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			Prólogo a la edición en español

			Creo que existe un desconocimiento generalizado en el ámbito de los recursos humanos acerca de la gente con altas capacidades y su relación con el trabajo.

			Podemos encontrar artículos, estudios y libros que nos hablan de las altas capacidades o alto potencial a lo largo de la infancia y la adolescencia. Sin embargo, es escasa la información divulgativa o los estudios académicos sobre el adulto con altas capacidades, sus características y cómo este se inicia y se desarrolla en el ámbito laboral, lo cual confiere, si cabe, mayor valor a esta obra.

			Estudios recientes acerca de las competencias relacionadas con el futuro del empleo y, por tanto, de creciente demanda en las organizaciones, nos descubren que gran parte de ellas están relacionadas con las altas capacidades:

			
					Creatividad (en el sentido de integrar ideas o metodologías de diferentes ámbitos y recrearlas en una versión nueva que poder aplicar a una determinada situación),

					Autoaprendizaje (curiosidad e interés por aprender constantemente),

					Intuición (utilización de experiencias y conocimientos de forma no necesariamente consciente),

					Resolución de problemas (complejos o no habituales) y pensamiento crítico (que facilita la identificación de áreas de mejora).

			

			Las empresas, por tanto, tienen una creciente necesidad de talento creativo e innovador para hacer frente a los desafíos de un entorno cada vez más exigente, incierto y cambiante.

			Con este libro, único en su género en español, Sandrine Rampont también analiza qué ocurre cuando la persona con altas capacidades se convierte en directiva: tiende a aplicar a sí misma el mismo nivel de exigencia que imponía a su jefe, lo que puede llevarle a rechazar responsabilidades directivas en los entornos que le priven de ejercer esta función correctamente.

			Fidelizar a los empleados con altas capacidades pasa, por tanto, por el hecho de fomentar la existencia de un verdadero liderazgo y por la promoción de personas comprometidas con un poder real de decisión y acción. Para ejercer correctamente su función, cualquier directivo (con o sin altas capacidades) necesita que la empresa cree un marco que le permita hacerlo.

			Y aquí es donde aparece el concepto de Smart Management. La presión de los resultados a corto plazo es a veces tan fuerte que se hace necesario temporizar y distinguir lo urgente de lo importante, a fin de negociar soluciones inteligentes.

			La confluencia del Smart Management y los altos potenciales permite obtener beneficio de la diversidad cognitiva, es decir, constituir un colectivo de perfiles que se complementan para generar un desempeño óptimo. A mayor diversidad, las interacciones entre diferentes tipos de personalidad benefician más al conjunto de la organización, en la medida en que responde mejor a las necesidades de su mercado, ya que sus equipos reflejan la diversidad del mundo real en el que opera.

			La excelencia directiva implica, pues, adaptarse a sus colaboradores (y no al contrario) para que cada uno aporte al colectivo el máximo que puede dar; eso sí, poniendo los límites necesarios para preservar su eficacia.

			No es fácil, pero ¿debemos renunciar a ello?

			Las personas con altas capacidades son impulsoras en las empresas gracias a su pensamiento divergente y aportan ideas innovadoras gracias a que no tienen miedo a decir «no estoy de acuerdo», pero a menudo optan por el emprendimiento tras frustrantes experiencias de trabajo en organizaciones excesivamente jerarquizadas y poco amables con la diversidad cognitiva.

			Las experiencias y casos de éxito que comparte Sandrine en esta obra, junto con su propuesta de Smart Management, constituyen un punto de encuentro entre la necesidad de las organizaciones de aumentar su ventaja competitiva y el desarrollo de la carrera profesional de las personas con altas capacidades. Una misión que, más allá de los legítimos intereses (empresariales y personales) de cada uno, implica a toda la sociedad.

			En diciembre de 2020, fueron presentados en una mesa redonda 1, organizada por la Bolsa de Trabajo de la asociación de personas con alto CI, Mensa España, los resultados de la primera encuesta realizada en España 2 dirigida a conocer la realidad laboral de las personas con Altas Capacidades Intelectuales y su situación profesional.

