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    Lecciones para evitar presionar el botón de emergencia




    Durante décadas, las empresas consideraron que el salario era la única recompensa que merecía un trabajador a cambio de estar al frente de una máquina de escribir más de ocho horas. Entonces, la estabilidad laboral era el premio máximo por una vida de sacrificios personales y familiares en nombre del empleo. En ese contexto, el Departamento de Recursos Humanos era un pequeño cubículo olvidado en el que se apilaban —hasta el techo— las planillas de los trabajadores. Los jefes de estas áreas eran reconocidos exclusivamente por ser los responsables de repartir los cheques a fin de mes, o por armar el nacimiento y el árbol en cada Navidad. Los procesos de contratación pasaban por sus manos, pero las decisiones finales las tomaban los gerentes de línea basándose en criterios —como señalan Silvia Miró Quesada y Luis La Madrid en este libro— nada técnicos, como saber o no jugar fútbol, o tocar la guitarra, porque les faltaba un jugador o un músico entre sus actividades extralaborales.




    Pero todo cambió a mediados de la década de 1990. En 1996, David Ulrich, catedrático de la Ross School of Business, desarrolló una teoría sobre cómo el Área de Recursos Humanos podía crear valor —y resultados económicos— dentro de una organización. El enfoque se dividió en cuatro ámbitos: ejecución de la estrategia, eficiencia administrativa, incremento de la productividad y capacidad de promover innovación. Desde entonces, poco a poco, aquella oficina olvidada se convirtió en una gerencia —incluso en una vicepresidencia— imprescindible para el CEO. Porque en un mundo en el que las personas hacen la diferencia, Recursos Humanos asumió la labor de diseñar estrategias para atraer al mejor talento, retenerlo y potenciarlo. Así, nacieron los programas de línea de carrera, de trainee, mentoring, onboarding, coaching, empowerment, entre otros.




    En algunos casos, el rótulo de «recursos humanos» pasó a convertirse en «gestión del talento», «people», «people & happiness» e incluso «happiness department». Esta es la historia que narran Silvia y Luis con detalle, recordándonos cómo han evolucionado las áreas mencionadas, y cómo su cambio fue fundamental para el crecimiento de las organizaciones. Ello nos lleva a reflexionar de qué manera, para un ejecutivo de Recursos Humanos de los años noventa, era inimaginable el rol que asumiría veinte años más tarde. Y, a propósito de los cambios que hemos debido afrontar los últimos dos años por la pandemia, en un período en el que el trabajo remoto se convirtió en un formato que aporta valor y productividad, este libro nos permite reflexionar sobre cómo serán las relaciones laborales en un mundo más digital, colaborativo, interconectado, horizontal e inclusivo.




    Hacen bien Silvia y Luis al recordarnos que se requiere de líderes preparados para esta «nueva normalidad», capaces de entrenarse en la gestión de un liderazgo que promueva el desarrollo profesional de sus equipos, que sean flexibles frente a la necesidad de equilibrio entre lo laboral y familiar de sus colaboradores, y que se muestren más humanos a la hora de escuchar y ser empáticos en un entorno que produce incertidumbre. Ello se debe a que la única forma de convertir las metas de la empresa en las aspiraciones de los trabajadores será reemplazando el concepto de liderazgo tradicional por el de un liderazgo consciente. Por eso resultan tan importantes los KPI sobre clima laboral, que, con nuevas tecnologías, miden en tiempo real y generan data para hacer predicciones, tomar mejores decisiones, y promover mejores prácticas.




    Hacia abril de 2017, cuando me encargaron la dirección de la revista Aptitus del Grupo El Comercio, me permitieron invitar a los columnistas y colaboradores que me acompañarían en un proceso en el que la publicación necesitaba ser más atractiva para los líderes de negocios. De esos primeros días, recuerdo haberle solicitado a un corrector de estilo con el que trabajé en otro medio que se sumara al proyecto para revisar la calidad final de los textos. Sin embargo, no pude convencerlo. Su argumento era válido: la revista era aburrida. No se equivocaba: se negaba a corregir extensos textos en los que la palabra liderazgo se iba a repetir, por lo menos, 30 veces. Ese fue uno de los indicadores que me ayudaron a tomar la decisión de modificar todo excepto el número de páginas. En realidad, no quedó ninguna sección de la revista que heredé originalmente, salvo una: la columna de Silvia.




