cierta literatura denominada de autoayuda, que muchas veces a través de cuentos marca rumbos de conducta a seguir. Sin embargo, también dentro de la ciencia de la administración se encuentra un paralelo con estos textos antiguos de fábulas y cuentos.

			A fines del siglo XX y en el comienzo del siglo XXI, la literatura sobre management busca denodadamente caminos para el desarrollo de la personalidad en el ámbito de las organizaciones. En la metodología de gestión de recursos humanos por competencias se hace a través del desarrollo de estas, lo que constituye un objetivo de difícil consecución y que demanda mucho tiempo.

			En el ámbito de las organizaciones no sólo hacen falta las competencias, sino también los conocimientos, y para el desarrollo de estos últimos se cuenta con el knowledge management13.

			¿Qué tienen en común el desarrollo de competencias y el knowledge management con textos como Calila e Dimna u otras fábulas y cuentos sobre animales? Que todos ellos, tanto los métodos contemporáneos -por ejemplo, los citados en primer término- como los de la antigüedad, requieren un análisis del texto, un interés sobre el mismo y el deseo de modificar el comportamiento, que debe partir del propio interesado. En otros capítulos de esta obra explicaremos en qué consiste el desarrollo de competencias a través de las llamadas guías de desarrollo y aquello que los especialistas denominan knowledge management (o KM). Las organizaciones invierten fuertes sumas de dinero en ambas herramientas, pero estas sólo serán de utilidad para los miembros de la organización si ellos desean realizar el cambio.

			Antes de continuar, le preguntamos a usted, lector: ¿Cuál es su interpretación de la fábula de la rata transformada en niña? Y compartimos con usted la nuestra: la niña tuvo la oportunidad de cambiar y seguir siendo niña o mujer, o bien no hacer cambio alguno y volver a su raíz y a su naturaleza y seguir siendo rata. Cuando se habla de desarrollo de competencias se hace referencia al cambio de comportamientos para mejorar algunos aspectos profundos de nuestra personalidad. Cada uno de nosotros puede intentarlo, o no. Las guías de desarrollo u otros caminos propuestos por diversos autores son sólo una ayuda para lograrlo. El hacerlo o no depende de nosotros mismos.

			Talento y competencias

			Como dijimos en la presentación de esta obra, hemos relacionado estos dos conceptos, talento y competencias, y los usaremos a lo largo de este trabajo casi como sinónimos, y, si el lector nos lo permite, nos tomaremos la libertad de crear una ficción donde el talento necesario para tener éxito en determinados puestos de trabajo se puede desdoblar en competencias; por ejemplo, el talento para ser un buen gerente de ventas o un buen director médico se puede desglosar en las diversas competencias que son necesarias para ser exitoso en esa posición. Aceptada por el lector esta licencia que nos hemos tomado, el concepto talento perderá el halo de mágico o divino para transformarse en algo que puede ser medido y, no sin dificultad, también desarrollado.

			En trabajos anteriores hemos dado nuestra propia definición del término competencia, el cual hace referencia a las características de personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes características en empresas y/o mercados diferentes.

			Antes de continuar, definamos con precisión cuál es el significado de la palabra “talento”. Según el diccionario de la RAE14, en su segunda acepción talento es un “conjunto de dones naturales o sobrenaturales con que Dios enriquece a los hombres”, y en la acepción tercera: “dotes intelectuales, como ingenio, capacidad, prudencia, etc., que resplandecen en una persona”. En esta última definición podríamos encontrar casi un sinónimo de la palabra “competencia”, con igual sentido con el que la utilizamos en nuestro trabajo. Por lo tanto, si partimos de esta similitud en la utilización de los términos, cuando se dice “gestión del talento” se hace referencia a “gestión de las competencias”.