			Muchos mitos y estereotipos quedaron desmentidos por los datos y las evidencias:

			
					confirman que las personas con altas capacidades tienen más probabilidad de educarse durante más tiempo y mejor, de ocupar puestos laborales más exigentes y prestigiosos y, en consecuencia, de ganar más dinero,

					ponen de relieve que las altas capacidades no son positivamente valoradas en un proceso de selección ni ayudan a conseguir empleo, por lo que la gran mayoría de las personas encuestadas no las menciona,

					muestran que el encaje profesional de las personas con altas capacidades aparece como ampliamente satisfactorio, con alta coherencia entre vocación, estudios y trabajo desempeñado y sin indicios significativos de inadaptación laboral, desmintiendo algunas leyendas urbanas que alimentan la percepción de que las personas con altas capacidades tienden a estar laboralmente inadaptadas.

			

			Sin embargo, la percepción desde las empresas es algo contradictoria. Del citado estudio se concluye también que, desde el punto de vista de los profesionales de recursos humanos se afirma que el grado de inteligencia es un criterio importante en los procesos de selección, aunque no consideran que las altas capacidades estén relacionadas con una mayor responsabilidad laboral o un mayor nivel salarial.

			Por todo esto, recomiendo la lectura del libro de Sandrine a todo profesional de recursos humanos o a cualquier directivo que deba gestionar el talento de la gente con la cual trabaja

			Vicente Feltrer

			Profesional de RR. HH., Reclutamiento y Selección. Profesor del Máster en Gestión de RR. HH. de la Universitat Autònoma de Barcelona. Coordinador de la Bolsa de Trabajo de Mensa España

			

			
				
					1. Mesa redonda sobre el tema «Las Altas Capacidades en el Mundo Laboral» con ponencias de Roberto Colom, catedrático de Psicología Diferencial de la Universidad Autónoma de Madrid, y Daniel Samora, profesional de RR. HH. especialista en Atracción y Desarrollo del Talento en el sector IT.

				

				
					2. Trabajo Final del Máster en Gestión de Recursos Humanos en las Organizaciones de Noelia Aránega y Tamara Rodríguez. Se encuestaron 268 personas con altas capacidades, de edades comprendidas entre los 17 y los 67 años y a 61 empresarios, directivos y profesionales de RR. HH. https://youtu.be/b5Tzkw5V2fk

				

			

		

	
		
			Prefacio

			Mientras leía este libro, me conmovió la voz de alarma de la autora.

			Las personas con altas capacidades, que desarrollan una gran capacidad de adaptación desde la infancia para ajustarse a las normas sociales y convivir en armonía con los demás, son una verdadera oportunidad para la empresa que sepa aprovechar sus puntos fuertes y tenga en cuenta sus debilidades.

			Qué desperdicio dejar que se marchiten esa clase de personas, que pueden ser potentes motores de rendimiento y de inteligencia colectiva. Qué triste es ver cómo se les puede destruir obligándolas a limitarse o empujándolas a la sobreadaptación…

			¿Cuál es la diferencia entre un hombre inteligente y un hombre brillante? Antoine Pinay —uno de los pocos primeros ministros franceses que no pidió serlo— dio una respuesta clara: en Francia hay muchas personas muy inteligentes. Un hombre brillante es sin duda muy inteligente, pero también tiene… sentido común.

			Ojalá hubiera leído este libro antes. Me ha abierto los ojos a los desajustes en la velocidad, la forma de razonar y de comunicarse de los superdotados, recordándome el comportamiento de algunos directivos a cuyas órdenes estuve o a quienes tuve que dirigir en mi carrera. También me ha permitido comprender mejor las reacciones de varios allegados con altas capacidades que luchan por desplegar sus alas en un mundo que les impide existir.

			Este libro explica los mecanismos de funcionamiento de los individuos con altas capacidades para que quienes se relacionan con ellos puedan «descifrarlos», mejorar la relación con ellos y beneficiar así a la empresa. En este sentido, el presente libro responde muy bien a esta necesidad de concienciación.

			En segundo lugar, propone acciones para que las empresas sean ecosistemas humanos y eficientes, abiertos e inclusivos, en los que las acciones se tomen para y por los empleados.

			Por último, este libro es un llamamiento a todos aquellos que posean altas capacidades para que, más allá de intentar ser comprendidos, ocupen el lugar que merecen en la empresa, se conviertan en actores de buenas prácticas de gestión y animen a todos los demás empleados a hacer lo mismo.

