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			A un gran hombre y a un hombre grande. 

			A quien siempre admiré, admiro y admiraré. 

			A Urbano Casado Araujo... a mi padre.

		

	


	
		
			Prólogo

			Un número creciente de estudios sobre dirección de personas y gestión del talento revela que los directivos con una disposición optimista proyectan un mayor liderazgo y producen efectos más positivos en las empresas que los que mantienen actitudes alternativas. La felicidad, como decía Aristóteles, es el objetivo vital de la mayoría de los seres humanos, y dado que la mayor parte de nuestro tiempo se consume en el trabajo, es fundamental convertir el entorno profesional en un espacio donde se puedan alcanzar las aspiraciones vitales. Pues bien, el libro que tengo el placer de prologar es una excelente contribución acerca de la profesión directiva, y propone una visión optimista sobre la empresa y nuestra sociedad. 

			Pienso que José Manuel Casado es un optimista existencial, uno de los rasgos de su perfil que ha contribuido al éxito de su carrera profesional, como prestigioso consultor y como un pensador líder en temas empresariales en el ámbito de habla hispana. Su optimismo se proyecta en este libro, de carácter holístico, porque su misión es proporcionar un diagnóstico y una prognosis de nuestra sociedad, desde la perspectiva empresarial. También es una obra que parte de la suposición básica de gestión que dice «la gente es lo más importante». Todos abrazamos esta proposición con convencimiento, pero el reto es implementarla de forma coherente y eficaz en la práctica. Ciertamente, de la observación de la realidad empresarial se infieren muchas paradojas, posiblemente como consecuencia de la complejidad humana, aunque también debido al estado de las organizaciones sociales, todavía pendiente de una evolución ulterior. Realmente, nuestra civilización ha progresado más en el ámbito del conocimiento de las tecnologías que de la interacción humana en empresas y organizaciones.

			Hace algunos años, la revista Fortune me invitó como delegado europeo, junto con otros cuatro expertos que representaban los demás continentes, en el panel que seleccionó a las cincuenta empresas líderes del mundo en atraer talento. La experiencia fue muy formativa, porque además de acceder a una muy profusa información acerca de las empresas finalistas, tuvimos la oportunidad de discutir sobre cuáles debían considerarse los aspectos más importantes en la atracción, el desarrollo y la retención del talento. Una de las conclusiones que saqué de aquella discusión, y que se reflejaba en los resultados obtenidos por las empresas finalmente ganadoras, era la importancia de la involucración de la alta dirección de las empresas en la gestión del talento. En aquellas empresas en las que el CEO, y los primeros niveles, dedicaban una importante parte de su tiempo a estas tareas, los resultados, de todo tipo, eran mucho mejores, y el prestigio de las organizaciones era mayor. Por cierto, es interesante destacar que dos empresas españolas, BBVA e Inditex, citadas también en este libro, fueron votadas y finalmente clasificadas entre las diez mejores del mundo, junto con las «sospechosas habituales» de Estados Unidos y un número significativo de multinacionales de países emergentes, especialmente de los denominados «BRIC», una especie que cada vez atrae mayor atención por parte de las escuelas de negocios.

			José Manuel Casado confirma el principio de la importancia de la participación de la alta dirección en el desarrollo de las personas, al explicar que la gestión del talento excede los límites competenciales de los departamentos de recursos humanos, y se está convirtiendo en una actividad transversal a las organizaciones, en una de las claves de la estrategia empresarial. De hecho, los mission statements de casi todas las grandes corporaciones de éxito incluyen referencias a cómo se relaciona la gestión del talento con el resto de las actividades de su contexto.

			El optimismo del autor se refleja también en cómo entiende el fenómeno del envejecimiento de la población, y consiguiente previsible retraso de la edad de jubilación, como una oportunidad para el desarrollo de los profesionales sénior de la sociedad. Efectivamente, este segmento de la población reúne las mejores cualidades, en términos de experiencia y formación, además de que en muchos casos cuenta con recursos ahorrados suficientes para invertir en nuevas iniciativas. Comparto la creencia de que el modelo demográfico de sociedad del futuro puede tener muchas ventajas, desde el punto de vista de la innovación y del desarrollo, siempre que se apueste por la formación continuada y que se estimule a una cultura del emprendimiento en todas las etapas de la vida. De hecho, muchos profesionales autónomos y creadores de empresas contemplan horizontes de jubilación tardíos en sus carreras profesionales. Por otro lado, es necesario también incorporar la idea de carreras profesionales «híbridas», en las cuales se producen cambios de orientación, de dedicación, de contenido, de sector, y por ende se adquieren nuevos conocimientos y se desarrollan nuevas habilidades. Confío en que los progresos de la ciencia y de la medicina permitirán, especialmente a los profesionales sénior, disfrutar de nuevas y renovadas fases de desarrollo y crecimiento en sus carreras. No hay que contemplar, pues, el retraso de la edad de jubilación como un castigo inevitable, sino como oportunidad para renovar la estructura productiva de la sociedad.

			El libro también trata de las nuevas generaciones, y de nuevo su aproximación es optimista. Frente a la crítica formulada por algunos, sobre la menor preparación o formación tradicional de los jóvenes de hoy, el autor confía en las cualidades de las nuevas generaciones, a las que denomina generación pantalla o Net. Desde mi posición como educador comparto esta visión. Cualidades como la velocidad, en todos los aspectos vitales del aprendizaje y del comportamiento, el espíritu colaborador o el compromiso social son característicos de la generación pantalla, junto con una mayor apertura al entorno multicultural. Desde la atalaya de nuestra universidad, contemplamos con fascinación los nuevos valores y la capacidad de relación y networking de los jóvenes estudiantes, y rechazamos la máxima tradicional y miope que afirma que cualquier tiempo pasado fue mejor. No obstante, el reto para familias, educadores y empresas es cómo incorporar este excelente nuevo talento, que añade a las virtudes clásicas unas cualidades que transformarán el mundo profesional.

			En su libro José Manuel Casado formula un diagnóstico muy acertado y crítico acerca de muchos aspectos estructurales de nuestra sociedad, por ejemplo sobre el mercado de trabajo o sobre el sector educativo. Como el autor explica en el capítulo 6, hay que reinventar la educación en España, lo cual requiere de transformaciones profundas, y no sólo de reformas superficiales, como se ha hecho en las últimas décadas. Existe una relación directa entre competitividad y educación, y no es de extrañar que nuestro país haya perdido posiciones en los diversos rankings mundiales de competitividad económica y empresarial, a la par que se obtengan pobres resultados en los indicadores comparados de educación, recogidos periódicamente en el informe PISA y en otros reportajes que dan cuenta de la implementación del Espacio Europeo de la Educación Superior, conocido comúnmente como Acuerdo de Bolonia. Precisamente este acuerdo, que se está llevando a cabo en todo el continente europeo, es una oportunidad para renovar valores, estructuras y procesos en el ámbito universitario, y vencer las resistencias de los estamentos académicos más reactivos y apartados del futuro. Dentro del sector educativo, un fenómeno interesante es el desarrollo de las universidades corporativas; el autor cifra en más de 1.600 las existentes actualmente. Estos centros funcionan como espacios de desarrollo y comunicación del conocimiento dentro de las grandes corporaciones, y permiten estrechar puentes entre el mundo académico y el empresarial. 

			El libro también aborda la importancia que para el futuro de la mayoría de los países desarrollados, muchos de ellos con pirámide demográfica invertida, tiene la inmigración y la atracción de talento internacional. El autor relata el acierto de varias políticas emprendidas en países como Australia, Estados Unidos o Reino Unido, con el objetivo de reclutar el conocido como highly skilled talent que contribuye a desarrollar conocimiento y valor económico en los países de destino. Ciertamente, tiene poco sentido cerrar las puertas de nuestro país —y de nuestro continente— a profesionales que buscan oportunidades de generar riqueza, de crear nuevas empresas, y por lo tanto empleo, en países ajenos a los de su nacimiento, por los que sienten cariño y afinidad. La inmigración es lo que puede permitir que Europa no solamente pueda financiar el sistema de pensiones del futuro, sino muy especialmente incorpore capital humano de calidad a su estructura productiva. Así es como históricamente se han construido países como Estados Unidos, genuino crisol de múltiples culturas, país de destino que se ha curtido con el espíritu de conquista y de superación de los que arribaban a sus orillas.

			José Manuel Casado presta también especial atención al desarrollo de una cultura más integradora que impulse a un mayor número de mujeres a la alta dirección en las empresas. Aunque en las últimas décadas se han dado pasos importantes en el ámbito de la diversidad del talento, todos los informes indican una desproporción indeseable en el porcentaje de mujeres en consejos y primeros niveles corporativos, además de otras diferencias retributivas e incluso prácticas discriminadoras muy asentadas culturalmente. De nuevo, la educación continua, especialmente para el desarrollo de mujeres durante y después de las etapas de crianza de los hijos, la investigación sobre mecanismos efectivos de integración, y también la difusión de modelos de carrera y de perfiles femeninos de éxito pueden ser algunas de las medidas que contribuyan a esta evolución.

			Después de argumentar el cambio de poder que se está produciendo entre las naciones de Oriente y Occidente y exponer magníficamente una nueva realidad empresarial en la que el talento se conforma como un Pool global al que se tiene acceso desde cualquier lugar del mundo y a cualquier hora del día o de la noche, José Manuel Casado propone un modelo para soportar ese mantra o filosofía que denomina «gestión por talento» y dedica la última parte de su gran obra a compendiar las mejores prácticas en el ámbito internacional en gestión de personas y su correlación con la generación de resultados; algo por cierto muy novedoso y único en la literatura empresarial española. Será difícil, si no imposible, encontrar otro texto con más y mejores ejemplos prácticos de empresas de todo el mundo.

			Estoy seguro de que la lectura de este libro les resultará tan amena y sugerente como me lo ha parecido a mí. José Manuel Casado, un profesional polifacético y con un profundo conocimiento de la empresa, trata múltiples temas de alcance, con su profundidad e ingenio, además de cierto sentido del humor. Es un libro abierto, que incitará a los lectores a la reflexión, a compartir y discutir sus ideas con compañeros de trabajo, de estudios, de consulta o de debate. Una obra que estoy convencido será ampliamente disfrutada, comentada y difundida. 