			Si partimos de la definición de talento que ofrece el Diccionario del español actual15 (“conjunto de dotes intelectuales de una persona” ), el paso siguiente será discernir cuál es o cómo está conformado el conjunto de dotes intelectuales. En la perspectiva de la gestión de recursos humanos por competencias, ese con-junto de “dotes intelectuales” se conforma por la sumatoria de dos subconjuntos: los conocimientos y las competencias; sin embargo, serán estas últimas las que determinarán un desempeño superior. El verdadero talento en relación con una posición o puesto de trabajo estará dado por la intersección de ambos subconjuntos en la parte que es requerida para esa posición. Las personas tenemos diferentes tipos de conocimientos y diferentes competencias; sólo un grupo de ambos se pone en acción cuando hacemos algo, ya sea trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea doméstica. Cuando se hace referencia al talento de un colaborador, sólo se piensa en el talento en relación con la tarea a realizar; lo mismo sucede si la posición analizada es, por ejemplo, la de un deportista, el cual puede tener talento para el tenis, sin que ello signifique que lo tenga para otra cosa.

			Estos errores son muy frecuentes en el ámbito de las organizaciones. Por eso, volveremos a referirnos a esta problemática más adelante.

			El significado de la palabra “talento” me trae a la memoria una anécdota muy apreciada por mí. A mediados de los noventa, presentaba a un grupo de mis ex socios de Ernst & Young en la Argentina el tema de competencias. Aún no había desarrollado mi propia metodología; simplemente presentaba el tema tal como estaba planteado hasta ese momento. Luego de una detallada explicación, un socio mayor o senior partner de la firma, hoy ya retirado, me dijo: En síntesis, t• nos quieres decir que una persona es “competente”. Él tenía razón, hablábamos del verbo competer, que deriva de la palabra latina competere16. En español existen dos verbos, “competer” y “competir”, que se diferencian entre sí17 a pesar de provenir del mismo verbo latino, competere.

			Para Corominas18, abocado al análisis etimológico del término, competencia es una palabra tomada del latín competevre, que significa “ir una cosa al encuentro de otra, encontrarse, coincidir”, “ser adecuado, pertenecer”, que a su vez deriva de petere, “dirigirse a, pedir” y tiene el mismo origen que competer, “pertenecer, incumbir”. Estos significados se remontan al siglo XV.

			Corominas incluye como derivados de competir las palabras competente (“adecuado, apto”) y competencia, originadas hacia fines del siglo XVI.

			Mi ex socio decía lo mismo, ni más ni menos, que Corominas; en aquel momento nos estábamos refiriendo a una persona “adecuada y apta” para realizar un determinado trabajo o desempeñarse en un determinado puesto. Sin embargo, la metodología de gestión de recursos humanos por competencias tiene un enfoque más ambicioso, ya que, en definitiva, se busca que cada persona que ocupe una posición sea “adecuada y apta”. Si, como decía aquel ex socio, nos quedamos sólo con que “una persona debe ser competente”, a lo sumo podremos medir esto subjetivamente, pero no mucho más. Si, como proponemos tanto en esta obra como en otras, desarrollamos la apertura de una conducta “competente” en diferentes comportamientos que se relacionan, a su vez, con diferentes competencias, este “modelo” así definido permitirá no sólo determinar de una manera objetiva si alguien es competente o no, si tiene talento o no, sino que también permitirá a las organizaciones planificar y desarrollar un recurso tan importante como es el capital humano.

			En una obra titulada Gestión del talento19, su autora menciona la importancia de la voluntad para la puesta en práctica de las capacidades: El talento requiere capacidades juntamente con compromiso y acción, los tres al mismo tiempo. Y luego continúa: Si el profesional tiene compromiso y actúa, pero no dispone de las capacidades necesarias (como es casi obvio) no alcanzará resultados aunque haya tenido buenas intenciones. Si, por el contrario, dispone de capacidades y actúa en el momento, pero no se compromete con el proyecto, puede que alcance resultados. El único inconveniente es que su falta de motivación le impedirá innovar o proponer cosas más allá de las impuestas por su jefe. Si, por el contrario, el profesional tiene capacidades y compromiso, pero cuando actúa ya ha pasado el momento, tampoco obtendrá los resultados deseados por la sencilla razón de que alguno se le ha podido adelantar.

			Estas ideas se ven plasmadas en el gráfico siguiente.
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			Quizá estos conceptos parezcan un poco obvios, pero representan muy acertadamente el funcionamiento de las personas en su vida laboral, y en especial en el ámbito de las organizaciones.

