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Los retos de gestion del talento a los que se enfrentan los directivos de recursos
humanos en la actualidad son muy diferentes a los de hace sélo dos afios: de aqui
en adelante tienen que garantizar que la organizacion cuente con los recursos
adecuados y esté preparada para un futuro incierto y demostrar asi el valor de la

gestion del talento.

on todos los cambios que ha
habido en los Gltimos afios, la
gestion del talento sigue aparecien-
do en la agenda de las organizacio-
nes, pero el enfoque ha cambiado
de forma significativa. Ya no se ha-
bla tanto de fichajes “galacticos” y de
ofertas estelares, sino mas bien de
la necesidad de demostrar los resul-
tados de una acertada gestién del ta-
lento dentro de la empresa. Esta
prioridad de alineamiento estratégi-
coy eficacia en la implantacion pro-
bablemente sea un requerimiento
mucho mas duradero de la gestién
del talento que la competicién por
las estrellas; lo mismo que las pre-
visiones econémicas a medio-largo
plazo indican que estamos inician-
do un ciclo nuevo, de crecimiento
mucho mas moderado —en el mejor
de los casos— y con una mayor su-
pervision de los agentes sociales y
econémicos, se empieza a exigir el
mismo control y la misma planifi-
cacion a la gestion de personas.
Un andlisis publicado reciente-
mente por una consultora estratégi-
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ca contrastaba la importancia relati-
va de la gestioén de personas con la
evolucion en ingresos y rentabilidad
de las empresas. Con independen-
cia de la situacién positiva o negati-
va del negocio, la gestion del talento

seguia figurando entre las priorida-
des organizativas. De hecho, aun-
que en 2009 pierde importancia
con respecto a prioridades coyuntu-
rales como la reestructuracién, el ta-
lento es reconocido como el mayor
desafio en la gran mayoria de los
paises europeos, en Estados Unidos
y Asia. El énfasis ahora se pone en

la eficiencia y en los resultados, en
la necesidad de acertar en las inver-
siones; en este caso, el coste salarial
y del desarrollo de una plantilla
competente. El escenario econémi-
co, la necesidad de reducir costes y

el aumento del paro hacen que la
gestion del talento interno sea mas
importante que nunca para contar
con las personas necesarias -y s6lo
las necesarias— con el fin de seguir
compitiendo en el mercado a corto
plazo y estar preparados para el cre-
cimiento, alli donde ocurra, a medio
plazo.
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En un articulo anterior (“Gestiéon
del talento: una estrategia diferen-
ciada para un entorno global”, Har-
vard Deusto Business Review, 173) tra-
tamos la gestion del talento como
arma competitiva; en este articulo
nos centramos en qué factores de-
ben tenerse en cuenta en el nuevo
escenario, como se puede trabajar
sobre ellos y afrontar retos comunes
y como hay que demostrar el rendi-
miento de la inversion.

Los retos a los que se enfrenta el
area de recursos humanos hoy por
hoy -y a medio plazo- son realmen-
te tres: contar con los recursos ade-
cuados, estar preparados para un fu-
turo incierto y saber demostrar el
valor de la gestion del talento. Todo

esto cuando las empresas necesitan
responder a demandas y limitacio-
nes del entorno socioeconémico y
también a las presiones internas
asociadas con el control de costes.

Reto 1: contar con los recursos
adecuados para competir

Por una parte, la globalizacién de
los mercados ha obligado a muchas
empresas a cambiar, ademas de la
estrategia, la propia estructura orga-
nizativa para estar mas cerca de sus
clientes y adelantarse a sus necesi-
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dades. Esto ha supuesto que hoy sea
mucho mas comiin que la empresa
se organice por lineas de negocio
centradas en productos o clientes
que por criterios geograficos. Ante
esta situacion, la organizacioén tiene
que ser mas flexible, algo que pue-
de conseguir incrementando la plan-
tilla local, aumentando la movilidad
de la plantilla existente o implantan-
do el trabajo virtual.

El talento pierde valor si no esta
en el lugar oportuno: los buenos pro-
fesionales sélo aportan en funcién
de la demanda del mercado; si no
hay demanda, la oferta sobra. Mu-
chas organizaciones ahora plantean
o estdn implantando la reubicacién
de los profesionales como la estra-
tegia mas eficaz para retener los co-
nocimientos, evitar costes de despi-
dos o largos procesos de negocia-
cién y poder competir con fuerza

en nuevos mercados, ahorrando en
contrataciones y formacién.