			 

			SANTIAGO ÍÑIGUEZ DE ONZOÑO

			Decano, IE Business School
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			La gran transformación

		

	


	
		
			1

			El punto de partida

			¿Cuál es la condición necesaria para saber cómo llegar adonde quieres ir? Evidentemente, conocer el punto de partida. «Si no sabes dónde estás, terminarás llegando a cualquier parte.» El punto de partida es el principio básico para saber adónde ir. Pero... ¿sabemos dónde estamos o de dónde partimos?, ¿conocemos cómo será nuestro mundo después de la crisis que ha arrancado de cuajo la famosa mano invisible de Adam Smith y en la que se están alterando incluso los principios tradicionales de un capitalismo que ha cumplido más de dos siglos? Cuando desconocemos a quién debemos seguir o hacer caso para salir de la crisis, cuando estamos perdidos y no sabemos si mirar a Keynes o a Schumpeter, nos encontramos con que no estamos seguros ni siquiera de si es mejor aplicar la fuerza del Estado o confiar en la iniciativa de los emprendedores para que nos saquen del atolladero. ¿Hay que invertir en Planes E para inyectar como sea dinero en el sistema y evitar males mayores o por el contrario España debe cerrar el grifo tras ver las orejas del lobo griego? ¿O quizá debemos esperar a que la destrucción creativa shumpeteriana acabe con los tumores empresariales y nos conforme un nuevo tejido capaz de generar crecimiento y riqueza? 

			Hay gente que habla de crisis del modelo económico y social, y del de producción. Otros auguran el fin de la clase media, pero yo me atrevo a pensar que saldremos de esto y lo haremos fortalecidos, porque si una cosa ha sido capaz de demostrar la humanidad es que, a pesar de los vaivenes, de las idas hacia delante y de las vueltas atrás, siempre se ha adelantado más que se ha retrocedido, y se ha ido mejorando. Las crisis y los golpes fuertes o acaban con nosotros o nos enseñan y nos hacen más fuertes.

			Soy optimista y tengo confianza en el individuo y en sus acciones como elemento fundamental para superar la situación actual, aunque también estoy convencido de que después de esta crisis nada va a ser igual que antes. No sé si será mucho mejor, pero será diferente a lo que hemos conocido, pues humildemente tendremos que modelar un nuevo sistema o superar el modelo de producción típico del capitalismo en el que cualquier cosa valía y a cualquier precio, con tal de que hubiera consumo. Probablemente habrá que compaginar la intervención reguladora pero cualificada del Estado con el fomento del riesgo del empresariado. Es precisamente esta confianza en el ser humano, en la persona y en su talento, la que anima a comenzar la redacción de los primeros renglones de este libro que trata del aspecto fundamental y crítico para la solución del futuro: las personas. Y éste es, querido lector, nuestro punto de partida.

			Las paradojas del talento

			Estamos en un mundo en el que comenzamos una nueva partida. Empiezan a darse nuevas cartas, incluso muchos de los jugadores son distintos. La crisis ha puesto de manifiesto muchas cosas. Entre otras, una sobrecapacidad instalada en casi todos los sectores y países, que ha acentuado aún más las capacidades de las naciones emergentes y ha hecho que, como en casi todas las crisis anteriores, las organizaciones se olviden del crecimiento y centren su atención en el denominador; es decir, en los costes, reduciendo como sea y a corto plazo los gastos de explotación. Ante esta situación, nos encontramos con un tema como es la gestión de personas, del talento o como queramos llamarle; gestión, la verdad, que es hoy, pero también ha sido siempre, esquizoide y paradójica. 

			Llevo más de veinticinco años trabajando como consultor para empresas de todos los tipos, sectores, tamaños y países en temas relacionados con la organización y la gestión del cambio y de personas. A lo largo de todo este tiempo he disfrutado, aprendido y comprobado alguna que otra evidencia que humildemente compartiré a continuación. 

			Desde que comencé en esta profesión vengo oyendo, con mayor o menor intensidad según el sitio, lugar y circunstancias, más o menos lo mismo: «La gente es lo más importante»; pero, si le soy sincero a tenor de la experiencia, le diré que siempre, siempre, he comprobado que es más lo que se dice que lo que se hace.

			Los directores generales, consejeros delegados, presidentes y demás directivos de primer nivel no han desperdiciado la más mínima ocasión para declarar públicamente que sus profesionales son su capital más valioso, lo que marca la diferencia respecto a otras empresas, lo que supone su ventaja competitiva, y bla, bla, bla...

			Ésta es una de las evidencias principales y constituye una de las razones fundamentales para que este libro lleve por título El mantra del talento; es decir, el hecho de que la mayoría de las organizaciones tengan un doble discurso en cuanto a la gestión de personas: uno público y manifiesto, y otro privado y latente. El primero, como acabamos de apuntar, es el que todos los altos directivos, con el más puro estilo sofista y casi sin saber lo que dicen, exhiben en cuanto pueden en cualquier lugar en el que haya gente y sin ningún tipo de pudor: «Nuestras personas son el activo fundamental y crítico», «nuestros profesionales son nuestra fuente de valor», «somos una empresa de personas y para personas», etcétera, etcétera. El privado y latente es aquel que sale a la luz en cuanto los resultados empresariales no son los esperados; entonces comienza a decirse: «Sí, nuestra gente es muy importante, pero tenemos que despedir para salvar la cuenta de resultados».

			A lo largo de todos estos años he vivido profesionalmente varias situaciones de incertidumbre. Recuerdo la crisis de principios de la década de 1990, la del año 2000 y la que ahora estamos pasando, y he comprobado que las organizaciones siempre han actuado igual: en momentos de crecimiento y buenos resultados aseguran que creen en su gente más que en nada en el mundo, y en momentos de dificultad demuestran todo lo contrario. No me diga que no es una gran paradoja...

			Además, ahora que de nuevo y una vez más nos encontramos inmersos en una situación difícil, la falta de confianza, la ausencia de una salida predecible y las complicadas circunstancias hacen que las paradojas de la gestión de las personas o del talento se conviertan en hiperbólicas.

			Atendiendo a su magnitud, compartiremos el decálogo de paradojas más importantes. 

			 

			
					
Paradoja de la importancia. Nos hemos pasado los últimos años peleando por «atraer, retener y desarrollar» a nuestros profesionales. Pero en cuanto comenzó la crisis, parece que sólo nos concentramos en cómo desprendernos de ellos. Si no está convencido, no hay más que ver los últimos datos de desempleo. Pero, además, hemos congelado, cuando no erradicado, la formación; desmantelado nuestras áreas de contratación; eliminado todas las reuniones de motivación... Y todo, aunque nuestra empresa sea intensiva en conocimiento y éste sea el recurso más crítico para el futuro.


					
Paradoja de la abundancia. Como en este texto demostraremos, la demografía nos asegura que existe una abundancia global de profesionales cualificados, pero se padece una escasez en el ámbito local. Se estima que para el año 2020 faltarán en España más de tres millones de profesionales con talento, diecisiete millones en Estados Unidos y nueve millones en Japón. Pero sobrarán 47 millones en India, diecinueve millones en Pakistán y cinco millones en México o Filipinas. 


					
Paradoja de la experiencia. Solemos decir que la experiencia es la madre de la ciencia, pero a la hora de gestionar las salidas de profesionales en las empresas, el único criterio que parece válido, objetivo y aceptable, incluso sindicalmente, es el de la edad, y sin ningún pudor se puede situar en cuarenta o cincuenta años. Muchas veces me regunto: ¿Qué habría ocurrido si Clint Eastwood, que ganó un Oscar a los setenta y cuatro años; Ray Kroc, que fue vendedor de batidoras para restaurantes antes de fundar McDonald’s cuando tenía cincuenta y dos años; o David Ogilvy, que fue chef, granjero y espía antes de convertirse en un genio de la publicidad, hubieran trabajado en una de nuestras compañías?


					
Paradoja de la diversidad. Se nos llena la boca hablando de diversidad. En cuanto podemos, atizamos al auditorio que tengamos delante el aserto de que es necesaria y no debe ser considerada como un nice to have, sino como un imperativo de negocio; argumentamos que para conseguir nuestros planes de crecimiento debemos ser una organización que reconozca la creciente diversidad mundial, usando la demográfica y la geográfica como una ventaja competitiva. Pero a la hora de la verdad, hablando por ejemplo de la diversidad de género, no llega al 5% el porcentaje de mujeres en puestos de alta dirección.


					
Paradoja de la responsabilidad social. En el último lustro, los ejecutivos de las grandes empresas nos hemos puesto la flor de la responsabilidad empresarial en la solapa de nuestro discurso, pero en cuanto han venido mal dadas hemos arrancado los pétalos de ese falso adorno con nuestras reducciones de plantilla. Porque, ¿qué mayor responsabilidad social que la de mantener el empleo? Demasiadas organizaciones que se jactan de ser responsables socialmente bordean el fraude de ley cuando, con una cuenta de resultados saneada con la que no les aprobarían un Expediente de Regulación de Empleo (ERE) ni por casualidad, practican la gestión de bajas incentivadas; y, cuando algún trabajador no la acepta, lo incluyen obligatoriamente en el cupo de los treinta despidos mensuales que la propia ley permite. ¿A alguien le parece esto responsabilidad social?, ¿no habría que denominarlo mejor delincuencia empresarial?


					
Paradoja del compromiso. Como analizaremos más adelante, en una economía de trabajos tácticos, en los que hace falta pensar y poner ganas, es necesario contar con gente comprometida; pero en estos momentos lo que está ocurriendo es que estamos acabando con el compromiso, que es el templo de los resultados y que se construye sobre los pilares de la confianza. Y esta confianza es la que destrozamos con los despidos indiscriminados y las salidas que casi aleatoriamente forzamos.


					
Paradoja del nombre. Lo que hasta hace poco se conocía como «dirección de capital humano» ahora se llama «dirección de talento». El final de una larga secuencia de palabras que ha incluido denominaciones como dirección de personal, de relaciones laborales, de administración, de recursos humanos... Se quiere decir con palabras lo que la función no es capaz de explicar en el lenguaje contable. En el fondo, lo que subyace es la necesidad de encontrar una denominación para demostrar que la gestión de las personas impacta directamente en la generación de resultados de cualquier organización, lo que nos lleva a la paradoja de la medición.


