CAPACIDAD DIRECTIVA Y GERENCIAL

Diagnéstico del talento, una gestién al
servicio de la estrategia de negocio

Las, hasta ahora, politicas de gestion de
talento eran iniciativas reactivas y de un
horizonte cercano en el tiempo frente
a un mercado saturado de demanda y
avido de profesionales. Estas iniciativas
estaban condicionadas por tres factores
externos: los cambios demogréficos, los
efectos de la globalizacion y las nuevas
premisas de |a era del conocimiento,
que forzaron a las organizaciones a
empezar a tomarse en serio el talento,
Para ello es esencial elaborar politicas
y procesos de mayor eficacia y en tér-
minos estrechamente alineados con las
prioridades del negocio, las claves es-
tratégicas v las capacidades necesarias
en esa arquitectura de futuro,

NO CUALQUIER TALENTO. EL
TALENTO NECESARIO PARA LOS
RETOS DE NUESTRA ORGANIZACION

Una gestion eficaz del talento implica
discriminar para decidir en qué perso-
nas necesita invertir la empresa para
conseguir los resultados deseados. Nos
centraremos en aquellos elementas
que suponen un imperativo estratégi-
co de negocio, aquellas 3-5 prioridades
a lograr en los proximos 12-24 meses.
Sobre la base de estos imperativos de
negocio, analizaremos las implicacio-
nes del talento y definiremos las nece-
sidades asociadas a nuestro Key Talent
(capacidades y habilidades mas criticas
para el logro de imperativos), y para
ello tendremos en cuenta: la criticidad
de cada actividad/funcién para el éxito
actual y futuro, la escasez de talento en
el mercado y la necesidad de retener a
algunos colectivos concretos.

Para todo ello es esencial disponer de
informacion sobre los cambios implici-
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tos en el Plan Estratégico de la organi-
zacion: focalizacion en dreas/negocios,
crecimiento en mercados/productos,
cambios organizativos, el headcount
actual y target a 1-3 afos (por colec-
tivos, por dreas/departamentas), las
nuevas incorporaciones y la rotacion
interna (deseada y no deseada), asl co-
mo otros condicionantes de la escasez
de talento debido a factores externos
o internos.

Conviene recordar que el talento es
relativo, es decir, aporta més o menos
segun su ubicacién en la organizacion,
por ello es necesario adecuar el desplie-
gue en términos de_cantidad, asigna-
cion y tiempo. Por ello es critico com-
prender (y transmitir a la organizacion)
cuales son las prioridades para una ade-
cuada definicion del Key Talent, de lo
cantrario el despliegue de los procesos
de gestion del talento y las estrategias
de integracién no serdn efectivas.

THE RIGHT PEOPLE IN THE RIGHT
PLACE AT THE RIGHT TIME

Es importante decidir qué colectivos
pueden ser gestionados como talento
y para ello podemos aplicar dos enfo-
ques: inclusivo o exclusivo. La decision
de predeterminar el talento en estos
términos es de alto impacto donde
es preciso lanzar mensajes claros res-
pecto a las personas en las se quiere
invertir (y las que no).

Bajo un enfoque inclusivo, aplicaremos
la definicién del talento a tadas las per-
sonas de la organizacion, realizando el
filtro preferentemente en funcién de
criterios de desemnpefio para, posterior-
mente, evaluar el potencial. Ello conlle-
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va una perspectiva transversal, relevante
para colectivos cuya trayectoria supone
el movimiento entre dreas del negocio
yfo geograficas, bien para desarrollar el
conodmiento de éstas bien para acele-
rar el crecimiento personal e identificar
el drea de mayor aportacidn,

En un enfoque exclusivo, limitaremos
la gestién del talento a colectivos
especificos, determinados por edad,
posicién en la organizacion, funcion,
etc., que nos permitird focalizar los
esfuerzos en colectivos clave y donde
suele ser mas facil medir el retorno
sobre la inversion.