Sin embargo, retener a los mejo-
res profesionales no equivale a man-
tener el statu quo, y aqui el factor
humano implica otro reto significa-
tivo. La dificultad radica en la poca
disposicién de muchas personas a
cambiar de residencia —sea a escala
internacional o nacional- e, incluso
en el caso de personas que acceden
a ello por temor a perder su empleo,
la baja probabilidad de que sigan en
el nuevo destino suficiente tiempo
para superar el periodo de adapta-
cién al nuevo entorno. Ante esta si-

tuacidn, otra alternativa es la reubi-
cacién funcional, menos costosa y
mas aceptable, aunque requiere a su
vez que las personas se puedan re-
ciclar. Las mejores practicas en este
campo incorporan la flexibilidad
tanto en el funcionamiento organi-
zativo y las condiciones de trabajo
como en el perfil profesional.

El acercamiento a los clientes con el
fin de diferenciarse también exige
mayor especializacién de conoci-
mientos, sean técnicos, del mercado
o de los propios clientes. Esta situa-
cién, de por si retadora, se ve difi-
cultada por la escasez de nuevas in-
corporaciones al mercado laboral
con el grado de formacién necesario
para muchos perfiles, como inge-
nieros o médicos, una circunstancia
especialmente marcada en algunos
de los mercados emergentes, en los
que la falta de oferta cualificada pa-
ra satisfacer la demanda de talento
genera preocupacion entre la alta di-
reccién.

Se trata de un problema estructu-
ral comin a muchos paises; concre-
tamente, en Espafia, los resultados
escolares no animan a pensar que
esta situacién se vaya a rectificar a
corto plazo: los malos resultados en
una asignatura tan fundamental co-
mo las matematicas, destacados en
el Informe Pisa, junto con la tasa de
abandono escolar, indican que el ni-
vel de reposicién es preocupante,
tanto en calidad como en cantidad.
Aunque la coyuntura actual haga
que los directivos centren su aten-
cién en la reducciéon de costes, no
dejan de considerar esta escasez co-
mo uno de los mayores riesgos para
la sostenibilidad del negocio, con
unos efectos que pueden notarse en
muy pocos afios. Esto significa que
las empresas no van a poder adqui-
rir el talento; al contrario, se veran
con la responsabilidad de dedicar

HARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEW



LOS NUEVOS RETOS DE LA GESTION DEL TALENTO

tiempo y recursos al desarrollo de
conocimientos de sus profesionales.
Y, en un mercado en el que prevale-
cen cada vez mas el conocimiento y
la especializacién como armas com-
petitivas, especialmente en el caso
de la mayoria de los paises euro-
peos, de poco sirve “ir de compras”
cuando la oferta es limitada.

¢Es la retencién una mera estrategia
de supervivencia ante la escasez de
talento en el mercado y el control de
costes? Rotundamente no: la reten-
cién del talento aporta ventajas tam-
bién en un periodo de crecimiento
bajo. Las personas con conocimien-
tos y experiencia necesitan relativa-
mente poca inversién para ser pro-
ductivas; incluso ante la mayoria de
los cambios en procesos, el tiempo
requerido para actualizar conoci-
mientos de los equipos es mas cor-
to que la curva de aprendizaje de
nuevas incorporaciones, con el ries-
go de adaptacién implicito que su-
ponen y el coste de reclutamiento y
seleccién. Hace pocos afios, Mellon
Financial Corporation llevé a cabo
un estudio sobre la curva de apren-
dizaje que concluy6 que, como pro-
medio, el tiempo para alcanzar gra-
dos aceptables de productividad era
un 50% menor en profesionales in-
ternos que en nuevos, como cifra
promedio de ocho categorias dife-
rentes de empleados.

Hay otra consideracién impor-
tante: teniendo en cuenta que el ta-
lento supone la capacidad y la volun-
tad de conseguir resultados, es im-
prescindible contar con una planti-
lla informada y alineada. Los profe-
sionales que ya trabajan en la em-
presa son un recurso valioso cuyo
conocimiento del negocio e identi-
ficacién con la compaiia agiliza las
operaciones; eso si, es posible que
sea necesario explicar nuevas prio-
ridades y formas de hacer, pero el
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riesgo de lo desconocido se reduce.
Un buen conocimiento de las forta-
lezas y carencias de distintos colec-
tivos con respecto a los nuevos retos
permite actuar con rapidez para de-
sarrollar las habilidades necesarias
y, exceptuando perfiles muy nuevos
y especializados, el resultado puede
ser igual de rapido que fichar nue-
vos “talentos”.