    No lo hice por su apellido ni por imposición alguna. Por el contrario, el pedido se lo hice yo después de leer sus textos. Su personalidad, trayectoria y experiencia, que todos los que han trabajado en El Comercio conocen y respetan, le permitían ir más allá de los lugares comunes sobre «habilidades blandas», «talento», «liderazgo» o «éxito» en una revista dirigida especialmente a personas interesadas en saber más de gestión, cambio e innovación. Su columna se llamó «Lado B», la otra cara de la gestión del talento. Era honesta, crítica y deliberadamente oportuna en un período de transformaciones importantes alrededor de los Recursos Humanos. Y estaba en lo cierto. En 2017, mientras todos hablaban por primera vez de nuevas tecnologías, ella ya había escrito, siete años atrás, en coautoría con los semiólogos Eduardo Zapata y Juan Biondi, Derribando muros, un libro sobre la transformación digital.




    Y hoy, como tantas veces, Silvia, acompañada por Luis, otra vez se ha adelantado a su tiempo, invitándonos a reflexionar sobre el futuro de los Recursos Humanos en los próximos diez, veinte o treinta años. Por esa razón, este libro no es para jefes, gerentes o responsables del talento en las empresas. Es para todo aquel que dirige equipos de dos o más personas, y que quiere saber cómo, a partir de diversas estrategias, se puede potenciar la productividad y la competitividad con base en el talento, ya que finalmente las empresas las componen las personas, y, sin una gestión moderna, que se adapte y se adelante a los tiempos, no se podrá contar con ese personal clave para responder las necesidades de clientes y usuarios. Tomemos nota de las lecciones que nos deja este libro, y, como escribió la misma Silvia en una de sus columnas, rompamos con la miopía que nos impide identificar a los trabajadores con alto potencial para liderar el cambio, y así evitemos «presionar el botón de emergencia».




    Luis Felipe Gamarra




    Director general de Contenidos
 en Edición Limitada


  




  

    




    INTRODUCCIÓN




    No cualquiera se imaginaría el peso que tiene la gestión del talento en el éxito de un proyecto empresarial. La idea de que los ejecutivos de Recursos Humanos solo se encargan de depositar a fin de mes los respectivos salarios ha quedado en el pasado: hoy la gestión de talento es un proceso complejo que le permite a una empresa colocar a los colaboradores idóneos en los cargos clave de liderazgo y, de esta manera, garantizar el triunfo de los negocios.




    Empezamos a interesarnos por la gestión del talento humano temprano en nuestras carreras. Al principio, nos apasionaba la interacción con cada miembro del equipo y cómo cada uno, al poseer diferentes capacidades y habilidades, podía convertirse en un activo por cuidar de la empresa. Luego, nos dimos cuenta de la gran cantidad de disciplinas que convergen en una buena gestión del talento, desde la psicología organizacional, la gestión del desempeño, la evaluación de los resultados del negocio, hasta los métodos modernos de coaching, el mentoring y el desarrollo del liderazgo… El mundo de los recursos humanos se hacía cada día más complejo y amplio, pero echábamos en falta un libro que pudiera explicar este recorrido en nuestro país, de manera simple y amigable para cualquier lector. Así nació esta publicación.




    Nos conocimos en las reuniones de la Asociación Peruana de Recursos Humanos (Aperhu) —de cuyo directorio fuimos miembros— y profundizamos nuestra amistad en los pasillos del Grupo El Comercio. En ese entonces, Silvia Miró Quesada era editora de Servicios Periodísticos, plaza a la que llegó por su formación como comunicadora, y Luis La Madrid brindaba asesorías para este grupo a través de su empresa HR Latam, líder en consultorías sobre gestión del talento.




    En verdad, Lucho, como lo conocen los amigos, no se ha dedicado toda su vida a los recursos humanos. Ingeniero de profesión, inició su carrera en el Área de Logística de una empresa de telecomunicaciones. En esa época, hubo un conflicto con el sindicato de la empresa, y la alta gerencia decidió cambiarlo de Logística a Personal, como se conocía entonces al Área de Gestión Humana. Esta transferencia, que inicialmente se creía temporal, duró diez años, tiempo en el cual Luis fue apasionándose cada vez más con la gestión del talento. Por eso, incluso luego de ser ascendido a una gerencia de ingeniería importante, Lucho solicitó la transferencia al Área de Recursos Humanos de la empresa, para la sorpresa de todos sus colegas. «¿A quién se le ocurre dejar la gerencia de operaciones para dedicarse a algo tan aburrido como los recursos humanos?», se preguntaban todos a su alrededor.




    Cuando la gerencia se negó a devolverlo a esta área, Lucho contempló la renuncia. Preocupados por perder un talento en el que habían invertido, la compañía terminó aceptando su traslado al Área de Gestión Humana, en la que estuvo laborando como consultor interno. Finalmente, logró asumir una posición directiva cuando la empresa fue comprada por la principal competencia. Allí, lideró los cambios que ubicaron a esta empresa a la vanguardia y que terminaron de asentar sus habilidades como asesor en recursos humanos.