					
Paradoja de la medición y la inversión. Todos dicen que las personas son los activos más importantes —al menos sí la inversión más costosa, si no calcule la vida laboral de un buen profesional—, pero el sistema contable del valor de los recursos data de la década de 1950; el valor intangible se refleja hasta en la bolsa, pero no en la cuenta de resultados de la empresa. Además, los economistas definen el ahorro como el ingreso que en lugar de dedicarse al consumo, se invierte para que el consumo futuro sea posible. Las medidas actuales se focalizan en el capital físico y los activos inmobiliarios. Los gastos en formación de las compañías son considerados consumo (gastos), pero en una economía del conocimiento, ¿no deberían ser contemplados como ahorro? En fin, cuando ni siquiera se sabe si la formación en la empresa o la educación en la sociedad es un gasto o una inversión... mal vamos, ¿no?


					
Paradoja de las nuevas generaciones. Hablamos de varias generaciones en el trabajo: algún rezagado habla de la generación silenciosa, la generación baby boomer que se está jubilando, las generaciones X e Y; por último, de la que suelo llamar pantalla o Net; es evidente que las nuevas generaciones traen distintos valores y otras actitudes, pero los conceptos imperantes en el trabajo siguen siendo los mismos. Los jóvenes buscan lugares en los que el trabajo sea divertido y que ofrezcan libertad, y las empresas siguen ofreciendo monotonía y control.


					
Paradoja del mando. Ha quedado demostrado que una de las causas fundamentales por las que la gente abandona las compañías son los jefes. Asómbrese: cerca de un 50% de los trabajadores de nuestro país siente «falta de respeto por parte de sus superiores»; sin embargo, los directivos son formados y promocionados por competencias técnicas, cuando son sus capacidades de relación e influencia las que marcan un estilo de mando más acertado para nuestros tiempos.


			

			 

			¿No le parecen increíbles estas realidades? ¿No son situaciones y circunstancias gravemente contradictorias, conformadas por elementos y factores reales? Pues esto es lo que pasa hoy con el tan cacareado talento, y éstas son sólo algunas de sus paradojas, que a lo largo de esta obra vamos a analizar.

			El mantra del talento

			Como explicaba anteriormente, estas contradicciones y paradojas son las que me indujeron a titular este libro El mantra del talento, porque al igual que la mayoría de las organizaciones no han sido capaces de superar, incluso diría que viven inmersas en ella, la esquizofrenia que estas contradicciones y paradojas provocan, hay otras —las menos— que contemplan la gestión de sus personas o capital humano como una filosofía en la que basan sus decisiones y sin el sentido finalista —o quizá debiera decir utilitarista— del término que impera en la mayoría de las compañías. 

			Aquellas que creen en sus personas y basan su gestión en ellas y para ellas, y no en el corto plazo de la cuenta de resultados del mes o del trimestre, son las que muestran mejores realizaciones de manera más sana y sostenible.

			Son estas empresas las que contemplan la gestión de personas como una filosofía o un mantra. Esta palabra de origen sánscrito está formada por los términos manah y trayate, que significan «mente» y «liberación». Por eso se suele decir que el mantra es un instrumento para liberar la mente del flujo constante de pensamientos que la confunden; y es en este sentido en el que consideramos que deben ser interpretadas las personas en las empresas. 

			Yo utilizaré el término «talento». Creo que es el que ahora está más en boga y, aunque no esté del todo de acuerdo con él, entiendo que es el que mejor describe lo que hacen las áreas de gestión de recursos humanos. Capital humano, talento, o lo que sea... se trata de gestionar personas, simplemente. 

			No disertaré excesivamente aquí sobre el nombre que se otorga a la función porque no es ése el objetivo, aunque sí les diré que es algo por resolver; hace un tiempo, al leer La seducción de las palabras, del burgalés Álex Grijelmo, me preguntaba por qué esta área de gestión en las organizaciones cambia tanto de nombre. 

			Todos los que trabajamos en esta área podemos caer en la tentación de querer seducir mediante la palabra sin tener en cuenta el riesgo que implica la confusión y la pérdida de significado de algunos términos. 

			¿Por qué el resto de las divisiones o direcciones de la empresa no viven este trasiego hiperquinético de cambios casi convulsivos de nombre para denominar lo que hacen o a lo que se dedican? ¿Ha visto usted acaso que la dirección financiera ayer se llamase de gestión económica y mañana de recursos propios? ¿Es que hablamos hoy de dirección de marketing, ayer de mercadeo, mañana de ampliación de ofertas y pasado mañana de influencia en clientes? Piense en otras direcciones como la de operaciones, producción, compras, etcétera. ¿Por qué ninguna de ellas cambia tanto de nombre?

			El hecho de cambiar tanto de nombre sirve para poco más que para eso y, por supuesto, para confundir. Los nombres, que se construyen con las palabras, son la semilla de una herencia cultural que trasciende al momento en el que se dicen y al propio individuo que los pronuncia. Nos dan significado y sentido, y ayudan a interpretar la realidad. Configuran, como se afirma en sociología, una «provincia finita de sentido» que nos ayuda a pensar, racionalizar, sentir y actuar.

			La dirección de personal, de talento, de capital humano, de recursos humanos o como queramos llamarla, debe decidir de una vez por todas cuál es el nombre que va a usar; porque la palabra que la denomine —que debe tener vocación de permanencia— tiene que significar lo que hace y quiere hacer la función y servir para entendernos y representar su propósito o fin. Debe pasar a ser parte del legado que dejemos a nuestros herederos en forma de argumentos verbales e historias que deben conformar el código genético de expresiones, de entendimiento y razón para, sirviéndonos de la voz de la palabra, y aunque sea con mayor parquedad de lo que fuera deseable, comunicar y significar lo que sentimos en torno a lo que esta función es y hace.

			Para no generar mayor confusión, no sugeriré ningún nombre nuevo; simplemente, como avancé en una de mis tribunas en Expansión & Empleo, las instituciones, asociaciones, etcétera, que representan los intereses de esta función, en las que se suelen agrupar los directivos y los técnicos que dedican sus vidas a esta tarea, tienen ante sí un perentorio objetivo, que propongo se alcance pronto: decidir cuál es el nombre que debe denominar, significar y representar, para hoy y para siempre, esta función.

			Mientras tanto, y aceptando que el término «talento» es un invento de las organizaciones para separar elegantemente a los ordinarios de los extraordinarios, creo que el mismo nos sirve para lo que queremos significar, aunque alguien pueda pensar —por cierto, yo soy de ésos— que no podemos tratar a todos los trabajadores por igual y que la gestión debe llegar a individualizarse. 

			Considero que ha llegado el momento de la gestión de las personas, una a una. Es hora de fijarse, por ejemplo, en lo que hacen las empresas para segmentar a sus clientes y aplicar similares criterios con sus profesionales. En este sentido, el sector bancario nos aporta alguna idea: banca de particulares, privada, de empresa, etcétera. La industrialización de la gestión de personas ha demostrado su ineficacia y hay que acabar con ella. Es cierto que todos tenemos los mismos derechos, pero no es menos cierto que todos somos distintos y únicos. Algo que hasta el propio Jean-Jacques Rousseau ya advirtió cuando, hablando del carácter único y subjetivo del ser humano, afirmaba: «Siento mi corazón y conozco a los hombres, no soy como ninguno de cuantos vi, y aún me atrevería a decir que como ninguno de los que existen. Si no valgo más, soy al menos distinto de todos». 

			En definitiva, con El mantra del talento lo que pretendemos demostrar es que hay compañías que tienen resueltas sus paradojas en la gestión del talento y creen en las personas como fin; que basan sus decisiones en lo que acarree mejores resultados tanto a las personas como a la empresa; y que, además, a lo largo del tiempo están manteniendo resultados mejores que sus competidores, porque ambos objetivos son compatibles.

			La necesidad de una nueva filosofía para la gestión de personas

			Aunque como hemos dicho, y en la última parte de este libro trataremos con mayor profundidad a través de casos concretos, muchas organizaciones han comenzado a reconocer el importante papel que desempeña el talento en su éxito, son todavía pocas las que lo gestionan con convicción estratégica. Los líderes necesitan inventariar el talento crítico e invertir en él, ya que proporciona una plataforma para el crecimiento, el éxito y las nuevas oportunidades, pero deben hacerlo en un mundo —aunque ahora parezca lo contrario— lleno de limitaciones en cuanto a tiempo, dinero y, especialmente, talento. La creciente fluidez de los mercados de trabajo globales, la transformación demográfica de la población activa, su distribución geográfica, los cambios de valores y de tipos de trabajo, la incorporación de la mujer al mercado laboral, las deficiencias del sistema educativo, etcétera, dificultan la atracción, contratación y conservación del talento crítico, que genera más valor para las compañías. 

			Los enfoques tradicionales de la gestión del talento, que contemplan al mismo con un sentido finalista (lo tengo porque me da resultados), sólo pueden hacer avanzar a la organización hasta un determinado punto; es más, esta concepción actuará como un obstáculo para el futuro. 

			Las compañías no pueden competir eficazmente o crear una ventaja competitiva duradera simplemente ganando la batalla del talento: limitarse a obtener el mejor o la mayor parte del talento ya no garantiza el éxito. La competencia por hacerse con los mejores es tan intensa que pocas firmas pueden pretender que sus profesionales estrella satisfagan sus necesidades de talento. Aumentar el número de individuos, incluso los de más talento, mejorará el rendimiento de una organización en proporción directa al número y la calidad de los individuos añadidos. Las organizaciones pueden potenciar el rendimiento de sus funciones y negocios críticos invirtiendo en talento, y desarrollando y maximizando todo el potencial.

			Ni la función de recursos humanos consiste sólo en la gestión del talento ni ésta se sitúa únicamente dentro del ámbito de los recursos humanos. Este departamento posibilita muchos de los procesos, pero la gestión del talento va mucho más allá, y requiere la participación de toda la organización y la existencia de una filosofía o mentalidad del talento. Sin embargo, el proceso sólo ha sido completado parcialmente y surgen constantemente nuevas ideas, nuevos enfoques y nuevos desafíos. En la actualidad, incluso llegar a un consenso respecto a cómo debe definirse o qué debe abarcar la gestión del talento parece un desafío. Un artículo titulado «Talent management: a critical review», publicado en la Human Resource Management Review en el año 2006, reveló la delimitación, por los analistas, de muchas definiciones y áreas de interés diferentes. Al menos, una mayoría mostró su acuerdo con la idea de que la gestión del talento no es algo que concierna solamente a los responsables de recursos humanos. 