			Es una gran misión para todos los directivos contribuir a tallar cada «diamante en bruto» a fin de que cada cual brille en todas sus facetas conservando el esplendor de su singularidad.

			Gilles Poirieux

			Exdirector general de filiales y zonas del Grupo Sodexo

			Presidente de la red de empresarios EVH (Hacia una empresa viva para y por mujeres y hombres vivos)

		

	
		
			
El desencadenante de la escritura de este libro


			¡Stop! Fue el grito de mi cuerpo el que me permitió dejar la empresa. Había dedicado mis esfuerzos a ella durante once años y la había hecho crecer. Me estaba destruyendo.

			Todo ello se debió a un cambio de dirección que provocó una cascada de impactos a la que nos vimos arrastrados los directores asociados.

			Para mí, todo cambió radicalmente. Mi perímetro se duplicó pero yo retrocedí. Me precipité por un túnel interminable. Las actividades que dirigía deberían haber disminuido. Sin embargo, las impulsé. En modo «piloto automático», me aislé de mis emociones para ofrecer el rendimiento esperado con los medios disponibles. Me convertí en una máquina de crear resultados, trabajando día y noche. Ya no aprendía nada y me sentía abrumada e infrautilizada.

			A pesar de ser cada vez más consciente de que mi situación se había vuelto inaceptable, tardé tres años en marcharme. Lo logré cuando me di cuenta de que, en mi posición, no podía revertir el proceso de destrucción colectiva que se había iniciado.

			¿Cómo es posible llegar hasta ese punto?

			A los tres años ya sabía leer, escribir y contar. Mi etapa escolar estuvo marcada por el aburrimiento, pero también por el placer. Dependía del entorno y, sobre todo, de la competencia de los profesores.

			Aunque era la mejor de la clase, los entornos competitivos a menudo me asustaban. En mi clase de preparación para las grandes escuelas de negocios, muchos soñaban con entrar en la HEC 3. No era mi caso.

			No pudiendo soportar sentirme «formateada», elegí una escuela en la región que me gustaba. Cuando me gradué, me sentí atraída por una PYME. Exigente y ágil. Un gran lugar para el aprendizaje. Éramos autónomos, libres de organizarnos, estimulados intelectual y humanamente. Cuando vendieron la empresa a un gran grupo internacional, asumí la dirección, a los 27 años, y luego continué mi desarrollo, apoyada por un Comex 4 y un equipo extraordinarios. Éramos creativos, trabajábamos duro y estábamos de buen humor. Los resultados eran excepcionales y, sin embargo, nadie se tomaba a sí mismo demasiado en serio.

			Aunque me incluyeron en el programa de desarrollo de personas con alto potencial del grupo, lo dejé después de siete años porque no avanzaba al ritmo adecuado.

			A continuación, me incorporé a una ETI 5 francesa en régimen de LBO 6. En contacto con su presidente, tuve que dejar de lado algunas de mis convicciones para seguir adelante. Pero valió la pena: los equipos tenían talento, mis tareas eran estimulantes y variadas, el ritmo era rápido y apreciaba el espíritu empresarial. Allí me desarrollé por mi cuenta, esforzándome por dar a mis equipos oportunidades de crecimiento al tiempo que ofrecía los resultados esperados. Hasta que me encontré en una situación en la que esto ya no era posible.

			Era una sensación de desajuste que me hacía ser consciente de mi «diferencia».

			La vida en una empresa no siempre es fácil para los que entienden, deciden y actúan mucho más rápido que los demás. Los que más rinden. Los ojos de los otros juzgan, envidian, condenan. Constantemente. Eso les obliga a tener éxito. Así que quienes tienen altas capacidades se adaptan a la presión, incluso cuando no es razonable, o se limitan a sí mismos pensando en protegerse.

			Así es como se convierten en víctimas de un sistema en el que todo está permitido, con la vista puesta en los objetivos, incluidos los desmanes de los directivos y los «juegos» perversos.

			En mi caso, cometí el error de adaptarme en exceso a un entorno al que realmente ya no pertenecía. Eso me permitió comprender cómo la empresa consigue destruir los «recursos» que necesita para asegurar su futuro. Este libro propone una reflexión para reconciliarla con todo el talento con que cuenta.

			El rendimiento se puede conseguir de otras maneras.