    Para 2016, el Grupo El Comercio enfrentaba uno de los procesos de reestructuración más complicados de su historia. La era digital había llegado para quedarse y, con ella, había transformado por completo el modelo de negocio. Se tuvo que escoger a los «no talentos» y se los debía desvincular en pro de las generaciones más jóvenes. Fue un proceso muy difícil porque se mezclaba la decisión objetiva de quedarse con los mejores, y desvincular a personas que habían aportado a la empresa y habían ayudado a su crecimiento.




    Esto terminó de asentar la pasión por la gestión del talento en Silvia, quien luego participaría en la edición de la revista Aptitus, del Grupo El Comercio, con una columna titulada «Plan B». El mensaje que Silvia proponía en sus publicaciones era simple: una empresa que invierte en gestión del talento, cuida a sus empleados y fortalece sus relaciones laborales contará con un sólido plan B para evitar el caos, y así nunca tendrá que presionar el llamado «botón de emergencia». Fueron veintitrés columnas, y pudieron haber sido muchas más, pero pausó su escritura para dedicarse a otros proyectos.




    Iniciada la pandemia, mientras nos preguntábamos qué podríamos hacer para llevar todas esas anécdotas y aprendizajes que, durante nuestra experiencia, habíamos vivido y adquirido, respectivamente, concretamos la posibilidad de publicar este libro. En el proceso de escritura, compartimos ideas no solo entre nosotros, sino también con diferentes especialistas del ámbito, cuyos testimonios nos han ayudado a nutrir los siguientes nueve capítulos. Durante dos años y gracias a estas entrevistas, logramos un análisis comparativo, histórico y práctico sobre cómo ha evolucionado en el Perú la gestión del talento humano desde la década de 1980 hasta la actualidad.




    Hace 40 años, la selección de los talentos era arbitraria y absolutamente subjetiva, de una forma que, ahora, entrados en la tercera década del siglo XXI, nos parecería inaceptable. ¿Cómo pasamos de seleccionar a un ingeniero por sus dotes en la guitarra a contratarlo por sus competencias, desde técnicas hasta emocionales? Lo que a primera vista parecería un salto a años luz de distancia, en realidad, sucedió progresivamente, modificando poco a poco la visión que teníamos de la empresa y las relaciones entre sus trabajadores.




    Escribir este libro ha significado trascender la experiencia laboral y caminar en sentido contrario al egocentrismo, la adaptación y la falta de empatía. Para las generaciones anteriores, «todo tiempo pasado fue mejor»; en cambio, para los más jóvenes, lo pasado es obsoleto, no sirve, ha perdido valor. Sin embargo, ninguna de estas posiciones toma en cuenta los avances que cada generación ha logrado y lo que, incluso en un mundo tan cambiante como el actual, todavía se mantiene vigente.




    Esperamos intercambiar con ustedes nuestras experiencias de vida en este apasionante campo de la gestión del talento para dejar una huella en la historia empresarial y difundir que el talento siempre está: solo es necesario saber encontrarlo.




    Silvia Miró Quesada y Luis La Madrid
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    GESTIÓN DEL TALENTO




    
¿Qué es el «talento»?





    Antes de explicar qué es el talento, se debe aclarar desde cuándo hablamos de «gestión del talento». La historia nos dice que el término «talent management» fue acuñado por la consultora estratégica global McKinsey en 19971. En aquel momento, en Estados Unidos, se desarrollaba una guerra por captar y «robar» empleados, protagonizada por las llamadas empresas «punto com», como Yahoo!, Amazon o Microsoft, cuyo modelo de negocio se sustentaba en la internet. La cotización en la bolsa de valores de Nueva York de estas compañías, por aquel año, había subido de manera exponencial, por lo que buscar a los mejores trabajadores del mercado era una suerte de cacería. Cuando el boom bursátil de este tipo de empresas decayó, el término «talento» sobrevivió, aunque nadie sabía muy bien a qué se refería. No fue sino hasta 1998 que David Watkins, de la empresa Softscape, publicó un artículo en que se definía al talento humano como «aquel colaborador de una compañía que influye positivamente en el rendimiento empresarial y en la productividad de cualquier organización». Fue Watkins también uno de los primeros en teorizar sobre la atracción o retención de personas talentosas, puntos que abordaremos más adelante.