			La gestión de personas no debe ser responsabilidad de la dirección de recursos humanos (RR. HH.), personal, capital humano, talento o como quiera que la llamemos, sino de todas las divisiones y los equipos directivos. 

			Es interesante observar el paralelismo que existe entre el desarrollo de la gestión del talento, por un lado, y la gestión de la calidad y las tecnologías de la información, por el otro.1 

			Si se fija, la disciplina de la gestión de la calidad tuvo su origen en el esfuerzo realizado por las empresas para hacer frente a la calidad exigida por la adjudicación pública de contratos durante las dos guerras mundiales y por los mercados de consumo de masas en tiempos de paz. 

			La mayor parte de las organizaciones respondieron inicialmente a esta exigencia creando una función de control de la calidad: unidades o profesionales especiales con responsabilidades específicas en materia de inspección y control de la misma. Esto tendió a aislar los aspectos relativos a la calidad y generó un antagonismo entre el personal de explotación y los directivos. Como elemento separado, la calidad siempre estaba en competencia con la cantidad, en lugar de favorecerla. Las empresas automovilísticas, por ejemplo, dedicaban grandes extensiones en sus fábricas a acumular vehículos con defectos de calidad para no tener que cerrar la cadena de montaje; y algo parecido ocurrió también con otras empresas industriales. 

			Afortunadamente, las empresas fueron abandonando esta fase de control y trasladando a los directivos de las unidades operativas o de la línea, responsabilidades sobre la calidad, a través de sistemas como Six Sigma, Total Quality Management, etcétera. Al convertir la calidad en una parte esencial del proceso de producción, dejando de ser una función de control antagonista, muchas empresas lograron mejoras significativas tanto en materia de productividad como de satisfacción de los consumidores. Sin embargo, todavía no habían conseguido integrar la calidad en sus objetivos estratégicos ni convertirla en parte de la mentalidad cotidiana de su negocio. Éste es el motivo por el que la mayoría de las empresas de éxito optó por ir más allá de la fase de gestión de la calidad en unidades individuales y decidió aplicarla en todas sus actividades, generalizando todos sus aspectos y convirtiéndola en una responsabilidad personal para todo el mundo: desde los directivos del más alto nivel hasta los gerentes de línea, pasando por todo el resto de la plantilla. 

			Una solución muy similar fue la adoptada por la tecnología de sistemas. Durante las décadas de 1960 y 1970, muchas empresas cobraron conciencia de la cantidad de datos procedentes de fuentes diferentes que nunca eran cotejados, organizados o puestos a disposición de los directivos. Las primeras aplicaciones informáticas proporcionaron un medio potente de recogida y control de datos, y facilitaron la creación de departamentos específicamente encargados de este aspecto. Esto ofreció a las empresas un orden y un método, pero colocó a los directores de operaciones en una situación de dependencia de la unidad de control de datos o sistemas de información para la obtención de información valiosa o esencial para la gestión. La revolución de los ordenadores personales animó a las empresas a iniciar una nueva fase y permitió a las unidades operativas acceder a los datos y manipularlos. De esta forma, las empresas aprendieron a difundir la información y el conocimiento, de manera que pudiera conformar y mejorar tanto la estrategia a largo plazo como las operaciones cotidianas. Y la función llegó a ser conocida por todos como «gestión de la información» o «tecnología de la información».

			Sin embargo, todavía existían dificultades para acceder a la información y compartirla, y los diversos procesos de gestión de datos todavía no estaban integrados en su totalidad. La mayoría de las empresas no consideró estratégica la tecnología de la información hasta finales de la década de 1990 (quizá también influyó el temido, que a la postre resultó no serlo, «efecto 2000»), percepción que cambió con la explosión de Internet y el boom de las puntocom: ahora forma parte integral de la estrategia general de las empresas y domina todos los procesos y elementos que componen una organización. También es interesante observar cómo la función se ha ido orientando cada vez más al negocio. Ha pasado a formar parte esencial de la organización, de una forma que la gestión de personas no ha logrado todavía... pero esto debe cambiar.

			Y es precisamente ésta la idea que le sugerimos y que puede ayudar a su empresa a obtener los mejores resultados. Las empresas que quieran ganar el futuro necesariamente van a tener que incorporar la mentalidad y las prácticas de gestión de personas en sus estrategias, procesos y operaciones, y ésta es la concepción de «gestión por talento» (GPT) que le sugerimos en nuestra obra y que supone una nueva filosofía de gestión que implica, de una vez por todas y para siempre, trasladar a la línea la responsabilidad de la gestión de las personas.

			Sugiero concebir el mantra como en el hinduismo; es decir, como palabra o frase sagrada que debe ser repetida —recitada— para que sea eficaz. Vendría a ser, lejanamente, como las letanías del rosario en el catolicismo o el salterio en el mundo judío en los que la mera repetición ya produce efectos y forma parte de la cultura y la manera de hacer y decidir.

			Y otra cosa más de la filosofía —que no de la religión— que les propongo es que para que tenga valor el ejercicio de un mantra en cuestión, su entonación ha de ser supervisada por un maestro. Es decir, el propio mantra requiere una supervisión por profesionales expertos y cualificados, en este caso, en la gestión del comportamiento humano. Basta ya de asignar estas áreas a cualquier directivo aunque no sepa del tema y ni le guste. Los «sacerdotes» no vocacionales terminan fracasando y las áreas de RR. HH. han sido, en no pocos casos, «cementerios de elefantes»; o lo que es lo mismo, cuando no se sabía qué hacer con algún alto directivo, el área de personal parecía ser la mejor opción para quitárnoslo de en medio. 

			Por todo ello, la nueva filosofía que les propongo supone un cambio de mentalidad que necesita de una concepción estratégica y holística de la gestión del talento; es decir, que la amplíe y sitúe en la estructura central de las decisiones de la compañía. Significa pasar de un enfoque estrecho y táctico focalizado en actividades de recursos humanos alrededor del ciclo de vida del empleado, a otro más amplio, abierto y estratégico, focalizado en sistemas altamente integrados y en las capacidades fundamentales para la estrategia del negocio y de las operaciones. 

			 

			FIGURA 1

			De la administración de personal a la gestión por talento
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			Ello significa concebir el talento como un fin y creer en el mismo como factor crítico de éxito. Implica olvidar los orígenes de una función administrativa que solía estar enclavada, o ser parte de la función financiera, y superar también la anterior concepción de desarrollo generalizado para todos y cada uno de los miembros que componen la organización. Atrás quedó la administración de personal, la negociación y las relaciones laborales, la industrialización colectiva de los procesos y los productos para concebir la función como la palanca fundamental para la generación de resultados de la compañía. 

			Pero esto exige un cambio en el modo de pensar, puesto que supone pasar de un modo de concebir el talento como un recurso (un factor de producción necesario para ser utilizado eficaz y eficientemente) a considerar el talento como un verdadero capital que tiene el potencial de crear un valor extraordinario si se gestiona de una forma específica. Además requiere un cambio de cultura, puesto que exige pasar de una cultura en la cual la gestión del talento es vista simplemente como un rol de soporte a las operaciones a una centrada en el talento en la cual la gestión del mismo es considerada un factor estratégico del que deben ocuparse todos los directivos de la compañía.

			Pero, además, requiere de una dirección comprometida fuertemente y de manera visible con la decisión; lo que supone que los máximos responsables de la compañía, los directivos funcionales y los de línea, deben compartir una profunda convicción del poder del talento colectivo; en definitiva, el modo de pensar acerca del talento debe estar alineado con la estrategia de la organización, los procesos y la práctica.

			Asimismo, la nueva concepción de las personas requiere no ignorar tampoco las nuevas dimensiones en su gestión, como, por ejemplo, las nuevas y más diversas cadenas de suministro del talento, las propuestas de valor para el empleo (Employment Value Proposition o EVP) y soportes a la gestión del talento que deben ser adaptadas a los diferentes segmentos de talento; la tecnología permite la formación y el apoyo en el puesto de trabajo, así como herramientas de colaboración para apoyar la transferencia de aprendizaje y la innovación o el rediseño de los procesos de trabajo, para hacer mejor uso de las capacidades disponibles.

			En definitiva, la filosofía (del latín philosophı˘a, y éste del griego antiguo φιλοσοφι′α, «amor por la sabiduría») del mantra del talento que proponemos es el estudio de una variedad de problemas fundamentales acerca de cuestiones como la atracción, la contratación, el desarrollo, la retención y la desvinculación del activo fundamental del futuro, que es el talento, para que las personas alcancen las máximas cotas de realización profesional y personal en el trabajo y las empresas consigan la mayor generación de riqueza para garantizar el progreso de un mundo más próspero y mejor. Este mantra del talento pretende abordar los problemas de gestión de personas con una perspectiva nueva, crítica y sistemática, sustentando sus afirmaciones sobre argumentos racionales y orquestado por profesionales capaces, capacitados y comprometidos.

			El compromiso de los mejores

			Hace unos meses escribí un artículo en la Harvard Deusto Review que titulé «El Imperio de los TATA» para poner de manifiesto la necesidad de ocuparnos en nuestras organizaciones, de una manera comprometida, de un tema tan importante como las personas. Lo titulaba así porque estoy convencido de que los TATA son ese tipo de personas que añaden un valor diferencial y que son extraordinarias.2 No son, por tanto, corrientes ni ordinarios; sino personas fuera de lo corriente, profesionales con talento, gente preparada que sabe y quiere hacer las cosas bien. 

			Cuando en 1943, en un discurso en la Universidad de Harvard, Winston Churchill asegurara que «los imperios del futuro serán imperios de la mente», ni él mismo podría haber imaginado lo profético de su afirmación. Quizá nuestro admirado Churchill debería haber añadido que se refería al imperio de los talentos o, como a mí me gusta decir, al imperio de los TATA.