ELEMENTOS CLAVE: CAPACIDAD
PARA LOGRAR RESULTADOS,
POTENCIAL Y VALORES Y
COMPETENCIAS PERSONALES

Una vez definido nuestro Key Talent y
decidido qué colectivos van a ser ges-
tionades como talento, evaluaremos el
talento individual sobre la base de los
criterios anteriores. Para ello tantea-
remos las fortalezas del talento frente
a los objetivos marcados (desempeiio
superior y estable en el tiempo, poten-
cial, compromiso), asi como los posi-
bles riesgos de fugas de talento.

En nuestro proceso de identificacién
y evaluacion del talento individual,
tendremos en cuenta los siguientes
obstaculos:

* Complicidad personal con el equi-
pa (ser muy protector con su gen-
te, lo que no permite ser objetivo
sobre sus capacidades)

* Diferentes estdndares de diagndstico
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Desempefio, evaluaciones de poten-
cial, otros procesos como evaluacion
subjetiva por parte del superior...)

» Conocimiento parcial o limitado del
talento de la organizacién debido a
la inexistencia de procesos de eva-
luacién e informacion, a la disper-
sién de los empleados u otros con-
dicionantes de la organizacién.

* El feedback de pocas o limitadas
fuentes puede llevarnos a riesgos
innecesarios y errores sobre consi-
deraciones (positivas o negativas)
del talento de la organizacion.

Fruto de este analisis elaboraremos
nuestro Key Talent Portfolio (mapa
de talento deseado) con informacion
de cudntas personas se necesitan de
cada uno de los perfiles determina-
dos, donde son necesarias y en qué
momento se requieren.

GESTIONAR EL GAP ENTRE LA
SITUACION ACTUAL Y LA DESEADA

Casi todos los directives estan de acuer-
do en la enorme importancia de identi-
ficar y gestionar el talento pero pocos
disponen de las herramientas adecua-
das para evaluar ese gap con precision
y con el equilibrio justo de capacidades
y habilidades, en el momento adecua-
do y alll donde son necesarias.

Una imagen nitida de nuestro gap nos
ayudard a guiarnos en las acciones a
desarrollar para el logro de nuestros
retos estratégicos. Para reducir el
riesgo de desconexion entre nuestra
estrategia de negocio y la gestion del
talento que ha de ponerla en marcha,
analizaremos este gap desde tres ho-
rizontes temporales:

¢ Posicionarse {largo plazo): es nece-
sario posicionarse hoy para lograr
los objetivos estratégicos de los
proximos 3 a 5 afos.

e Cultivar (medio plazo): cultivar
el talento que vamos a necesitar,
desde este momento y durante el
préximo afio o dos afios. Ello re-
quiere reconocer las habilidades,
comportamientos y la perspectiva
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que esas personas deberén poseer
en sus futuros roles.

* Encender (corto plazo): crear opor-
tunidades de desarrollo y planes de
accion especificos en las dreas de
mejora y para los colectivos iden-
tificados.

identificacion de diversas estrategias
y acciones de gestién de personas ta-
les como: la identificacion del talento
en los procesos de seleccion, los pro-
gramas de identificacién periodica del
talento talent review, los programas
especificos de desarrollo, las politicas
de promocién profesional, las acciones
concretas de reconocimiento y motiva-
cién, los procesos de reestructuracién
y otros procesos de apoyo a la gestion
del talento y el desempeno. Integran-
do todas ellas con los procesos y po
ticas gestion habituales.

Disenar una estrategia de retencion
y gestion del talento adecuada a las

necesidades, proactiva y consecuente
con los imperativos de negocio y los
requerimientos de nuestro Key Talent
es solo el principio de una gestién del
talento que encuentra como la mayor
de sus aspiraciones el ser utilizada co-
mo palanca de cambio hacia la estra-
tegia de negocio. 4
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