    En el primer capítulo del libro War for Talent, se puede leer lo siguiente:




    A fines de 1990, la economía ardía al rojo vivo y las compañías luchaban por contratar y retener a la gente que necesitaban. Ofrecían grandes bonificaciones a la hora de contratarla, los empleados pedían aumento a los tres meses de haber empezado y los reclutadores asediaban a los mejores candidatos aun antes de que se hubieran acomodado tras su escritorio. Muchas empresas tenían centenares de vacantes que no podían llenar y algunos de los venerables baluartes del talento, como los bancos de inversión y las firmas consultoras, perdían a sus mejores talentos ante la oferta de las nuevas compañías «punto-com». Se podía palpar la guerra por el talento en los frenéticos intentos por contratar y retener personal. […] Al enfriarse la economía, era lógico esperar que terminara la guerra por el talento; pero no fue así. Por el contrario, nosotros sostenemos que persistirá por lo menos unos veinte años más2.




    Según lo planteado por la consultora HR Latam, fundada por Luis La Madrid, para identificar a alguien como un talento dentro de una organización pública o privada, se deberá considerar cuatro variables: 1) una persona talentosa cumple sus objetivos y lo hace con una efectividad del cien por ciento: este individuo cumple las metas que se establecen; 2) un talento posee habilidades blandas y de liderazgo, y, a través de ellas, logra la sostenibilidad del cumplimiento de sus objetivos; 3) tiene un elevado conocimiento técnico o especializado, y se apoya en este para resolver problemas y realizar cambios o innovaciones dentro de la empresa; y, por último, 4) cuenta con potencial, es decir, se le puede pronosticar un buen rendimiento para el futuro. Si un colaborador muestra una calificación alta en estas cuatro variables, con absoluta certeza estamos ante un talento.




    Pero la identificación del colaborador talentoso de esta manera es de reciente data, que solo ha sido aplicada por las empresas en la actualidad. Entre las décadas de 1980 y 1990, podríamos decir que los colaboradores considerados «talentosos» cumplían apenas los siguientes requisitos: gozaban de antigüedad en la empresa, eran leales a ella y tenían vasta experiencia en el negocio.




    Los colaboradores talentosos de los años ochenta eran, pues, directores que alcanzaban los 50 años o gerentes generales que tenían más de 60. Era impensable que una gerencia pudiera recaer en alguien de 35 años, pese a que, en aquel entonces, en el Perú, contábamos con un presidente de la república treintañero. En aquella época, los gerentes eran, ante todo, inaccesibles hombres de saco y corbata, que se refugiaban en una gran oficina de puertas cerradas, una habitación misteriosa que resguardaba sus decisiones. Su aislamiento era tal que incluso podían llegar a contar con ascensor propio.




    En los años noventa, por su parte, se valoraba el conocimiento técnico de los colaboradores, es decir, sus habilidades o competencias operativas. El coeficiente intelectual (CI) era el ingrediente más cotizado. Si un colaborador tenía un CI elevado, era considerado automáticamente talentoso, sin importar que este pudiera tener un carácter frío o que no interactuara con el resto de su equipo. El trabajador debía ser un «capo»; poco importaba si tenía sangre fría, era hermético o distante. Que tuviera bajas o nulas habilidades interpersonales se pasaba por alto. La valoración empresarial de esa época se regía por resultados, así que, si ese trabajador generaba buenos resultados, entonces su actitud déspota era considerada solo una condición accesoria.




    A partir de la década del 2000, esto cambió. Se empezó a dar más importancia a la inteligencia emocional (IE), y lo racional fue perdiendo predominancia. Si una década atrás solo se tomaban pruebas para medir el CI de los postulantes, ahora valorar el desarrollo de su IE era importantísimo. Esto no significaba que la capacidad cognitiva se reemplazara o quedara de lado; de hecho, a esta capacidad —muy útil para adquirir conocimientos y encontrar soluciones a los problemas— se le sumaba la IE, que ayuda al crecimiento integral de los colaboradores. De este modo, el éxito del colaborador empezó a depender de su capacidad emocional, porque implicaba otros atributos, como visión de negocio, manejo de la incertidumbre, resiliencia, entre otras cualidades.




    El trabajador talentoso de los años 2000, además de desenvolverse con excelencia, debía generar buen clima y cultura laborales, debía ser un buen líder, tener buenas relaciones interpersonales y, sobre todo, debía seguir fomentando el desarrollo de nuevo talento. Diremos, entonces, que estos colaboradores debían contar con atributos que son conocidos como «competencias» o «habilidades blandas»3.




    Ya en la siguiente década, a partir de 2010, se empieza a hablar de las competencias digitales. Sin embargo, esto no quiere decir que la inteligencia emocional o la cognitiva fuesen dejadas de lado; al contrario, se sumaron a la digital, y formaron así una trinidad que constituye un ser único: el colaborador talentoso, tal y como lo concebimos hoy.




    Es apenas en 2010 cuando el trabajador talentoso y la gestión del talento empiezan a impactar en las empresas de nuestro país. Nos atreveríamos a decir que la empresa HR Latam, que había empezado operaciones en el Perú en octubre de 2009, era una de las pocas que ofrecía asesorías de gestión del talento.