			Como todo el mundo habla de talento y de su gestión —ahora con la crisis menos, pero le prometo que lo harán en el futuro en cuanto cambien las actuales condiciones—, el vocablo TATA nos viene como anillo al dedo para englobar a ese grupo de trabajadores que destaca y sobresale entre los demás. TATA es una especie de acrónimo o juego de letras que pretende significar que «Talento es a Aptitud lo que Talante a Actitud». Ambos ingredientes se dan sólo en los mejores, en aquellos que son extraordinarios. Son esas personas clave, las que hacen y mantienen a las empresas en sus negocios. Son a ellas especialmente a las que hay que atraer y mantener en nuestras filas organizativas si deseamos conquistar, en este caso, el imperio de la competitividad. Son éstas y no otras las almas que dan valor real y garantías de futuro a nuestras compañías. Son, en definitiva, nuestros talentos, y a su mejor interpretación se dedica este libro. 

			Cuando se habla de talento debemos referirnos a la capacidad intelectual (natural y entrenada), específicamente a la habilidad para pensar creativamente y actuar aportando un valor mayor que el convencional. De todas formas, prefiero atenerme, porque creo que es más adecuada para el mundo de la empresa, a la definición del profesor Dave Ulrich,3 quien nos viene a decir que por talento deberíamos entender el producto de multiplicar competencia por compromiso. 

			 

        Talento = Competencia X Compromiso

			 

	    Competencias son el conjunto de conocimientos, capacidades y experiencias necesarias para desempeñar bien una función. El compromiso, que es el factor multiplicador de las consecuciones, es el grado de voluntad que el individuo está dispuesto a poner en la tarea. El compromiso es por tanto el factor diferencial y el determinante en el talento. 

			Según las investigaciones de Meyer, Allen y Smith,4 deberíamos distinguir distintos tipos de compromiso, como son el afectivo, el continuista y el normativo. El compromiso afectivo se da en aquellos trabajadores que están en la empresa porque quieren y desean hacerlo, porque para ellos es el mejor lugar para trabajar; el continuista se produce en esos trabajadores que permanecen en una organización porque no tienen otra opción; por último, el normativo se aplica a aquellos otros que están en la compañía porque creen que así deben hacerlo.

			Hace ya más de siete años, cuando prácticamente nadie hablaba de compromiso, proponía en uno de mis libros, El valor de la persona, que la gestión del compromiso debería ser una de esas nuevas áreas de preocupación para las empresas que quieran tener éxito; algo que, por cierto, así ha sido y lo será cada vez más. 

			Como sabe, hoy incluso se puede medir el grado de compromiso, y realizar comparaciones nacionales e internacionales, como hace el indicador de compromiso o Engagement Index; es decir, un índice que, en función de unas variables y dimensiones, mide el grado de engagement o compromiso que tienen los trabajadores. Este índice se estructura en torno a tres aspectos que se supone conforman el compromiso, que son lo que yo denomino las tres «S» del sí, quiero.

			Las tres «S» se corresponden con las palabras inglesas «SAY, STAY y STRIVE». SAY: siempre que puedo aprovecho para decir a clientes, compañeros, amigos y familia que estoy muy a gusto en mi empresa; STAY: estoy en esta organización porque quiero estar y deseo seguir perteneciendo a ella; por último, STRIVE: realizo un esfuerzo extra para conseguir los mejores resultados para mi compañía. Este índice, medido en todo el mundo, es el que permite determinar si una empresa es o no considerada High Trust Organization o Citizen Corporation.

			Según las investigaciones más recientes, las organizaciones de alta confianza son las que consiguen resultados superiores a sus competidores de manera sostenible. Fortune utiliza una medida llamada The Great Place to Work Trust Index para distinguir a las cien mejores empresas estadounidenses en gestión del compromiso; y, curiosamente, son éstas las que obtienen mejores resultados económicos.

			Pero no debemos olvidar que para obtener resultados en la gestión del compromiso tenemos que haber sido capaces de generar previamente confianza. The Great Place to Work Institute define como un lugar excelente para trabajar aquel en el que «puedes confiar en las personas para las cuales trabajas, te sientes orgulloso de lo que haces y disfrutas con las personas con las cuales trabajas». El modelo de confianza comúnmente aceptado se sustenta sobre cinco dimensiones que se manifiestan en el contexto de trabajo en que ésta existe: credibilidad, respeto, trato justo, orgullo y compañerismo.

			Aunque también, si le digo la verdad, creo que las mediciones que hacemos en las empresas, y la del compromiso en concreto, son susceptibles de ser sometidas a revisión. ¿Que por qué lo digo? Porque no sé si son muy fiables o no, y estoy convencido de que si como única metodología se usa un cuestionario estándar, desde luego no lo son. Permítame que le relate alguna evidencia manifestada durante el año 2009: cuando la crisis ya se había dejado notar con toda su crudeza y justo cuando una ingente cantidad de buenos profesionales estaba siendo invitada a engrosar unas más que abultadas cifras de paro, llamaba la atención que dichas empresas asegurasen que su índice de compromiso había subido. Sí, sí, como lo oye, la mayoría de las compañías que miden el compromiso habían obtenido cifras superiores, o más positivas si lo prefiere, que el año anterior. ¿A que le sorprende? Le confieso que a mí también. 

			Esto ocurría en la mayoría de las organizaciones con las que por aquel entonces estaba colaborando, incluso en aquellas que eran intensivas en conocimiento o con una plantilla importante de trabajadores del conocimiento, que además estaban despidiendo de manera bastante indiscriminada y sin tener causas objetivas (no daré nombres para no herir sensibilidades: que cada uno haga su propia lectura). Todas habían subido ese año —sobre el papel conformado por los datos— su nivel de engagement o compromiso; y eso, querido lector, lo que denota no es que la gente esté más comprometida, sino que es muy lista y que no se fía ni un pelo del sistema de medición que se emplea ni del anonimato de sus respuestas en los cuestionarios (habitualmente electrónicos) que les han pedido responder. 

			Como uno puede imaginar, si la gente no se fía de los jefes es que no confían en la dirección; y sin confianza no hay compromiso que valga. Ya sabe que la confianza es el requisito previo para conseguir el compromiso, o ¿acaso cualquiera de nosotros se compromete con alguien en quien no confíe?, ¿iniciaríamos una aventura empresarial con una persona en quien no confiásemos?, ¿nos uniríamos afectivamente a alguien en el que no tuviéramos depositada toda nuestra confianza? No, ¿verdad? Entonces, si no tenemos confianza, ¿por qué decimos que estamos incluso más comprometidos que el año pasado? Es evidente que la respuesta es el apellido que acompaña al sustantivo del compromiso y que, en esta época de crisis y despidos, mejor deberíamos clarificar: compromiso sí, pero con miedo.

			En definitiva, insisto con más fuerza, si quiere, que lo hiciera hace unos años: el compromiso es uno de los aspectos fundamentales en el desempeño y necesita ser gestionado para obtener los mejores resultados. Es, por tanto, uno de los pilares de nuestro mantra del talento.

			¿Por qué se habla tanto de talento?

			Aunque algunos dirán que por moda, la mayoría estará de acuerdo en que se hace porque hasta la competitividad del mundo depende del individuo; sí, sí... del mundo, aunque pueda parecerle demasiado ampuloso. Así lo expresa el profesor del IMD (Instituto Internacional de Administración y Desarrollo, por sus siglas en inglés) y de la Universidad de Lausanne, ambos en Suiza, Stephane Garelli. Según explica este experto en competitividad en su reciente libro Top Class Competitiveness, ésta depende de tres elementos fundamentales:

			 

			
					Competitividad de los países que persiguen la prosperidad.

					Competitividad de las empresas que intentan conseguir la rentabilidad y el beneficio.

					Competitividad de los individuos que procuran alcanzar el mejor bienestar. 

			

			 

			Esta excelente obra, que dicho sea de paso rezuma sabiduría y ofrece las claves de la competitividad de nuestros días, sitúa el talento de la gente como el baluarte crítico de dicha competitividad.

			Pero, además, una preocupación tan grande por el talento tiene mucho que ver con el hecho de que es muy valioso y, como casi todo lo valioso, es muy escaso. 

			Para hacernos una idea de lo escaso que es, podríamos poner como ejemplo el caso de nuestro país, en el que según algunos estudios hacen falta más de 800.0005 titulados para trabajar en nuestras organizaciones. En los últimos tiempos el problema se ha agravado aún más porque cada año llegan al mercado menos españoles, fruto del descenso de la natalidad que se inició en nuestro país en 1978. Durante las próximas dos décadas, cada año llegarán al mercado laboral menos graduados. Así, por ejemplo, desde 1999 todos los cursos ha ido cayendo el número de alumnos matriculados en las universidades del país. A pesar de que en el curso académico 2009-2010 han comenzado a registrarse cifras un poco mejores en los centros de educación superior de nuestro país, los expertos coinciden en que se trata de un ligero cambio meramente coyuntural, provocado por la mayor conciencia sobre la necesidad de ampliar la formación que genera el difícil entorno laboral. Pero la escasez de titulados superiores, especialmente de perfiles técnicos y científicos, seguirá siendo una de las claves de nuestro futuro.

			Esta escasez del talento es de talla mundial. Incluso en Estados Unidos, el período más duro de escasez de mano de obra y de fuga de cerebros tendrá lugar cuando la mayoría de la generación de la posguerra (hoy en día trabajadores de mediana edad) cumpla los sesenta años de edad. 

			Decíamos que es valioso porque, por ejemplo, el peso de los intangibles ha pasado de significar el 20% del valor de las empresas del Standar & Poor’s 5006 en 1980 al 70% en la actualidad. Estamos en una era en la que el conocimiento es el nuevo capital. Y el conocimiento es intangible. Cuando cambian las bases de una economía, lo hacen también quienes controlan la riqueza. En la época en la que la economía de las naciones era agrícola, los dueños de la tierra poseían y controlaban la riqueza. Luego llegó la industrialización y quienes tenían el capital eran los amos de las fábricas y poseían, en consecuencia, el poder y la riqueza. En la última etapa de la era industrial aparecen los gerentes profesionales, que aunque no son los dueños de las empresas, controlan las decisiones y, de alguna manera, la riqueza. Llegamos a la era de la información y, de pronto, de la noche a la mañana, el conocimiento se convierte en el activo fundamental y quien lo posee detenta el poder; es el propietario de la riqueza y la controla. Las fortalezas pasan a manos de aquellas empresas que tienen a los mejores talentos y son éstos quienes realmente poseen el poder sobre un intangible en torno al cual las compañías están intentando edificar su estructura de gestión para generar riqueza. En definitiva, en la situación actual, quien posee el conocimiento es el nuevo propietario. Es histórico: de repente, por primera vez en la historia de la humanidad, el capital está en manos del trabajador. 