			En la misma obra20, en un capítulo denominado “Del profesional con talento al talento organizativo”, la autora dice que una de las leyes naturales del talento es que este obtiene los mayores resultados a través de la interacción. Si la organización facilita la interacción, actuará como un efecto multiplicador. Si, por el contrario, en vez de facilitar, la limita, no sólo la compañía no innovará, sino que además correrá el peligro de que sus profesionales con talento no encuentren alicientes en su trabajo, y disminuyan su compromiso.

			Continúa más adelante preguntándose cómo lograr crear el talento organizativo, y sugiere dos caminos:

			1. Seleccionando profesionales con capacidades (competencias) acordes a lo que la empresa necesita.

			2. Generando un entorno organizativo que cree valor profesional y que motive a los empleados a aportar y a continuar en la organización. Para ello se deberá trabajar en políticas de retención.
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			Como se verá en el capítulo 4 de este libro, cuando las organizaciones se ocupan de la gente cuentan con un área de Recursos Humanos o Capital Humano en lugar de una “oficina de personal”. Aplican, además, buenas prácticas en la materia; parte de los objetivos a lograr radican tanto en la buena selección de las personas como en las políticas de retención, y –un aspecto muy importante– en el desarrollo del personal. En el gráfico se menciona la capacitación de profesionales en base a las capacidades, el compromiso y la capacidad de acción. Estos temas serán tratados nuevamente en el capítulo 5.

			En una obra titulada Estrategias de capital humano21, su autora, Lynda Gratton, dice: Crear el alma de la empresa significa saber tomar el pulso del compromiso y la confianza de los empleados, y comprender realmente sus esperanzas, sueños y aspiraciones. Sin estas medidas, nos encontraremos en peligro de que el compromiso desaparezca, y sin que nos percatemos de ello.

			Más adelante la autora hace referencia a la importancia de tener en cuenta la opinión de las personas, y dice22 que cuando se escucha a las personas, estas sienten que se las trata con justicia. Si se les permite influir en las decisiones, tienen más oportunidades para expresar sus aspiraciones y sus quejas, para reconocer sus verdaderos intereses y para tomar decisiones que les parecen justas.

			Respecto de la necesidad de incentivar a las personas a que perfeccionen sus habilidades, me parece interesante incluir la opinión al respecto de Juan Carlos de Pablo, expresada en una entrevista que le hicimos para otra obra23: Yo siempre me imagino que Mozart fue un chico triste, además de un músico precoz; no sólo por los problemas económicos de su familia, sino porque cuando tenía tres años y tocaba bien el piano todos lo aplaudían, pero cuando jugaba a la bolita24 todos se burlaban, con lo cual Mozart debe haber dicho: vamos a tocar el piano todo el día y dejemos de jugar a la bolita; entonces salió como salió. Los consumidores de su música, agradecidos; pero no estoy seguro de que él haya sido muy feliz...

			En aquella ocasión, el doctor De Pablo se refería específicamente a la conveniencia o no de adelantarse en los estudios. No obstante, me pareció un punto de vista interesante con relación al desarrollo de competencias, porque muchos especialistas sostienen que si una persona no tiene una competencia fundamental para un determinado puesto, será mejor asignarle otra tarea. Ante un caso extremo, estamos de acuerdo. Sin embargo, nuestra opinión tendrá un matiz diferente si la persona tiene algún grado de la competencia requerida, en cuyo caso se puede trabajar para que la mejore. Parafraseando al doctor De Pablo, si Mozart hubiese jugado a la bolita un poco bien o no tan mal, podría haber mejorado su performance insistiendo en el juego, aprendiendo de sus errores para alcanzar un nivel mejor.

			A partir de la definición de talento, y vinculando este concepto con el mundo de las organizaciones, podemos relacionarlo con las descripciones de puestos y otras buenas prácticas de recursos humanos. Utilizando un lenguaje común, podemos decir que para tener talento hacen falta conocimientos y ciertas características de personalidad que, de acuerdo con una definición que dimos al inicio de este capítulo, llamaremos competencias.