			

			
				
					3. HEC París está considerada como una de las mejores escuelas de comercio del mundo

				

				
					4. Comex: comité ejecutivo.

				

				
					5. ETI: empresa de tamaño intermedio. Se trata de una empresa que cuenta entre 250 y 4999 empleados, con un volumen de negocio que no supera los 1.500 millones de euros y un balance que no supera los 2.000 millones de euros.

				

				
					6. LBO: Leverage Buy Out o compra apalancada es un acuerdo financiero por el que se adquiere una empresa a través de un holding que recurre a un préstamo para comprar la empresa.

				

			

		

	
		
			Introducción. 
LA DIRECCIÓN DE LAS PERSONAS CON ALTAS CAPACIDADES, UNA CUESTIÓN CLAVE

			Como reflejo natural, los individuos buscan controlar su entorno para asegurar su supervivencia y desarrollo. Esto los lleva a desarrollar potentes sistemas de cooperación social.

			Durante la revolución industrial, la empresa estableció una organización científica del trabajo e inventó el management para optimizar la productividad. Unas décadas más tarde, la constatación de que los seres humanos perdían motivación y eficacia al realizar demasiadas tareas aisladas y carentes de sentido llevó a la introducción de la psicología en las prácticas directivas, con el fin de que los empleados fueran felices y eficaces en el trabajo.

			Hoy en día, la revolución tecnológica está acelerando el ritmo de los cambios. Lo imprevisible se está convirtiendo en la norma. Si el futuro se podía construir analizando el pasado, esto ya no es suficiente. Inventar el futuro requiere comprender la complejidad e innovar para adaptarse. Esto hace que la inteligencia global —lógica, social y emocional— sea más importante que los conocimientos o la experiencia cuando se trata de garantizar la competitividad de una organización.

			Es esencial identificar a las personas que poseen una o más formas de inteligencia en un nivel muy acusado y cooperar con ellas. Los expertos los llaman personas con altas capacidades intelectuales (ACI) o, más sencillamente, superdotados. Para la empresa, este término se refiere a los directivos jóvenes, exitosos y ambiciosos, generalmente graduados en las mejores escuelas, a los que quiere atraer, contratar y preparar para ocupar sus puestos clave. Los superdotados de los que hablamos aquí pueden estar entre ellos, pero no siempre es así. El de este libro es alguien que podría haber sido calificado como niño intelectualmente precoz y que ha crecido. Superdotado en la empresa, también lo es en su vida personal. Funciona de forma diferente a los demás. Identificado por un test científico, se le sitúa en la categoría de superdotación intelectual o con altas capacidades si su cociente de inteligencia se sitúa en el rango superior a 130. Por encima de este nivel, 145, se le clasifica como altamente superdotado o con muy altas capacidades. Las competencias evaluadas por este test no son suficientes para funcionar bien en la empresa. Los dotados con una alta capacidad intelectual solamente son eficaces en el trabajo si tienen un nivel suficiente de inteligencia emocional para cooperar bien con los demás. Pero a menudo es aquí donde radica el problema.

			He optado por abordar la gestión de los poseedores de altas capacidades y de los poseedores de muy altas capacidades identificados por los test centrándome en los que se integran con facilidad y tienen éxito, los super achievers (supertriunfadores): los que piensan y actúan con rapidez, tienen una gran capacidad de trabajo y generan la mayor cantidad de resultados. Personas que parecen invulnerables, pero cuyo rendimiento extremo y características especiales pueden obstaculizar su progreso en una organización. Y exponerlos a graves problemas.

			Algunos empresarios abusan de estas personas que asumen cualquier reto sin pedir reconocimiento ni apoyo. La presión que ejercen sobre ellas para superar los límites de lo posible las agota y puede llevarlas a perder lo que las hace fuertes. Para los demás, descifrar las actitudes de esas personas es la clave para apoyarse plenamente en su talento.

			Mi propósito es entender el comportamiento de las personas con altas capacidades en el trabajo para ayudar a quienes trabajan con ellas a funcionar bien y producir así inteligencia global y rendimiento colectivo. También sugiero pistas para identificarlas, contratarlas, apoyarlas en su desarrollo y retenerlas.

			Mientras los empresarios intentan seducirlos, esos antiguos «primeros de la clase» se muestran ahora reacios a unirse a una organización que pueda frenarlos. Prefieren crear su propia start-up y dedicarse a un proyecto que tenga sentido. Si se incorporan a una empresa tradicional, suele ser el tiempo necesario para adquirir una experiencia que les servirá para otra cosa.