			Quizá por ello, como reconocimiento póstumo, convendría felicitar a Karl Marx. El autor del Manifiesto Comunista tenía razón y estaba en lo cierto. Es más que probable que en estos momentos esté frotándose las manos en su tumba al comprobar que su anhelado sueño se está cumpliendo. Según las tesis mantenidas por Marx en el Manifiesto, formuladas posteriormente en la Crítica de la economía política (1859), «el sistema económico dominante en cada época histórica, por el cual se satisfacen las necesidades vitales de los individuos, determina la estructura social y la superestructura política e intelectual de cada período». Como se recordará, Marx concluyó que la clase capitalista sería derrocada y suprimida por una revolución mundial de la clase obrera que culminaría con el establecimiento de una sociedad nueva. En definitiva, la teoría marxista sostenía que los trabajadores debían poseer los bienes más preciados, los bienes de producción clave; deberían ser los propietarios de los medios de producción. Algo que hoy ya ocurre.

			Pero si se habla tanto de talento es porque además se cree que esta especie de talismán semántico esconde la pócima mágica responsable de los resultados. No en vano, en un estudio realizado por Corporate Executive Board (CEB), tres cuartas partes de los entrevistados afirmaron que su prioridad número uno es atraer y retener el talento. El 62% manifestó una gran preocupación acerca de la falta de personal cualificado. Asimismo, otra investigación del mismo CEB llevada a cabo entre 4.000 mánager pertenecientes a más de treinta empresas, puso de manifiesto que la calidad de los candidatos había bajado un 10% desde el año 2004, y que el tiempo que se tarda en conseguir un candidato idóneo para un puesto había pasado de treinta y siete a cincuenta y un días. Asimismo, más de la mitad de los entrevistados manifestaron que habían contratado a un candidato con un nivel más bajo que el deseado, para cubrir el puesto rápidamente.

			Por otra parte, como aseguraba anteriormente, se ha comprobado que la gestión de este intangible genera unos resultados superiores. En este sentido, las compañías que han implantado programas de gestión del talento consiguen una media de resultados mejor que la de los competidores que no lo han hecho. El mantra del talento es, pues, rentable. Según datos de una investigación de Accenture, algunos de los beneficios que estas empresas obtienen son los siguientes:

			FIGURA 2

			Beneficios asociados a la gestión del talento
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		  La raíz del problema

			Hay consenso sobre la raíz del problema: la escasez es lo que hace que estemos preocupados sobremanera por este trascendental asunto. Por eso es aún mayor la necesidad del cambio de mentalidad en la forma de gestionar el talento en muchas organizaciones que da título y sentido a esta obra. La mayor evidencia de falta de talento es sentida especialmente en organizaciones de alta tecnología, como Yahoo!, Microsoft, Google, Facebook, etcétera. 

			Si tuviéramos que buscar la etiología del problema no deberíamos detenernos en una sola causa, sino en varias, que además constituyen los nuevos retos en la gestión del talento:

			FIGURA 3

			Nuevos retos en la gestión del talento
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			A lo largo de esta obra analizaremos todos estos factores, pero en este capítulo, por su trascendencia, comentaremos sucintamente los siguientes aspectos:

			 

			
					Envejecimiento de la población.

					Mayor complejidad de los trabajos.

					Comportamiento empresarial en las crisis.

					Trabajadores y profesionales diferentes.

			

			Envejecimiento de la población

			Que el mundo, especialmente el más desarrollado, está envejeciendo no es una novedad, es un hecho. Se asegura que el 40% de los empleados tiene a su cargo una persona de la denominada tercera edad, con necesidades concretas y especiales. Se estima que, en estos momentos, más del 15% de la fuerza de trabajo de todo el mundo tiene más de cincuenta y cinco años y que en pocos años este porcentaje prácticamente se habrá duplicado. Además, Europa se lleva la peor parte. En 1950 habitaban en este continente 234,7 millones de personas, lo que suponía 82,4 millones más que en Estados Unidos (un 54% más). Hoy esta diferencia se ha reducido a 12,3 millones, lo que supone sólo un 4% más, y lo más grave es que —según las proyecciones— el declive demográfico europeo se irá agrandando de tal forma que dentro de cinco años este país norteamericano tendrá más población que Europa; esta diferencia se habrá acrecentado a 21 millones de personas en 2015 y a 119 millones en el año 2050; a pesar de eso Estados Unidos tiene también una tremenda escasez de profesionales en sus organizaciones. Se estima que en 2012 en esta nación habrá un déficit superior a los seis millones de profesionales. Pero, si la situación es grave allí, ¿cuál es el diagnóstico de nuestra Europa y de España? No sé si crítico sería el más acertado, pero desde luego más grave.

			Es más grave en España porque actualmente el 18% de la población tiene más de sesenta y cinco años, en el año 2020 este segmento será el 21,1% y en 2030 se situará en el 25,4%. Según los datos manejados por Naciones Unidas, la población española nativa caerá de 41 millones en 2003 a 37 millones en 2050; mientras tanto, la esperanza de vida en nuestro país pasará de los setenta y nueve a los ochenta y cuatro años de edad (actualmente se asegura que la mujer más longeva del mundo es la española, que tiene una esperanza de vida de ochenta y cuatro años). Estos cambios harán que el ciudadano medio tenga cincuenta y dos años en vez de los treinta y siete que tiene ahora y que la proporción de población entre quince y cincuenta y nueve años descienda del 64 al 47%, mientras que los mayores de sesenta años pasarán a ser el 41% en vez del 21% que son hoy. Todavía es pronto para evaluar la incidencia que sobre estas previsiones tendrá el notable incremento de la inmigración de los últimos años (se estima que más de cuatro millones de inmigrantes llegaron a nuestro país en dos años), así como la superior tasa de nacimientos de este colectivo.

			La demografía es, por tanto, el principal problema en esta crisis de la fuerza de trabajo. En Estados Unidos la inminente retirada de la generación baby boomer supondrá que las compañías perderán un importante número de trabajadores experimentados en un corto período de tiempo. Más de la mitad de las personas con mayor responsabilidad en las quinientas principales empresas estadounidenses dejarán sus compañías en cinco años.7 

			Mayor complejidad de los trabajos

			A nadie se le escapa que la ejecución de los trabajos se ha hecho mucho más compleja. Los métodos de organización de Taylor, Fayol, etcétera, ideados para la era industrial puede que redujeran la libertad del hombre en el trabajo a una mera acción de movimiento casi autómata sobre las máquinas, pero la complejidad de la ejecución era insignificante. Las nuevas realidades de organización en la era de la información o de la conectividad demandan todo lo contrario. El individuo tiene toda la libertad y la ejecución de la mayoría de las tareas requiere de la conjunción de capacidad, criterio y voluntad. 

			 

			FIGURA 4

			Tipo de trabajos y gap de trabajadores
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			Como puede comprobarse en la figura 4, la proporción de tipos de trabajo se ha invertido y la demanda de destrezas apunta un marcado déficit. 

			La consultora McKinsey clasificó los trabajos en Estados Unidos en tres categorías:

			 

			
					Transformacionales: los que extraen materiales brutos y los transforman en productos finales.

					Transaccionales: interacciones que pueden ser fácilmente escritas o automatizadas.

					Tácticos: interacciones complejas que requieren un alto grado de juicio y criterio para ser realizadas. 

			

			 

			Bajo esta clasificación, en los últimos seis años el número de puestos de trabajo denominados tácticos ha crecido 2,5 veces más rápidamente que el de los bautizados como transaccionales y tres veces más rápido que el conjunto del empleo. Este tipo de tareas ahora supone el 40% de todos los ocupados en el mercado estadounidense y alcanzan el 70% de los empleos creados desde el año 1980. Por ello, el número de profesionales capaces de desarrollar actividades que necesitan destrezas complejas se ha multiplicado por tres en los últimos treinta años. 

			Comportamiento empresarial en las crisis 

			Ya lo hemos advertido en reiteradas ocasiones: si usted, ante el más mínimo apuro económico, sólo recurre a la fórmula fácil de reducir el denominador (gastos de personal) para mejorar sus resultados inmediatos, no le extrañe que cuando escampe, se encuentre sólo debajo de su paraguas. 

			La situación me recuerda, de alguna forma, a la película de aventuras magistralmente dirigida por Steven Spielberg e interpretada, de igual manera, por un no menos célebre Harrison Ford, en la que Indiana Jones se afana por encontrar el arca depositaria de los Diez Mandamientos dictados por Dios al pueblo hebreo. Lo vimos por última vez en la anterior crisis económica: a poco que la situación económica empezó a mejorar, se produjeron los esperados movimientos, un baile en el que los buenos profesionales abandonaban sus empresas para irse a otras compañías que les resultaban más atractivas. Las organizaciones comenzaron a preguntarse: ¿Qué podemos hacer?, ¿cómo evitar que se nos vayan los mejores?, ¿cómo recuperar el compromiso que nuestra gente tenía con nosotros anteriormente?, ¿cuáles son los nuevos mandamientos de la retención del talento? Algo que volveremos a preguntarnos, casi compulsivamente, en el día a día de nuestras organizaciones en cuanto la situación repunte. 

			Lo hemos adelantado anteriormente, cómo conseguir el compromiso de los nuevos talentos, de las personas extraordinarias, es uno de los grandes retos de la gestión de nuestros días. Sin embargo, no es fácil. Peter Senge8 asegura que el 90% del compromiso que creemos que tienen nuestros profesionales no es tal sino conformidad, y que en algunas organizaciones los empleados no han estado nunca comprometidos con nada.

			Estoy convencido de que las empresas debemos dar más importancia a elementos que generen un compromiso afectivo; para ello tenemos que empezar a plasmar visiones y a tener comportamientos empresariales acordes con los principios y valores emergentes en la sociedad actual. De nuevo recuerdo el mantra del talento, como a las personas, con mayúsculas, en el epicentro de la gestión empresarial.

			La anterior crisis, la que vivimos a finales de 2001, durante 2002 y parte de 2003, obligó a muchas compañías a salvar su economía tradicional, pero pueden haber matado gran parte de su «economía del alma».9 En el año 2001 las corporaciones estadounidenses, mediante el procedimiento de despidos colectivos, prescindieron de 1.890.000 trabajadores, y en 2002, de 1.640.000. Con esta medida, mejoraron sus resultados operativos, pero redujeron sus beneficios netos. 