			Una persona que trabaja posee, aun sin proponérselo, un conjunto de conocimientos que podemos denominar A y una serie de competencias que podemos denominar B. Entre los conocimientos se pueden mencionar desde los específicos que tengan que ver con los estudios de esa persona (por ejemplo, leyes si es abogado), hasta una serie de conocimientos que no necesariamente usará en su tarea cotidiana (por ejemplo, una persona puede conocer acerca de las calles de su ciudad o de vinos, y en alguna ocasión estos conocimientos podrán ser aplicados a su trabajo, o no). Lo mismo sucede con las competencias: cada persona posee un conjunto de competencias, algunas de las cuales usará para su trabajo y otras no le serán necesarias.

			Por lo tanto, una persona (E) en el momento de trabajar utiliza los subconjuntos A y B. Cuando esta persona ocupa un puesto de trabajo pone en uso, aplica una parte de A y B, las requeridas para el puesto de trabajo; en ese caso estaríamos refiriéndonos a la intersección de estos subconjuntos.

			Tomando la misma nomenclatura que los autores Lazzari, Machado y Pérez:25

			A [image: ] B (la fórmula representa la intersección de los conjuntos A y B)

			Donde

			A = { a1, a2, a3, ...an} B = {b1, b2, b3, ...bn}

			Gráficamente, la intersección de los subconjuntos A y B, ambos de E, sería la siguiente.
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			Utilizaremos 1 para indicar presencia del elemento y 0 para indicar ausencia del mismo26.

			De esta manera:

			A <–> B = {(a1/1), (a2/1), (a3/0), (b1/1), (b2/1), (b3/0)}

			En la intersección de los dos subconjuntos A y B se encuentran los elementos a1, a2, b1, b2, y están ausentes los restantes. En una descripción de puestos se requieren ciertos conocimientos y competencias; en este ejemplo, serían aquellos donde se ha indicado presencia (1).

			Para ejemplificar esta idea, y a propósito de abogados (en el caso que les relataré la joven era sólo una estudiante de leyes), en la película Legalmente rubia y en tono de comedia su protagonista resuelve un caso criminal combinando sus aventajados conocimientos legales con otros, típicamente femeninos, en materia de peluquería. Cuando los varones no pueden resolver el caso, ella presenta una hipótesis a partir de un conocimiento diferente al supuestamente necesario. Una persona pone en acción todo al mismo tiempo, sea o no lo requerido. En esta ocasión, la protagonista resuelve el caso a partir de un conocimiento no requerido para el puesto, al cual le sumó, además, sus propias competencias, que le permitieron ser creativa para poner ese otro conocimiento en juego.

			Como surge de la misma definición de competencias, estas se conforman por las características de personalidad que vehiculizan el éxito; no representan cualquier característica de personalidad sino sólo aquellas que llevarán a una persona a tener una performance superior o de éxito. Por lo tanto, se está hablando de talento, tal como ya fue definido.

			Volviendo a la representación gráfica de los dos subconjuntos de conocimientos y competencias pertenecientes a una persona, y pensando en una descripción de puestos, observamos que para que el desempeño sea exitoso se deberá dar la intersección de una serie de elementos, como se desprende del gráfico de la página siguiente.

			Como en esta obra sólo se aborda el tema del talento en el ámbito de las organizaciones, otras esferas de actuación, como las artísticas, deportivas o familiares, sólo se mencionarán para proporcionar ejemplos que permitan ilustrar mejor las ideas que se desea desarrollar.

			Para ocupar cualquier clase de posición se requiere algún tipo de mezcla, de proporción entre conocimientos y competencias. El tipo de conocimientos y competencias variará de posición en posición, de organización en organización.

			Hemos tomado una clásica figura, como es la del iceberg (que se usa para graficar muchas ideas), a fin de representar el grado de dificultad en la evaluación y el desarrollo de los conocimientos y capacidades de las personas.

			[image: ]
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			A la hora de analizar las capacidades de una persona, tres son los planos a tener en cuenta: los conocimientos, las destrezas y las competencias.

			[image: ]

			Los tres grupos de capacidades son importantes; veamos ejemplos de cada uno de ellos.