    En la actualidad, cuando hablamos de gestión de talento humano, nos referimos al proceso que ejecuta una empresa para atraer, incorporar y retener en sus filas a nuevos colaboradores que poseen un alto potencial. War for Talent, considerado ya la biblia sobre la gestión de talento, propone tres ideas que podríamos entender como los «mandamientos» de este tipo de gestión, según lo entendido por la consultora Core Global Partners4:




    

      	Las empresas ven una importancia estratégica en la gestión del talento.




      	Si existe una férrea competencia entre empresas, esta batalla incrementará la guerra en busca de talento.




      	Existe un aumento de competitividad en los procesos de atracción y retención de talentos.


    




    Cabe destacar que War for Talent afirma que la gestión del capital humano ya se venía desarrollando desde la década de 1990. En efecto, en el 2000, un estudio de la American Society for Training & Development, que tomaba como base 575 compañías estadounidenses que cotizaron en la bolsa entre 1996 y 1998, descubrió que las empresas que invirtieron en capacitación de personal (es decir, en fomentar el talento) obtuvieron un 86 % más de retorno para sus accionistas5. La capacitación se demostraba decisiva para el éxito empresarial.




    A inicios del milenio, en 2002, una encuesta elaborada por la consultora Price Waterhouse Coopers, en la que participaron mil compañías de 47 países, expuso que una estrategia bien diseñada e implementada de recursos humanos logró un 35 % más de ingresos por trabajador y un 12 % menos de ausentismo.




    La mayoría de las empresas grandes en el Perú ya ha implementado sistemas de gestión del talento desde 2015 aproximadamente. En lo que respecta a las medianas empresas, podríamos estimar que solo un 30 o 40 % aplica dicha gestión. Las pequeñas empresas, por su parte, están en pañales en la materia.




    A pesar de que las cifras demuestran lo importante que es gestionar y fomentar el talento, en nuestro país aún no existe una disposición notable para avanzar en este aspecto. Al ver las capacitaciones de personal como un gasto, muchas empresas peruanas dejan de invertir en sus trabajadores en épocas de crisis, lo que, en el largo plazo, resulta ser una daga en la yugular.




    En agosto de 2019, un estudio de Real Time Management y del Programa de Alta Dirección (PAD) de la Universidad de Piura expuso que un 69 % de empresas peruanas consideraba que la gestión de talento no se abordaba en los directorios y, si se hacía, era de manera insuficiente6. Esta poca importancia que se le da va en contra de lo que ya se nos enseñó hace veinte años: la gestión del talento humano debe estar incorporada en la estrategia empresarial.




    
¿El talento nace o se hace?





    Ambos. Existen investigaciones en el campo de la neuropsicología (como el modelo de los cuatro cuadrantes cerebrales, elaborado por Ned Herrmann) o de la inteligencia emocional, que afirman que uno nace con ciertas habilidades, y que estas son desarrolladas con el tiempo. Aquel que nace con determinadas capacidades y tiene la oportunidad de desarrollarlas destacará entre el resto. En este punto, es oportuno mencionar al psicólogo David McClelland, creador del concepto antes mencionado de las «competencias laborales».




    Para ello, haremos un breve repaso histórico. Hacia mediados de 1970, Estados Unidos salía del escándalo político conocido como Watergate, causado por la administración del entonces presidente Richard Nixon. Ni la guerra de Vietnam, con los enormes costos sociales y económicos que produjo, le había cosechado respaldo al Gobierno. Así, colocar diplomáticos estadounidenses en el mundo era una odisea: nadie los quería. Además, enviaban a los diplomáticos con mejores calificaciones (he aquí el poder del CI) a las embajadas principales, mientras que los de bajo puntaje eran designados a embajadas menores. Pero dicha práctica tuvo un revés inesperado: aquellos enviados a las embajadas «poco importantes» tuvieron más éxito en la diplomacia que los designados a consulados «importantes». Para detectar la razón de lo que consideraban una incongruencia, convocaron a McClelland, quien analizó a los diplomáticos a través de la «Técnica de Incidente Crítico» (CIT), y descubrió que los diplomáticos exitosos gozaban de tres cualidades: empatía transcultural (interés por las culturas ajenas), positividad ante la provocación (temple ante situaciones hostiles) y rápida comprensión de las redes de influencia (reconocimiento de puestos poderosos en los países ajenos y de peligros). Esas cualidades eran sus «competencias». No figuraban en los cursos de diplomacia, pero existían.