Reto 2: estar preparados
para un futuro incierto
Pocos negarian que el enfoque de
la gesti6n del talento ha cambiado
de forma radical en los ultimos
afios. Sin embargo, menos organi-
zaciones han sido capaces de adap-
tar con éxito su gestion a los nuevos
desafios. Mientras la famosa defini-
cion de la gestion del talento “The
right people in the right place at the
right time” (“contar con las perso-
nas adecuadas en el lugar necesario
en el momento oportuno”) sélo se
traducia en la necesidad de fichar
talento para entrar en nuevos nego-
cios o0 mercados, el desafio para el
area de recursos humanos era rela-
tivo y en todo caso estimulante, cen-
trado en la guerra del talento como
pilar del crecimiento en un merca-
do dinamico.

Hoy la frase empieza a cobrar to-
do su sentido y la gestion de perso-
nas, efectivamente, tiene mucho

que aprender de otras 4reas de la or-
ganizacion, como la gestion de la ca-
dena de suministro, con mas expe-
riencia en gestionar y asignar recur-
sos escasos con la maxima eficien-
cia de tiempo y costes. Las similitu-

des entre la cadena de suministro y
recursos humanos, analizadas por
Capelli, indican cémo se puede
aprender del funcionamiento de és-
ta para la adquisicion, asignacién y
retencién de recursos en un entor-
no incierto. Hay que prever las ne-
cesidades de talento para los proxi-
mos tres o cinco aflos en funcién de
la evolucién del mercado, conside-
rando varios posibles escenarios, y
preparar dichos recursos a tiempo
por medio de programas de reubi-
cacién, reclutamiento o desarrollo.
Al mismo tiempo, hay que evitar el
riesgo de una falta de equilibrio de
inventario, entendido como el exce-
so de “buenos” profesionales o la ca-
rencia del talento cuando y donde el
negocio lo necesite.

Dado que es imposible prever las
futuras necesidades con gran preci-
sién, la solucién radicaria en crear
una cartera de recursos lo suficien-
temente flexibles y disponibles para
poder ser asignados segin vaya sur-
giendo la demanda. Estar prepara-
dos para diferentes escenarios, con
consecuencias muy distintas parala
utilizacién de recursos, requiere la
involucraciéon de directivos de dis-
tintas areas y un proceso de monito-
rizacién continua que permita reac-
cionar con agilidad a diversas con-
tingencias, sin perder de vista el fu-
turo a medio plazo. La situacién ac-

tual de muchas organizaciones, no
obstante, se encuentra lejos de este
planteamiento. Un estudio realiza-
do por SAP en el sector de los servi-
cios ha determinado que la mayoria
de las empresas gestionan el talen-
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to “mirando hacia atrds”; sélo el
20% analiza las areas del negocio de
mayor crecimiento con el fin de
identificar las implicaciones para
los perfiles de talento y necesidades
estratégicas.

Contar con una cartera de talen-
to requiere crear flexibilidad en dos
niveles: el de la organizacién, rom-
piendo con barreras regionales o
funcionales, y el de las personas, de-
sarrollando perfiles de talento mas
polivalentes. Una estrategia emplea-
da con cierta frecuencia en afios an-
teriores ha sido la flexibilidad de la
contratacién, bien por medio de
contratos temporales o bien por me-
dio de la subcontrataciéon. Indepen-
dientemente de las cuestiones legis-
lativas del mercado laboral, estas es-
trategias tienen una aplicacién muy
limitada al talento: tiene mas senti-
do vincular los recursos mas valio-
sos ala empresa. El irea de recursos
humanos necesita abordar la ges-
tién interna con flexibilidad y crea-
tividad.

Todo esto supone que las organi-
zaciones saben quién tiene el talen-
to critico para el éxito, quién puede
desarrollarlo y quién tiene pocas po-
sibilidades de aportarlo. Manejar in-
formacioén fiable en este aspecto es
esencial y forma parte del proceso
anual de gestion en las mejores em-

presas, que identifican y evaltian el
potencial, el desempefio y las aspi-
raciones profesionales de los em-
pleados.