			Conocimientos:

			Matemáticas aplicadas

			Estadística

			Contabilidad general

			Costos

			Normas de calidad (ISO)

			Normas contables requeridas en el país de incumbencia

			Softwares específicos

			Manejo de utilitarios

			Idiomas

			Conocimiento de mercados específicos

			Economía macro

			Economía micro

			Mantenimiento preventivo

			Medicina asistencial

			Como usted podrá apreciar, algunos de los conocimientos mencionados requieren más tiempo que otros para su desarrollo; por ejemplo, los idiomas.

			Destrezas:

			Manejo de vehículos

			Manejo de ordenadores (PC)

			Escritura o manejo de textos

			Comunicación oral (buena voz y dicción)

			Resistencia al cansancio

			Preparación de comidas

			Reparación de objetos

			Trabajo con objetos pequeños

			Resolución de problemas complejos

			Buen trato con animales

			Las destrezas o habilidades son, en general, fácilmente evaluables y no tan fácilmente desarrollables, según de cuál de ellas se trate. A modo de ejemplo, en el manejo de vehículos o de ordenadores la habilidad o destreza se desarrolla, básicamente, a partir de muchas horas de práctica; en cambio, la habilidad para trabajar con objetos pequeños puede conectarse con alguna condición de tipo motriz en relación con el físico de cada uno.

			Dada la conexión que establecemos, en nuestro trabajo, entre las destrezas y la menor dificultad para su evaluación, nos permitimos hacer la siguiente agrupación de conceptos para su tratamiento en esta obra: tomar como un conjunto la combinación entre los conocimientos y las destrezas, siendo estas últimas, en muchos casos, necesarias para la puesta en práctica de los primeros. Aquellas destrezas que tengan una relación directa con características de personalidad serán tratadas como competencias.

			De las competencias, que integran sin duda la parte no visible del iceberg, mencionaremos sólo algunas27:

			Adaptabilidad a los cambios

			Compromiso con la calidad de trabajo

			Compromiso con la rentabilidad

			Conciencia organizacional

			Ética

			Prudencia
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			A partir de lo expuesto, en esta obra los conceptos mencionados serán tratados según se puede visualizar en el siguiente gráfico.

			Los conocimientos son muy importantes, y si no se verifican lo más probable será que la persona no podrá realizar su tarea. Sin embargo, ¿qué marca “la diferencia”? Aquellas cosas que nos hacen decir que una persona tiene talento en lo suyo, que se desempeña exitosamente o que tiene una performance superior son elementos que, en todos los casos, no se relacionan con los conocimientos sino con lo que se denomina soft, la personalidad; para nuestro trabajo, las competencias. Podremos decir que alguien sabe mucho de un tema en particular, pero no es ese elemento aislado el que determine que es un profesional destacado; los conocimientos van acompañados de una serie de características personales que “marcan la diferencia”.

			El rol de la motivación

			Los que tenemos muchos años de experiencia sabemos que, en ocasiones, la intersección de los dos subconjuntos (conocimientos y competencias) no es suficiente y falta algo más: la motivación. En los modelos de competencias se suele trabajar una que denominamos “Compromiso”, la cual incluye, en general, la motivación. Pero con este sentido que le damos a la motivación queremos ir un poco más allá, incluyendo, además del compromiso de la persona con lo que hace, su propia motivación; es decir, cuando la tarea a realizar coincide con sus motivaciones personales, ya sea por sus propios intereses, por coincidencia con sus preferencias o por cualquier otro motivo.

			En una obra previa, Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo 3.28, al presentar las preguntas para indagar sobre competencias se incluyó una sección especial con relación a la motivación, con la siguiente apertura: motivación para el puesto (expectativas de desarrollo profesional) y motivación para el cambio (de trabajo). Y se dio a esta indagación sobre la motivación un tratamiento similar al que debe hacerse para evaluar competencias. Este aspecto, marcado como muy fuerte en el proceso de selección de personas, tiene su paralelo en otras instancias de la relación entre la organización y sus empleados de todos los niveles. En nuestros largos años de trayectoria hemos conocido casos en los que una empresa ofrece a un colaborador una posición que a los ojos de todos es muy atractiva, ya que mejora el nivel y la retribución, pero, provocando una sorpresa generalizada, la persona en cuestión no se siente motivada con ello, y prefiere su actual situación. La motivación de las personas pasa por carriles desconocidos en una primera instancia, y es algo sobre lo cual corresponde indagar. El talento, cuando se presenta (muchas veces, interpretado como algo casi mágico), simplemente está, se observa, y se puede representar como la conjunción de los tres elementos mencionados: conocimientos, competencias y motivación.
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			Las personas tienen motivación para diferentes cosas, unas en relación con el trabajo y otras en relación con otras actividades; también podremos encontrar personas con motivaciones compartidas que, si bien las tienen por temas extralaborales, poseen un adecuado caudal de motivación en su trabajo. En una obra previa, Cómo manejar su carrera29, apoyada en una investigación sobre las razones del éxito de 30 ejecutivos, surgió como uno de los elementos definitorios de dicho éxito el tener pasión por lo que se hace.