			La verdad es que después de situaciones de este tipo cuesta trabajo que los mejores talentos, por otra parte muy inteligentes, se comprometan afectivamente. Cuando tomamos la decisión de prescindir de trabajadores o reducir el denominador de la ecuación, debemos plantearnos si estamos vulnerando la confianza y matando el compromiso de nuestros profesionales. Además, muchos ejecutivos se quejan amargamente de la falta de compromiso de las nuevas generaciones de jóvenes profesionales. Pero es que no hay que olvidar que ellos han vivido en sus propias casas —y también en sus propias carnes— cómo sus padres eran abandonados por organizaciones en las que llevaban media vida trabajando. 

			La pérdida de lealtad y de orgullo de pertenencia a una empresa son dos de las consecuencias de estas políticas. Merced a los procesos de reducción de tamaño de las últimas crisis, el viejo contrato social de seguridad en el trabajo a cambio de compromiso se ha roto. En el año 2004 un estudio de la Society for Human Resources Management concluía que el 83% de los profesionales estaba buscando otro empleo intensamente o en gran parte. La lealtad está dejando de ser vertical y comenzando a ser central: lealtad a uno mismo. 

			Efectivamente, ya no existen los trabajos para toda la vida. Un discurso pronunciado muchas veces desde las propias organizaciones empresariales en aras de una mayor flexibilidad en la gestión de las compañías y en su permanente necesidad de adaptarse a los cambios, cada vez más rápidos, y a los ciclos económicos. 

			La crisis está dando la razón a Jeremy Rifkim: el trabajo, tal y como hoy todavía se concibe, tiene los días contados. El cambio en la concepción del empleo será sin duda una de las transformaciones fundamentales que nos tocará vivir en las próximas décadas. Jeremy sostenía en su excelente libro El fin del trabajo que la desaparición del trabajo se produciría al reemplazar por máquinas el trabajo hecho por hombres.

			Pero además de esta poderosa razón, en un mundo de economía mundializada se está generando también un empleo globalizado, puesto que muchas multinacionales se han llevado sus centros de investigación, producción, e incluso cadenas de suministros, a los países emergentes, donde los costes de explotación son muchísimo más baratos. Los economistas clásicos están de enhorabuena porque el trabajo comienza a hacerse allí donde se puede realizar más eficientemente.

			Estos planteamientos alimentan a su vez el mencionado cambio de mentalidad de los empleados, que comienzan a no casarse con nadie. Una paradoja que ya supone uno de los mayores retos que nuestros directivos tendrán que manejar con habilidad y eficacia. 

			Trabajadores y profesionales diferentes

			Se está produciendo un desequilibrio significativo en la fuerza de trabajo y muchos son los factores que contribuyen a ello. Por un lado, las personas tienen más salud y viven más años; por otro la inmigración nos aporta más trabajadores, pero no suficientemente preparados ya que, como hemos señalado antes, cada vez más puestos exigen años de entrenamiento y experiencia. Por otra parte, la contratación de nuevo personal y las jubilaciones anticipadas de otros empleados crean un vacío de mandos intermedios; por si fuera poco, el sistema educativo —al que dedicaremos por su importancia un capítulo de nuestro libro— tampoco está ayudando a que las empresas encuentren una respuesta a sus necesidades, porque no tiene la capacidad de preparar a los estudiantes para gestionar la complejidad y los cambios tecnológicos.

			Sólo como aperitivo adelantado, porque también le dedicaremos un capítulo a este fenómeno, los jóvenes profesionales que vieron atónitos cómo sus padres eran despedidos en las últimas crisis, y que han presenciado cómo en la actual incluso a sus hermanos mayores les está pasando lo mismo, tienen una mentalidad diferente, un sentido menos acentuado de la lealtad a la empresa y la tecnología es parte de su vida; son creativos, independientes, aman la innovación y usan multitud de artefactos tecnológicos para comunicarse y vivir. Tienen muy claro que desean un balance adecuado entre la vida profesional y la privada; asimismo, divertirse y ser respetados son aspectos imprescindibles para ellos.

			Sus demandas persiguen un entorno de trabajo distinto, motivador, retador y con una cultura que los apoye y los ayude a aprender. Además de pedir un empleo flexible en el que tengan autonomía y se les reconozca, se frustran fácilmente ante la burocracia y el papeleo y detestan la actitud de patronos de los profesionales más mayores. Ellos demandan y exigen —para quien suscribe, con acierto— que el trabajo pierda su concepción calvinista más negativa; en la que éste era una especie de cuestión moral para resolver la duda, y la posible angustia religiosa podría vencerse siempre que cumplieras disciplinariamente con tus deberes como trabajador y como feligrés. Ahora, la gente quiere que sea un sitio divertido; un lugar en el que el buen ambiente, el respeto y el esfuerzo se entremezclen para producir un resultado y que, con un enfoque empresarial basado en la integridad, redunde en la conformación de una sociedad mejor. Es en el acierto en la gestión de estos profesionales, los más jóvenes, donde más imprescindible se hace ese cambio de mentalidad en las empresas de las que vengo hablando, esa transformación de las formas de hablar y de hacer, esa apuesta decidida por la gestión de personas con mayúsculas.

			Ante esta situación cabría preguntarnos: ¿qué están haciendo los países, las empresas y qué deberían hacer los profesionales de gestión de personas?

			¿Qué están haciendo los países?

			De todo un poco, y cada uno lo que puede. Por ejemplo, muchos gobiernos están dando grandes facilidades para que los profesionales cualificados atraviesen sus fronteras y permanezcan en el país, y llegan a ofrecerles grandes incentivos para atraerlos y retenerlos. 

			El talento emerge en todos los rincones del planeta y las tecnologías hacen posible su conexión con los países que lo demandan a miles de kilómetros de distancia. Mientras que las economías desarrolladas ven desplomarse sus tasas de natalidad al tiempo que incrementan las jubilaciones anticipadas, las economías emergentes se encuentran con un exceso de talento joven. De hecho, tienen el doble de profesionales con títulos universitarios que los Estados desarrollados. Para que se haga una idea, alrededor del 97% de los 450 millones de personas que se sumarán a las plantillas globales en 2050 procederá de los países en vías de desarrollo. Otro dato contundente y asombroso: la fuerza de trabajo en el nuevo Big Six (China, India, Rusia, Brasil, Corea del Sur y México) supera en más de tres veces la del G6 junto al resto de la Unión Europea.

			Por ello, la mayoría de los países están dando facilidades para que los estudiantes extranjeros puedan permanecer en el país después de que se hayan graduado. Canadá y Australia son dos de los mejores ejemplos, con un sistema de puntos para los trabajadores cualificados, a los que ofrecen una serie de incentivos; Canadá está probando, incluso, un sistema de exención de impuestos o de vacaciones extra para que los profesionales nativos vuelvan al país después de estudiar en Estados Unidos.

			En Australia se aplica un riguroso sistema de selección de la inmigración desde hace años que está dando muy buenos resultados: el 9,9% de los empleos totales del país están ocupados por inmigrantes altamente capacitados, frente al 5,3% en Suiza, el 3,2% en Estados Unidos y sólo el 1,72% en la Unión Europea. Canadá, Estados Unidos y Australia atraen un 50% más de profesionales cualificados que los países de la Unión. 

			Por ello, Europa también quiere sumarse a esta batalla global por el talento y está dando los primeros pasos para ser más competitiva y reducir la ventaja adquirida por otras grandes potencias. Alemania, por ejemplo, ha simplificado muchísimo el proceso de visado para este tipo de trabajadores cualificados; por su parte, Francia ha puesto en marcha un visado para científicos y Reino Unido ha implantado un sistema por puntos para los inmigrantes no comunitarios que desean trabajar en el país, en la línea de las medidas implantadas también por Estados Unidos, Canadá y Australia, que persigue facilitar la entrada a los más preparados, clasificando a los inmigrantes en cinco categorías en función de su nivel de formación. Los británicos quieren, sobre todo, atraer médicos, científicos y empresarios. 

			La Unión Europea en su conjunto se está ocupando de forma importante de estas políticas. Los 27 países que la integran han aprobado la creación de una tarjeta azul, muy similar a la tarjeta verde estadounidense, que está previsto que entre en vigor a mediados del año 2011. Esta nueva directiva persigue atraer a la Unión a los trabajadores inmigrantes cualificados, ofreciéndoles ventajas laborales y legales, y disfrutando de los mismos derechos que sus colegas europeos en materia de condiciones laborales, salarios, pensiones y libertad de asociación. Además, tendrán libertad de circulación por todo el territorio comunitario, posibilidad de trabajar en otro país de la UE después de dos años, así como ventajas para el reagrupamiento familiar y el trabajo de sus cónyuges. Los países europeos han considerado profesional cualificado a quien cuente con estudios universitarios de al menos tres años, o experiencia profesional demostrable de cinco años en un trabajo equivalente.

			Asia tampoco se ha olvidado de estas estrategias. Singapur dispone del sistema más ambicioso para atraer el talento extranjero. Lee Kuan Yew, uno de los políticos más veteranos de la ciudad, afirma que «el talento entrenado es la levadura que transforma a una sociedad y la hace crecer». Al principio, Singapur se focalizó en cortejar a los emigrados. Ahora está trabajando fuera de sus fronteras para importar profesionales. En este país sólo un 3% de las compañías tiene problemas con las autoridades de inmigración, comparado con el 24% en China y el 46% en Estados Unidos. Singapur está especialmente interesado en atraer científicos, principalmente expertos en biotecnología. En el Instituto del Genoma, 120 de sus 170 profesionales son extranjeros. Por ejemplo, Alan Colman, un miembro del equipo escocés que clonó a Dolly, está trabajando en Singapur. 

			También el gobierno de Taiwán, ante la inminente escasez de investigadores altamente cualificados, invirtió a principios del año 2008 más de doscientos millones de dólares en atraer a expatriados taiwaneses que vivían en Silicon Valley para formar graduados en I+D corporativa.

			La última edición del Anuario de la comunicación del inmigrante en España pone de manifiesto una carencia de 430.000 inmigrantes cualificados hasta el año 2012, a pesar del actual entorno económico. En nuestro país hay actualmente 4,5 millones de extranjeros reconocidos, caracterizados mayoritariamente por la escasa formación y cualificación, que desarrollan tareas de bajo valor añadido, normalmente en los servicios o en la construcción. 