En todo caso, una consecuencia
de esta evolucién de la organizacién
es la diversidad de la plantilla, pro-
cedente de distintas regiones, fun-
ciones y generaciones, que acentiia
la complejidad de la gestién. Por
una parte, alinear y motivar a colec-
tivos geograficamente dispersos y
diferentes entre si no es una cues-
tién baladi. Requiere conocer y ges-
tionar diversos habitos sociales y de
trabajo, como se ve claramente en
areas como la comunicacién inter-
nay la gestién del desempefio indi-
vidual, por no hablar de las relacio-
nes con los clientes.

Por otra parte, la evolucién demo-
grafica implica que muchas empre-
sas, también las nacionales, se ven
en la tesitura de gestionar colectivos
muy diferentes, debido a que actual-
mente cuatro generaciones distintas
coinciden en la poblacién activa y
cada una precisamente se diferen-
cia por su actitud hacia el trabajo y
la vida personal. Salvando empresas
relacionadas con las nuevas tecno-
logias, muchas organizaciones tie-
nen una plantilla con una edad me-
dia alta; esto implica la necesidad de
renovar el talento existente, actuali-
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zar conocimientos y preparar la su-
cesion, evitando posibles cuellos de
botella en el proceso de promocion.
Esta situacion se ve agravada en mu-
chos casos por la estructura organi-
zativa, cada vez mas plana, que ofre-
ce pocas opciones de promociones
y en la que hay que buscar o crear
oportunidades de desarrollo que mo-
tiven a personas con talento y am-
bicién.

Reto 3: demostrar el valor de la
gestion de recursos humanos
Un reto que no cambia es el impe-
rativo de demostrar la contribucién
a los resultados. La dificultad hist6-
rica a la que se enfrenta el area de
recursos humanos es vincular as-
pectos intangibles como la gestion
del conocimiento, la organizacién
humana y la motivacién de perso-
nas a los resultados del negocio. En
los tltimos afios de crecimiento y
con un mercado laboral boyante, se
ha cuestionado menos el valor de las
personas: parece que en algunas
ocasiones bastaba con saber el pre-
cio de una estrella y que habia pre-
supuesto para poder “ficharla” de la
competencia y convertir automati-
camente su adquisicién en una ven-
taja competitiva. Vincular la retribu-
cibén a la consecucion de resultados,
una practica que deberia reflejar el
valor de la persona, no siempre pro-
porcionaba informacién fiable so-
bre la contribucién real en negocios
en los que era muy facil ganar dine-
ro. Este planteamiento Ginicamente
se podia considerar en un entorno
de crecimiento generalizado, en el
que el precio de compra-venta deter-
minaba el valor y en el que el nivel
de actividad del mercado exageraba
laley de la oferta y la demanda has-
ta el punto de crear una inflacién sa-
larial y una burbuja del mercado la-
boral.

Incluso mientras duraba la bo-
nanza se empezaban a cuestionar
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las premisas del valor de las estre-
llas. Investigacién empirica en el
rendimiento sobre la inversién en
estrellas individuales —por tanto,
mias faciles de comprar y vender—ha
demostrado que parte de su valor ra-
dica también en las personas con las
que trabajan, en las relaciones que
facilitan las operaciones —de ahi la
importancia del networking—, en la
gestion del conocimiento y en el ali-

neamiento de varios grupos para la
consecucién de objetivos. El recono-
cimiento del valor de estos factores
como capital organizativo (expre-
si6n originalmente acufiada para di-
ferenciarlo del capital humano indi-
vidual) implica que hay que gestio-
nar el conjunto de la organizacién,
no solo el talento individual como
algo aislado.

Desde la creacién del cuadro de
mando integral por Kaplan y Nor-
ton en 1992, que vincula de forma
explicita el desempefio de las per-
sonas con las operaciones, la crea-
ci6én de valor para el cliente y el ac-
cionista y de este modo permite
medir el impacto de la gestiéon de
personas, se ha avanzado mucho en
la demostracién de la contribucién
a los resultados. En muchas organi-
zaciones, el area de recursos huma-
nos maneja indicadores de eficacia
y eficiencia de las operaciones, co-
mo los ingresos por empleado o los
tiempos y costes de contratacion.
En algunas se miden incluso aspec-
tos mas estratégicos, como la con-
tratacién de personas con conoci-
mientos criticos.
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No obstante, falta focalizar: no se
trata de medir mucho, sino de me-
dir bien. Es relativamente facil mo-
nitorizar la eficiencia de la opera-
cibén, pero requiere mas esfuerzo
definir y negociar necesidades con
responsables del negocio y medir la
preparaci6n de sucesores para pues-
tos criticos. Un estudio llevado a ca-
bo en abril de 2009 con més de 400
organizaciones revela que el 28% de