			La motivación ha sido tratada por muchos autores. Para este trabajo haremos una especial mención a David McClelland30. Exponemos a continuación una apretada síntesis de lo que postula este autor.

			Comprender la motivación humana a partir de este método lleva a la definición del concepto motivo como el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo natural; un interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos.

			La explicación de los términos clave de esta definición debería ayudarnos a clarificar y resumir lo que los psicólogos han aprendido acerca de la motivación humana. Básicamente, un motivo puede darse cuando se piensa acerca de un objetivo con frecuencia; es decir, se trata de un interés recurrente y no de pensamientos ocasionales. Una persona que acaba de comer puede a veces pensar acerca de estar sin alimento, pero una persona que piensa continuamente acerca de verse privada de alimentos aun cuando no está hambrienta, es alguien a quien podríamos caracterizar como fuertemente motivada por la comida.

			Los tres sistemas importantes de motivación humana según David McClelland

			Los logros en el conocimiento acerca de qué son los motivos y cómo pueden ser medidos han llevado a un progreso sustancial en la comprensión de tres importantes sistemas motivacionales que gobiernan el comportamiento humano.

			• Los logros como motivación

			El primer elemento que se investigó intensamente fue la motivación por el logro o “n achievement”. A medida que se progresó en esta investigación fue resultando evidente que una mejor denominación de esta motivación hubiera sido la de eficiencia, porque representa un interés recurrente por hacer algo mejor. Hacer algo mejor implica algún estándar de comparación interno o externo, y quizás es mejor concebido en términos de eficiencia o de un ratio input/output: mejorar significa obtener el mismo output con menos trabajo, obtener un mayor output por el mismo trabajo o, preferiblemente, obtener un mayor output con menos trabajo.

			De esta manera, la gente con alto “n achievement” prefiere actuar en situaciones donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase. No es atraída –y por lo tanto no trabaja más duro– por situaciones donde no hay posibilidades de lograr mejoras, esto es, trabajos muy fáciles o muy difíciles. Las personas con alta orientación al logro prefieren tener responsabilidad personal por el resultado. Si es bueno, les da información de cuán bien lo están haciendo. Los entrepreneurs exitosos tienen alto “n achievement”.

			• El poder como motivación

			La necesidad de poder como clave en el pensamiento asociativo representa una preocupación recurrente que impacta sobre la gente y quizá también sobre las cosas. Se ha demostrado, con experiencias que involucran sentimientos de fortaleza física o psicológica, que los más altos resultados han sido provistos por individuos con alta “n power”. Los elevados niveles de “n power” están asociados con muchas actividades competitivas y asertivas, con un interés en obtener y preservar prestigio y reputación.

			Sin embargo, desde que la competencia y, particularmente, las actividades agresivas son altamente controladas por la sociedad debido a sus efectos potencialmente destructivos, la válvula de escape para esta motivación del poder varía considerablemente de acuerdo con las normas que las personas han internalizado como comportamientos aceptables.

			• La pertenencia como motivación

			Se sabe menos de esta motivación que sobre las dos anteriores. Estaría derivada de la necesidad de estar con otros, pero no hay certeza respecto de cuál es la causa natural del amor o el deseo de estar con otros como motivación.