    En 1973, McClelland publicó el ensayo «Testing for competence rather than for “intelligence”» («Prueba de competencia en lugar de “inteligencia”»), en el que presentó su postura. Y así, hablar de competencias se puso de moda en el mundo de la gestión del talento. Para McClelland, las competencias eran intrínsecas a los talentosos, estaban en sus genes. No obstante, una postura contraria llegó en 1982, cuando Richard Boyatzis, psicólogo experto en liderazgo, postuló que una competencia es «una característica subyacente a una persona», pero que, en lugar de nacer con ella, podía desarrollarse.




    Nosotros creemos que una competencia se basa en conocimiento, actitud y habilidad. Por ejemplo, fijémonos en la competencia de negociación: para esta, el individuo deberá poseer actitud de negociante, conocimiento de lo que implica una negociación y la habilidad para negociar. Si cumple con lo mencionado, la persona habrá logrado internalizar la competencia en cuestión.




    También es importante que la persona adopte una actitud positiva y que esta provenga de la automotivación que la empuje a destacar. Es más, si se ve que el sujeto posee un buen estado de ánimo, muchos querrán estar cerca de él. Los talentos poseen mucha seguridad en sí mismos.




    Por otro lado, existe un perfil adecuado de colaborador para cada empresa. Una minera puede buscar un talento que le hará ganar millones, pero una ferretería pequeña deberá buscar un trabajador de acuerdo con su estrategia de negocio. Una bodega familiar no puede darse el lujo de reclutar a un jugador de Procter & Gamble, por ejemplo. Tampoco lo necesita. Por ello, es importante que cada empresa reclute el talento que mejor soporte su estrategia, mas no necesariamente el «mejor» del mercado7, porque, como ya hemos dicho, hay colaboradores para cada negocio. Y contratar talento siempre es rentable.




    Para algunas empresas, sus empleados deben poseer competencias como innovación, orientación a los resultados, capacidad de negociación o sentido de la urgencia. Para otras, sus colaboradores deberán contar con planeamiento estratégico, creatividad y mejora continua. Estos diferentes aspectos dependen de la cultura organizacional de cada compañía. Si un trabajador quiere mudarse de una empresa a otra, tendrá que reinventarse y adquirir las competencias necesarias de la cultura de la empresa a la que recién ha llegado.




    En resumen, un talento debe mostrar un desempeño extraordinario, es decir, ser una persona que sistemática o periódicamente supera el resultado esperado. Un talento debe estar alineado con la cultura empresarial, y poseer un desempeño conductual muy alto y sostenible en el tiempo. Además, debe presentar cualidades como el respeto, la adaptabilidad, las habilidades blandas, la capacidad de relacionarse interpersonalmente, la automotivación y un alto grado de comunicación. Por último, es necesario que cuente con un sólido conocimiento técnico, que trasmitirá y transferirá a sus pares y colaboradores directos.




    Habitualmente, un talento pasa por las siguientes etapas, que serán analizadas a continuación: atracción, desarrollo y retención.




    Atracción del talento




    La «atracción» es un concepto amplio. Se puede aplicar a través de diferentes procesos, como el hunting o caza de talentos. «Atraer» talento puede sonar a seducción, aunque hunting suene a salvajismo. Lo cierto es que, al referirnos a la atracción del talento, estamos hablando de un grupo de actividades cuyo objetivo es encontrar al colaborador ideal para cubrir una vacante.




    Ahora bien, nace una duda: ¿podríamos referirnos a este proceso como «reclutamiento»? En la actualidad, usamos el verbo reclutar para aquellos procesos en los cuales se busca talento a través de bolsas de trabajo o recomendaciones. La atracción, en cambio, es más personalizada, pues en esta se establecen las competencias requeridas para cubrir la posición. Este también es un proceso más exigente, y la remuneración es mayor que la de un colaborador estándar.




    McClelland innovó en el método de posicionar talentos. Para él, en lugar de que las empresas definan un puesto ideal para determinado colaborador, lo que deben hacer es seleccionar a quienes desempeñan dicho puesto de manera especial y observar qué cualidades tienen en común. Descubrir esas características se puede hacer de dos maneras: 1) por medio de una entrevista de incidentes críticos —se recoge información de lo que los ocupantes de un puesto pensaron o hicieron en determinadas situaciones— y 2) a través de un cuestionario de competencias —que recoge la percepción de la gente que rodea al talento evaluado—8.




    Las competencias también pueden medirse a través de modelos de evaluación psicométrica para tasar el potencial.




    La evaluación psicométrica se originó en 1880, cuando el polímata Francis Galton elaboró un test de habilidades sensoriales y motoras. Luego, en 1887, el psicólogo James Cattell crearía el primer laboratorio dedicado a la psicometría. Hoy las pruebas psicométricas son una herramienta para las áreas de gestión humana.