las empresas no sabe si cuenta con
los conocimientos criticos. Para de-
mostrar el valor del talento, el drea
de recursos humanos necesita ma-
nejar informacion fiable y estable-
cer el impacto que tiene sobre el po-
sicionamiento de la empresa. Aqui
tenemos el quid de la cuestién: se-
gun un estudio de The Economist
Intelligence Unit de este afio, mien-
tras que el mayor reto para el éxito
de la gestion del talento radica en la
dificultad de medir el rendimiento
de la inversién, menos de la mitad
de los directivos considera que los
indicadores empleados por el area
de recursos humanos sirven para
evaluar las fortalezas y las debilida-
des de la organizacion.

Esta critica cobra mayor impor-
tancia atn en el entorno actual, en
el que el analisis de costes y de la
contribucién a resultados es impres-
cindible para la supervivencia de la
organizacion. ¢Tiene sentido hablar
de la gestion del talento en un entor-
no de control de costes? Sin duda al-
guna, la respuesta es afirmativa: re-
tener, desarrollar y alinear a los pro-
fesionales con los conocimientos y

habilidades criticos supone aprove-
char los mejores recursos para com-
petiry, ademas, reducir los costes de
reposicién. Aunque estos costes va-
rian segin el sector, la region y el
perfil, segin The New York Times, la
cifra flucttia entre el 30% y el 250%
del salario anual, teniendo en cuen-
ta la reposicion, el coste de oportu-
nidad y la pérdida de productividad
e impacto en los resultados del ne-
gocio. Todo esto sin contar con el
coste econémico y en reputacién
corporativa de procesos conflictivos
de reestructuracion. Como ya he-
mos observado, la actualizacién de
capacidades del talento existente en
la organizacién generalmente incre-
menta la productividad en un tiem-
po mis corto que el reclutamiento
de talento nuevo. Esto también se
traduce en mas eficiencia e ingresos,
en menos tiempo.

Una asignatura pendiente para
muchas organizaciones es la inte-
graciéon de sus procesos de gestion
para lograr una mayor eficiencia.
Aunque cada vez mas organizacio-
nes trabajan en el alineamiento del
talento como estrategia para afron-
tar la recesion, vinculando objetivos
organizativos, grupales y particula-
res y gestionando el desempefio con
mas rigor que antes, muy pocas han
conseguido maximizar el impacto a
medio plazo por medio de la inte-
gracién de procesos.

Se ha observado que, a lo largo
del proceso global de gestién de per-
sonas, la falta de coordinacion gene-
ra gastos innecesarios debido al so-
lapamiento o repeticién de gestio-
nes especificas: por ejemplo, entre
procesos de reclutamiento externo
y planificacién de carreras y desarro-
llo o entre la identificacién de nece-
sidades del negocio y el plan de for-
macion. Integrar los procesos au-
menta la eficiencia, maximiza el
rendimiento de la inversién, reduce
costes y trasmite un mensaje cohe-
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rente a los profesionales con talen-
to, que perciben que realmente se
estd gestionando adecuadamente a
las personas. Esto contribuye a mo-
tivar a estas personas y aumenta las
probabilidades de que se queden, al-
go que a su vez reduce las pérdidas
de talento y los costes asociados.

Ante estos retos, las claves para la
gestion eficaz del talento radican en
la flexibilidad y el enfoque en los re-
sultados para crear, medir y demos-
trar el valor del talento para el nego-
cio. Hemos identificado seis claves
de la gestion, que exponemos a con-
tinuacién y que ilustramos con al-
gunos casos reales.