			Aunque se basa en parte en las investigaciones de neurocientíficos y psicólogos, este libro es sobre todo un libro de gestión empresarial, basado en veinticinco años de experiencia en la dirección general de empresas y en el desarrollo de prácticas de management. A partir de los testimonios de treinta personas con altas y muy altas capacidades 7 y de sus jefes, directores de recursos humanos y altos directivos, presenta las trayectorias profesionales de mujeres y hombres, de entre 25 y 62 años, de diversos orígenes sociales y organizaciones. La mitad de ellos dejaron la empresa porque no habían logrado encontrar su lugar, pero después de haber tenido experiencias memorables.

			Además, también me baso en las publicaciones de referencia sobre quienes poseen altas capacidades, las neurociencias y el management 8. Este enfoque en las personas con aptitudes excepcionales pretende ser una guía para cualquier persona que quiera aprovechar al máximo su capital humano. Cada persona aporta un talento único a su organización. Si algunas personas lo han desarrollado antes de comenzar su vida profesional, otras nunca se han visto en la tesitura de hacerlo. La empresa puede en tal caso ayudarlas, ignorarlas o destruirlas.

			Términos como directivo, director, jefe y superdotado se utilizan en masculino genérico. Obviamente, se refieren tanto a las mujeres como a los hombres.

			

			
				
					7. Entrevistas realizadas entre octubre de 2018 y marzo de 2019 a 30 profesionales (miembros de Mensa, padres de niños precoces, directivos y equipos con personas con altas capacidades). A los primeros se les pidió que resumieran sus trayectorias educativas y profesionales, detallando el contexto en el que habían rendido mejor en el trabajo y el que les había limitado o hecho sufrir. Y se pidió a los directivos y a los equipos con personas con altas capacidades que describieran lo que les había marcado en la relación con sus colaboradores superdotados y cómo se sentían respecto a su comportamiento específico.

				

				
					8. Las referencias de las publicaciones figuran en la bibliografía.

				

			

		

	
		
			PARTE I 
PERSONAS CON ALTAS CAPACIDADES Y EMPRESA 
Para bien o para mal

			La persona con altas capacidades rara vez deja indiferente a nadie. Intriga, fascina o perturba. Sus interacciones con los demás pueden ser simples o muy complejas.

			Investigadores, psicólogos y otros expertos —cuyas opiniones no siempre son homogéneas— tratan de ponerle nombre a estas personas brillantes. A su fértil imaginación debemos: precoz, superdotado, con altas capacidades intelectuales, con altas capacidades emocionales, con altas capacidades a secas, con un elevado cociente de inteligencia, mentalmente supereficiente, atípico, multipotencial, talentoso…

			Incluso se les da el nombre de un animal, la cebra, que, a diferencia de su primo el caballo, no puede ser domesticado y cuyas rayas ahuyentan a los insectos dañinos que vuelan a su alrededor y, por tanto, la protegen de ellos. Todo esto demuestra lo difícil que es considerar a las personas con altas capacidades como un ser humano común y corriente.

			Para encajar, la mayoría de quienes tienen altas capacidades se esconden, se adaptan y se limitan hasta el punto de reprimir su verdadera naturaleza. Otros no serán conscientes de su condición de superdotados durante toda su vida, toda vez que los estereotipos que rodean este concepto dan una imagen muy alejada de lo que realmente significa, y podrán sufrir sus consecuencias sin comprender lo que sucede.

			La relación con los sistemas normativos es un reto: empieza en la escuela y continúa en la empresa. Puede ser una relación armoniosa o una imposible. Aunque son pocas las empresas que declaran abiertamente su necesidad de contar con perfiles con las características de los superdotados, estos son útiles en todas las organizaciones. Esto es aún más cierto hoy en día porque, para hacer frente a los retos económicos, tecnológicos y competitivos, es peligroso no integrar a empleados que posean la agilidad necesaria para acompañar la transformación de las empresas y organizaciones. Sin embargo, la gestión de los empleados que se salen de lo normal puede ser complicada y, a veces, aterradora.

			Esta primera parte aborda cómo se expresan las personas con altas capacidades en la empresa y propone elementos para construir una relación eficaz con ellas.
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