    El concepto de competencias, como bien dijimos, se pondría de moda en la década de 1970. A este se sumarían mediciones de IE y el concepto de los campos cerebrales, proveniente de la neuropsicología, que prestó también herramientas para medir el potencial y el talento de las personas. Hoy empresas consultoras como Hogan, Korn Ferry o Profile International invierten tiempo y dinero en investigaciones para desarrollar pruebas psicométricas muy potentes, que son las que se aplican en las compañías. De estas pruebas y demás hablaremos más adelante, en el capítulo sobre la evaluación de personal.




    Una de las formas más aplicadas para identificar talento en una organización es a través de la evaluación 9-box, también conocida como matriz o mapa de talento, originada en 1970. La consultora McKinsey creó esta herramienta para General Electric, con la finalidad de gestionar sus unidades de negocio, con base en factores como la participación de mercado y el potencial de crecimiento. Posteriormente, empezó a utilizarla para clasificar personas e identificar talentos.




    En esta herramienta, el potencial y el desempeño del colaborador son comparados y divididos en nueve cuadrantes, en los rangos de bajo, medio y alto. Sin embargo, para nosotros, es posible manejarlo no solo con los originales nueve cuadrantes (un esquema de 3×3), sino con formatos de 4×4 o 5×5 cuadros, dependiendo del nivel de precisión que se desee obtener. Así, no solo nos limitamos a evaluar el potencial y el desempeño, sino también otros vectores como el «compromiso» o el «conocimiento técnico». Por ello, proponemos dejar de usar el ya gastado nombre de 9-box para referirnos a él como «mapa del talento».
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    Es importante resaltar que, cuando se trata de identificar el talento en los procesos de selección o hunting, aún no se dispone de información suficiente sobre el desempeño del candidato ni de su expertise técnico, por lo que la evaluación del potencial del talento se vuelve esencial. Las mediciones relacionadas con la capacidad intelectual, emocional, de liderazgo y otras son las que nos indicarán si la persona seleccionada cuenta con los recursos necesarios para lograr los resultados y conductas esperados.




    La consultora McKinsey tiene parámetros muy altos para buscar talento. A los elegidos, desde muy jóvenes, les da proyectos internacionales, por lo que podremos ver a colaboradores veinteañeros que viajan alrededor del mundo y desarrollan proyectos a su paso. Algo interesante que ofrece esta consultora es que, si el colaborador cumple los objetivos pautados durante tres o cuatro años, se le permitirá elegir la universidad internacional de su preferencia para cursar un MBA, financiado por la misma McKinsey, que no escatimaría en pagar estudios en el London Business School, por ejemplo. Esta estrategia de retención de talento es muy valorada por los jóvenes profesionales. Dicho modelo también se aplica en el Perú, de acuerdo con nuestra realidad. Por ejemplo, las empresas nacionales están en la capacidad de financiar estudios en programas conocidos como Executive MBA o Corporate MBA, dirigidos a personas que ya cuentan con cargos de jefe, subgerente o gerente. Para ello, se establece un pacto entre la empresa y el talento, el cual promete quedarse en la compañía por tres años a cambio de que esta cubra por completo el costo de los estudios.




    Desarrollo del talento




    A este aspecto de la gestión del talento también podríamos llamarlo «capacitación». Pero hay que ser claros: así como en el punto anterior afirmamos que reclutamiento y atracción son procesos diferentes, lo mismo ocurre con el binomio capacitación/desarrollo. Culturalmente, el concepto de capacitación está relacionado con el aprendizaje de conocimiento técnico, mientras que el concepto de desarrollo está relacionado con la formación de habilidades blandas (competencias). Puesto que vivimos en un mundo que da mucha importancia a las competencias, el concepto de desarrollo de los talentos también ha adquirido fuerza en los últimos años.




    Algunas de las estrategias más habituales en el desarrollo del talento son el coaching ejecutivo, el mentoring ejecutivo, el swap (intercambio de áreas entre colaboradores), la ampliación del rol o simulaciones. Centrémonos en las dos primeras. Ambas, el coaching y el mentoring, son de origen estadounidense, y consisten en que los ejecutivos ya jubilados compartan su experiencia con los ejecutivos jóvenes, para que sigan una línea de carrera exitosa.