			Estas motivaciones se combinan con otras características para determinar acción.
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			Peretti31 se refiere a los grandes déficits, para el siglo que se inicia, derivados de las mutaciones tecnológicas, con sus consecuencias en materia de empleo, calificación, formación, motivación y remuneración. Mantener una adecuación cualitativa y cuantitativa del empleo implica un approach dinámico, una lógica empleabilidad de cada una de las personas, una gestión preventiva de los recursos humanos, un esfuerzo permanente para la calificación y recalificación del personal en sus puestos de trabajo. El desarrollo y la movilidad de empleados y los nuevos métodos de selección constituyen el encuadre necesario de un esquema de dirección del empleo y de las competencias.

			Para los autores Carretta, Dalziel y Mitrani32 los complejos escenarios del fin de siglo, en especial dentro del mundo laboral, requieren:

			• Identificar las características y las capacidades personales necesarias para enfrentar adecuadamente el actual contexto, cada vez más complejo y desafiante.

			• Planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer las necesidades de la empresa y de los individuos que en ella trabajan.

			• Adoptar sistemas de gestión y evaluación que contemplen valorar y premiar de un modo coherente a las personas.

			Partiendo de estos conceptos, se podrían introducir otros que se relacionan con la motivación. Los empleados y las organizaciones inician una relación laboral con un grado de entusiasmo que muchas veces se va diluyendo por muchas razones, la mayoría de las veces porque no se cumplen las expectativas, reales o imaginarias, que cada uno se había planteado. La comunicación juega un rol fundamental, pero también la fantasía de que a partir de determinados hechos se producirán otros automáticamente; y este comentario vale para el análisis de la situación a partir de la posición del empleado o del empleador. Para ello, y sobre la base de lo extraído de la obra mencionada de Carretta, Dalziel y Mitrani, proponemos el siguiente esquema, que puede ser tomado como un curso de acción a seguir, o como un esquema base para la reflexión.
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			Para mejorar la motivación humana se debe tener en cuenta la importancia de:

			• Identificar características y capacidades de las personas. Este aspecto se relaciona con el puesto que la persona ocupa. ¿Es el más adecuado de acuerdo con sus capacidades, tanto conocimientos como competencias? La mejor situación para ambas partes es cuando una persona ocupa el puesto para el cual tiene las capacidades más adecuadas. Esto es bueno para el empleado y para el empleador. Parece un comentario obvio, pero lamentablemente no se verifica en la práctica, al menos en la proporción que sería deseable.

			• Tener en cuenta tanto las necesidades de la organización como de las personas, de modo de lograr satisfacerlas. Para ello se deberá tener un sistema de descripción de puestos y un modelo de competencias actualizado y adecuado a las necesidades de la organización y, a continuación, una correcta evaluación de las capacidades de las personas que ocupan esos puestos. Si esa adecuación persona/puesto no es la conveniente, será responsabilidad de la organización realizar una correcta planificación de sus recursos humanos de modo de lograrla. Si la adecuación persona/puesto es correcta, los empleados verán sus necesidades satisfechas, y la organización también.

			• Por último, pero no por ello de menor importancia, implementar premios y castigos mediante un adecuado sistema de evaluación del desempeño que permita valorar y premiar la gestión de las personas.

			Este sencillo esquema, que puede ser fácilmente implementado desde las políticas de recursos humanos, se relaciona con dos de las motivaciones descriptas por McClelland, que tienen que ver con todas las personas que integran una organización.

			En una obra sobre liderazgo33, sus autores, Juan Mateo y Jorge Valdano, dicen: Nadie triunfa sin sentir la pasión de crear futuro, y en esa pasión es donde encontramos nuestros más anhelados deseos y la fuerza necesaria para conseguirlos. Más adelante continúan: Se trata de un viaje de la imaginación al mundo de los deseos, con el fin de movilizar los sentimientos en busca de una imagen de la que seremos protagonistas en un plazo determinado.

			La ubicación de una persona en un puesto de trabajo y su relación con la motivación

			En Liderazgo, la obra de Mateo y Valdano, se dice más adelante, en relación con el talento: El mejor lugar para un jugador, y para todo hombre en cualquier actividad de la que hablemos, es aquel que descubre nuestras virtudes y disimula nuestros defectos. Por lo tanto, la ubicación de una persona en el puesto más adecuado respecto de sus capacidades tiene una relación directa con su motivación. En consecuencia, los estudios que realizan las organizaciones para lograr una mejor adecuación persona/puesto34 no constituyen un mero trabajo administrativo sino que, cuando esta tarea se realiza con el nivel profesional adecuado, se puede calificar como de ganar-ganar; es decir, es bueno para la organización ubicar en cada puesto a la persona que tiene las mejores capacidades para llevar adelante las tareas respectivas, y –es importante destacarlo, aunque parezca casi obvio– también es positivo para la persona que ocupa el puesto, además de que aumenta su motivación.