			La verdad es que quizás España, que tiene características (clima, ambiente, alimentación, hábitos de vida, costumbres, etcétera) atractivas como lugar de residencia, debería comenzar a pensar en hacer algo creativo, ¿no le parece? 

			¿Qué están haciendo las empresas?

			La última parte de esta obra la dedicaremos precisamente a comentar concretamente, con nombres y apellidos, lo que están haciendo bien las empresas, porque aquellas más prósperas y rentables ya han llegado a la conclusión tan básica de que para ganar en una competencia global debes contar con los mejores jugadores. Y, para ello, ya aplican la filosofía del mantra del talento que vengo reclamando desde este primer capítulo.

			Compañías de todos los tipos se han convencido de que necesitan conseguir el mejor talento para ser competitivas. General Electric establece un ranking cuidadoso de todos sus profesionales con el mejor criterio para que puedan ocupar posiciones de mando. A mediados de la década de 1950, creó su universidad corporativa en Crotonville, cerca de Nueva York. Jack Welch, el jefe legendario de la corporación, pasaba la mitad de su tiempo desarrollando personas y la visitaba cada dos semanas.

			Goldman Sachs (ahora muy cuestionado por las desagradables noticias aparecidas en abril de 2010), por su parte, en 1999 llevó a cabo una revisión interna e hizo una exhaustiva comparativa entre los líderes de la industria. Esto incrementó el énfasis en la formación, al crear la Goldman Sachs University e instrumentalizar políticas que obligaban a los altos directivos a realizar más esfuerzos en desarrollar el talento. 

			Las empresas son las que más notan la falta de gente extraordinaria, especialmente organizaciones de alta tecnología como Yahoo!, Microsoft o Google. Quizá por ello, esta última ha desarrollado e implantado un magnífico sistema de contratación que les ayuda a buscar la gente que la compañía necesita. Yahoo! ha incorporado a una constelación de estrellas de las universidades que le ayuda en su contratación de personal. 

			El problema es tan grande que en el año 2007 más de 2.300 empresas adoptaron alguna tecnología para gestionar el talento, y la posición y el tamaño de los departamentos de recursos humanos ha crecido según esta realidad. Actualmente, Accenture, McKinsey y otros muchos tienen un comité de personas y Manpower, una división internacional de gestión del talento. Ya hay más de 1.600 empresas que tienen su propia universidad corporativa como estrategia para cualificar, integrar, generar enganche emocional y procurar un mayor valor y capacidad de empleo a sus profesionales.

			Pero no hace falta salir de nuestro país para ver cómo las empresas están actuando en este sentido. Por ejemplo, Telefónica, al margen de su universidad corporativa, tiene una división de gestión del talento; Ferrovial y Gas Natural, entre otras, cuentan también con su propia universidad corporativa. De igual forma, otros casos españoles como el de Banesto, al que haremos una mención especial en este texto por creer que es una de las organizaciones que están en la cresta de la ola en cuanto a diseño de estrategias de capital humano, el del BBVA y el de Morgan Stanley, relatados por sus directores de recursos humanos Juan Ignacio Apoita Gordo y Javier Blanco Portillo,10 respectivamente, en el libro Gestores del talento,11 o lo que está haciendo José Luis Gómez Alciturri en el Santander o lo que hace Lucía Marcos en infoCaja, son excelentes ejemplos de cómo las compañías de nuestro país están abordando la gestión del talento.

			¿Qué debería hacer usted como profesional de la gestión de personas?

			Las organizaciones están comenzando a ser más conscientes del problema y, como Santander, Banesto, Ferrovial, BBVA, infoCaja y otras, modifican sus estrategias de gestión de personas y comienzan a tener en cuenta una serie de aspectos que, en los tiempos que corren, se nos antojan imprescindibles.

			Lo primero es pensar más cuidadosamente en los profesionales de los puestos críticos. UPS, por ejemplo, redujo drásticamente la rotación de conductores de camiones que entregaban la mercancía porque se dio cuenta de que odiaban cargarla por las mañanas. Por ello, decidieron contratar a personas a tiempo parcial para hacer esa tarea.

			Segundo, es necesario hacer una mejor planificación. EADS, el gigante tecnológico internacional, ha construido un inventario global de aptitudes, con cerca de 100.000 personas. La compañía compara sus aptitudes actuales con las que va a necesitar en el futuro para establecer sus planes de desarrollo. 

			En tercer lugar, las organizaciones necesitan ser más imaginativas al reclutar y retener a la gente. Ello obliga a prestar más atención a los candidatos pasivos, aquellos que no están buscando activamente trabajo. Para ello, muchas empresas se quedan con la lista de asistentes a foros, conferencias, etcétera. Incluso investigan en la web sobre personas que han escrito cosas, creado patentes, etcétera. 

			La gran rotación que se registra en los primeros meses de trabajo está obligando a las empresas a hacer esfuerzos para mantener a sus nuevos profesionales a bordo. A finales de la década de 1990, American Express se dio cuenta de que muchos de sus nuevos gerentes dejaban la compañía en sus primeros dos años. Desde entonces, ofrece la posibilidad de que participen en algún proyecto supervisado directamente por el CEO (Chief Executive Officer, sus siglas en inglés), además de ponerles a cada uno de ellos un entrenador personal. 

			Por otra parte, las compañías ya están fomentando las relaciones con los ex empleados y cada vez son más frecuentes los clubes de alumni, que permiten una mejor relación con ellos. En un gran número de casos, cuando se dan cuenta de que fuera no es oro todo lo que reluce, deciden volver. 

			La cuarta norma es crear un mercado interno de talento. Las compañías buscan fuera de su organización y muchas veces se olvidan de mirar hacia dentro. Las corporaciones estadounidenses gastan cincuenta veces más en encontrar en el mercado un buen profesional con un nivel de responsabilidad y salario de 100.000 dólares, que lo que invierten en entrenamiento adicional de sus profesionales con potencial cada año. Además, los nuevos incorporados pueden tardar en aprender bien su trabajo más de un año. Una buena forma de hacerlo es establecer un proceso para que los empleados puedan solicitar los puestos que puedan estar libres dentro de la empresa. Por ejemplo, Schlumberger, una empresa proveedora de soluciones de la industria del petróleo y el gas, anima a sus empleados a colgar sus currículos en la Intranet; algo que, desde luego, también hace un buen número de empresas de nuestro país. 

			La quinta regla es configurar una arquitectura de soporte y ayuda personal a los colectivos más valiosos y escasos. Empresas como la española Cintra, que está compitiendo y ganando en un mercado global complejo, con personal clave distribuido a lo largo y ancho del globo terráqueo, desarrolló y puso en marcha hace unos años un innovador programa de tutoría mediante el cual cada individuo, al margen de su jefe, tiene asignado un mentor que, en el más puro sentido del término (recordará el lector que Mentor era un viejo amigo y consejero del héroe Ulises, que cuando éste se fue a la guerra encargó al primero el cuidado, educación y entrenamiento de su hijo Telémaco), se ocupa de ayudarlo, aconsejarlo y orientarlo en su carrera dentro de la empresa.

			La sexta norma es empeñarse en conseguir que su lugar de trabajo sea divertido y atractivo para las nuevas generaciones; algo que están haciendo especialmente bien empresas como Google, Facebook, etcétera.

			Por último, permítame recordarle que en el mundo de los negocios, como en otros tantos, el talento de clase mundial está bajo la capa de lo que no te esperas y que la edad, el sexo u otras variables consideradas hasta ahora por la gestión, no tienen porqué estar relacionadas con el talento. A lo largo de este texto se lo demostraremos y le daremos varios ejemplos.

			En resumen, esta situación supone retos distintos para las compañías, los gobiernos y los individuos. Las empresas tendrán que ampliar sus redes de relación, emplear a un mayor número de trabajadores a tiempo parcial y de profesionales mayores. Por ejemplo, una cuarta parte de la plantilla de B&Q, una cadena inglesa de DIY (Do It Yourself; en español, Hazlo tú mismo) o de muebles para el hogar, tipo IKEA, contrata casi sólo personas mayores de cincuenta años... y el récord de veteranía lo tiene un empleado de noventa y un años. Esta fuerza de trabajo diversa tiene que dar servicio 24 horas al día, todos los días del año. Los gerentes no sólo necesitan tratar con estas personas diferentes, sino también gestionar empleados de distintos países y con diferentes funciones, y tendrán que gastar aún mucho más en formación, incluso en lugares en los que los profesionales son más baratos. El presupuesto anual de formación de Infosys, gigante tecnológico indio, se ha doblado en los últimos años y está ahora por encima de los cien millones de dólares.

			A juzgar por los datos, la situación y la falta de personas en el futuro serán aún peores. Nadie discute ya que la demanda de gente preparada y con talento se incrementará. En los próximos cinco o diez años, las compañías tendrán que hacer frente a dos problemas fundamentales: un alto número de trabajadores que se retirarán y una falta —carencia— de profesionales cualificados (talento) para reemplazarlos. Esto supone un importante riesgo. Gestionar este dilema exigirá pensar y actuar fuera de lo cotidiano; out of the box, que dirían los ingleses. 

			Esta escasez de talento y la dificultad de su gestión ha provocado que los departamentos de recursos humanos se hayan hecho más importantes; un estudio realizado por Aon identificó a 172 directores de recursos humanos que estaban entre los cinco mejor pagados de sus empresas, entre las que se encontraban firmas como Black & Decker, Home Depot, Pulte Homes, Viacom y Timberland.

			A finales de la década de 1990, cuando Ed Michaels, Helen Handfield-Jones y Beth Axelrod, de McKinsey, escribieron el libro The War for Talent, dijeron a las compañías que deberían mover cielo y tierra para reclutar y promocionar al mejor talento. Sin embargo, un gran número de ellas parece no haberse enterado todavía. La mayoría no sabe cómo definir el talento, cuanto menos gestionarlo. Sin embargo, no hay otra salida... y éste es el punto de partida; si se quiere jugar en la Liga de la competitividad de las estrellas, la única forma es hacerlo con las mejores figuras; es decir, con los mejores TATA, que son los dueños de un nuevo mundo global y posnorteamericano. 
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