    Si esta experiencia se traslada a los jóvenes a través de la enseñanza, estamos ante el mentoring; si este se efectúa por medio de preguntas, acompañamiento e instrucción del joven para que este vaya descubriendo su propio camino, estamos frente al coaching. Este último ha calado tanto que se ha convertido en una de las profesiones más difundidas y mejor pagadas del mundo. Según un estudio de 2020 realizado por PwC para la International Coaching Federation (ICF)9, un coach, a nivel mundial, tendría un ingreso anual de 47 100 dólares aproximadamente. Este estudio también señaló que, en el mundo, para 2019, había 71 mil coaches ejecutivos, lo que representó un aumento del 33 % en lo correspondiente a 2015. A mediados de 2020, Daniel Colombo, reconocido coach ejecutivo, citaba un estudio del National Post, en el que se aseguraba que el coaching «es la segunda profesión de más rápido crecimiento en el mundo, solo rivaliza con la tecnología de la información». Por su parte, Colombo anota: «Observadores del sector de cinco continentes estiman que [el coaching] seguirá en auge durante los próximos diez años, acompañando los procesos propios de entornos VICA (Volátil, Incierto, Complejo, Ambiguo)»10.




    Pormenorizando este último concepto, debemos precisar que, dentro del coaching, encontramos el coaching ejecutivo, el cual está orientado a desarrollar las competencias de liderazgo en directivos jóvenes. Se reconoce a Thomas J. Leonard como el padre del coaching ejecutivo, quien fue fundador de la empresa Coach U en 1992 y la antes mencionada ICF en 1995. Por aquel entonces, en Estados Unidos, que un ejecutivo tuviera un coach le confería cierto estatus social, porque, al ser «entrenado», sus pares sabían que estaba siendo preparado para un puesto mayor.




    Por otro lado, se halla el coaching ontológico, idea desarrollada por Rafael Echeverría, sociólogo chileno y doctor en Filosofía por la Universidad de Londres. A diferencia del coaching ejecutivo, el ontológico no se orienta tanto a la búsqueda de resultados en el mundo corporativo, sino más bien hacia el ámbito personal. Este tipo de coaching ha tenido una aceptación muy grande en el público empresarial. Su enfoque personal a veces se traslapa con la terapia psicológica; sin embargo, se distingue de esta última en que aquel está pensado para el desarrollo de la persona sin tener por necesidad un componente sanatorio. Al ser tan sutiles las diferencias, su delimitación aún sigue generando controversias.




    Uno de los principios de este modelo conceptual nos enseña que sentirse vulnerable es algo que forma parte de todos los aspectos de la vida, incluidos los ambientes laborales. Esa es una de las razones por las cuales resulta difícil en la práctica separar lo ejecutivo de lo ontológico: el primero busca resultados en el negocio, y el segundo involucra temas personales del coachee. Cuando se sigue un proce- so de acompañamiento de coaching, siempre habrá una prioridad y una mezcla de ambos conceptos. Por ejemplo, ¿qué sucede cuando se nombra a un gerente para un nuevo puesto? Esta persona podría verse afectada por el contexto, y sentir la necesidad de reflexionar sobre sus hábitos y competencias, pues está por asumir un nuevo reto. Por ende, podría tener la premura y la presión de cambiar ciertas conductas para mejorar su desempeño. Es en este momento cuando entra el coach, quien acompaña a la persona en su proceso de crecimiento profesional y de liderazgo, a través de un análisis psicométrico profundo, en el que se logran identificar las brechas en las que se debe trabajar. Esta actividad se conoce como «plan de desarrollo individual» (PDI). Con este plan, dentro de seis meses (como mínimo), el talento debería afinar sus habilidades blandas o habilidades de liderazgo, lo que le permitirá asumir satisfactoriamente su posición de líder.



OEBPS/Fonts/FontsFree-Net-Proxima-Nova-Sbold-It.otf


OEBPS/Fonts/FontsFree-Net-Proxima-Nova-Sbold.otf


OEBPS/image/cover_no_presione_el_boton.jpg





OEBPS/image/Falsa_portada_NO_PRESIONE_EL_BOTON_DE_EMERGENCIA.jpg
SILVIA MIRO QUESADA | LUIS LA MADRID

NO PRESIONLE
EL BOTON DE
EMERGENCIA

PAIDOS EMPRESA





OEBPS/Fonts/FontsFree-Net-Proxima-Nova-Light.otf


OEBPS/Fonts/ProximaNova-Bold.otf


OEBPS/Fonts/proximanova-regular.otf


OEBPS/image/Cuadros.jpg
POTENCIAL

>

Potencial .
incermedio A€ potencial

Bajo potencial

MATRIZ DE LAS 9 CAJAS

Desemperio pobre
‘Alo potencial
TALENTO

MAL UBICADO

Desemperio pobre
Potencial medio
NUEVO ROL

Desemperio pobre
Potencial limitado
BAJO
RENDIMIENTO

Bajo rendimiento

Desemperio bueno
Potencial medio

MIEMBRO CLAVE
Desemperio bueno Desempeio sobresaliente:
Potencial limitado Potencial limitado
DESEMPENO DESEMPENO
SOLIDO SOBRESALIENTE

Rendimiento completo ~ Rendimiento excepcional

>
DESEMPENO