			Continúan Mateo y Valdano: Todo hombre tiene virtudes y defectos; se trata de encontrar el puesto en donde pueda ejecutar la mayor cantidad de veces posibles aquello que hace muy bien y no deba estar obligado a realizar aquello que hace muy mal.

			Sobre este punto me parece muy importante hacer una reflexión; usted encontrará diferentes posturas al respecto. Si dentro de una organización existiese la posibilidad de asignar las personas a los puestos con absoluta libertad, sin costos de ningún tipo para los involucrados, pareciera casi obvio que se asignarían los puestos a las personas de acuerdo con sus fortalezas. Pero no siempre es tan simple.

			La tendencia debe ser a que las personas ocupen los puestos de acuerdo con sus competencias. Sin embargo, una persona y una organización deben saber cómo actuar cuando, por algún motivo, es necesario que una posición sea ocupada por alguien que no tiene el perfil esperado, o al menos no en su totalidad. Todos los que trabajamos en organizaciones desde hace años sabemos que esto ocurre. Una situación muy frecuente que se presenta en las organizaciones está dada por los gerentes u otros niveles de empleados que, con vasta actuación en una organización, no califican en el presente para el nuevo perfil requerido. La empresa se encuentra frente a personas que han desempeñado exitosamente la posición en el pasado y no tienen aún edad para la jubilación. ¿Qué hacer con ellos? Muchas veces pueden desarrollar las nuevas capacidades. Otras, no. Y no siempre es posible su reubicación en otras funciones o la adopción de una medida extrema como es el despido…

			La capacitación tradicional y el cambio en los comportamientos

			La capacitación no alcanza. Si sólo se transmiten conocimientos relacionados con una competencia, ello no es suficiente: se necesita lograr que la persona modifique comportamientos. Dice Gore:35Sabíamos que el hecho de que los participantes en un curso aprendieran individualmente no siempre significaba que fueran a modificar las rutinas. Relacionando este comentario con nuestra propuesta, diremos que el conocimiento sólo en temas relacionados con competencias no alcanza en absoluto. La persona debe modificar comportamientos, lo cual implica cambios en sus competencias (características profundas de personalidad). El trabajo necesario para lograrlo implica cambios que no se producen solamente al adquirir conocimientos.

			Sin embargo, el comentario de Gore apuntaba a otra situación, que compartimos: el conocimiento en las organizaciones es mucho más complejo que el aprendizaje individual y depende de otros factores, entre ellos la política interna, los juegos de poder y las comunicaciones al interior de la organización, sólo por nombrar algunos.

			De las competencias al talento

			Partiendo de nuestra propuesta de dividir de algún modo el concepto de talento y relacionarlo con competencias –y basados en que son las competencias las que producen o permiten el desempeño superior de una persona–, debemos tratar de desglosar el talento en pequeñas partes.
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			¿Cómo describir el talento? Usualmente se dice: “Tal persona tiene talento”; o por la negativa: “Aquel no tiene talento”. Simplemente, lo tiene o no lo tiene. Si se pide una explicación más profunda, no es posible lograrla a partir de este tipo de frases. Cuando se dice, de manera positiva, que alguien tiene talento, se está diciendo que esa persona tiene un desempeño superior al estándar.

			Como vimos anteriormente, para lograr este tipo de desempeño se requieren conocimientos, competencias y motivación. Explicada esta última a partir de McClelland y asumiendo por dados los conocimientos requeridos, el análisis se focalizará en tratar de desentrañar qué hace que una persona tenga o no un desempeño superior, y se observará que esa performance superior se basa en sus comportamientos. Los comportamientos son la parte visible de la competencia, la que nos informa sobre cómo es una persona en realidad.
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