1. Atreverse a romper con
planteamientos anteriores para
definir lo que es critico para la
competitividad en el futuro

Una de las mayores barreras a la fle-
xibilidad en la gestion del talento ra-
dica en la suposiciéon de que un
buen desempefio genera necesaria-
mente el talento critico para el futu-
ro de la organizacion. Sin embargo,
los tiempos cambian y con ellos las
exigencias del entorno, el posiciona-
miento competitivo del negocio y
las capacidades criticas requeridas.
Si antes el denominado “principio
de Peter” tenfa mucho de verdad so-
bre el error de promocionar a las
personas hasta su nivel de incom-
petencia, ahora supone mas peligro
que nunca. Un estudio del Corpora-
te Leadership Council alerta de los
riesgos de confundir el desempefio
con el potencial y concluye que sélo
el 29% de los profesionales de alto
rendimiento tiene el potencial para
promocionarse y tener éxito en po-
siciones criticas. Convencer a los di-
rectivos y mandos intermedios de
que los buenos profesionales de hoy
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no son necesariamente las estrellas
del futuro no es nada facil: implici-
tamente cuestiona los criterios de
identificacién del talento (alguno
puede pensar que incluso su propio
éxito) y hace mas dificil reconocer a
los empleados comprometidos.

A pesar del esfuerzo que supone,
hay que atreverse: no se pueden
abordar nuevos escenarios con las
armas de siempre. En un entorno
complejo en el que distintos facto-
res de mercado, legislacién y tecno-
logia inciden en la evolucién del ne-
gocio y es cada vez mas dificil pre-
ver con seguridad dénde se va a ne-
cesitar el talento y como tendra que
ser, el potencial pesa mas que el de-

sempefio. Es mas, los cambios ocu-
rren con mayor rapidez y la respues-
ta tiene que ser 4gil. Definir el po-
tencial sélo en términos de compe-
tencias establecidas es ponerle unos
limites contraproducentes: hay que
abrir mas el abanico y considerar la
capacidad de adaptacion y de apren-
dizaje, ademas de las motivaciones
y aspiraciones profesionales.

En la empresa biomédica Pfizer,
que gestiona el talento en una orga-
nizacién multinacional en un mer-
cado mucho menos estable que ha-
ce una década, se ha abordado esta
cuestién directamente con un nue-
vo enfoque de sumodelo de gestion
del talento. Se valora en primer lu-
gar el potencial (no vinculado a com-
petencias), después las aspiraciones

profesionales y en tercer lugar el
desempefio, que tiene en cuenta la
actuacion en términos tanto de re-
sultados como de alineamiento con
los valores corporativos. El potencial
se define en términos de learning
agility, la capacidad de aprendizaje,
cubriendo elementos de agilidad in-
terpersonal, mental, hacia el cambio
y enfocada a la consecucién de re-
sultados.

La flexibilidad también significa
adaptarse a la evolucién de la organi-
zacién y la sociedad. En Pfizer, dado
que la organizacion se estructura por
unidades de negocio en lugar de por
paises y estd compuesta por un gran
ntmero de equipos internacionales,

muchas personas trabajan virtual-
mente. Por este motivo ya no incluye
la movilidad geografica como un fac-
tor determinante de talento: no hace
falta que las personas estén necesa-
riamente en una zona para trabajar
y este funcionamiento virtual contri-
buye a proporcionar la rapidez y la
flexibilidad que se necesitan.

2. Superar las barreras
organizativas y asumir la

gestion del talento como una
responsabilidad corporativa,
haciendo que la visién global

de la organizacion sea una
caracteristica de las personas con
talento y de la propia gestion
Debemos recordar que el talento es
relativo, es decir, aporta mas o me-
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nos segin su ubicacién en la orga-
nizacién. La estructura organizativa
puede cambiar y las personas nece-
sitan adaptarse a nuevos modos de
trabajar, con implicaciones de mo-
vilidad o trabajo virtual. Las decisio-
nes sobre el despliegue estratégico
del talento requieren una visién ob-
jetiva y no partidaria de la asigna-
cién de recursos valiosos. Es impor-
tante que haya una coordinacién es-
trecha entre la direccién general,
que define las necesidades del ne-
gocio, y el area de recursos huma-
nos, que desarrolla itinerarios pro-
fesionales y las competencias nece-
sarias.

Un obstaculo habitual en gran-
des organizaciones, especialmente
las multinacionales, son los “silos”
o barreras entre departamentos, que
impiden el libre movimiento de re-
cursos entre areas funcionales o
geograficas. Una encuesta llevada a
cabo por McKinsey entre multina-
cionales de todo el mundo en 2008
estableci6é que seguia habiendo po-
ca rotacion internacional: la media

de cambios internacionales era de
s6lo 1,5 a lo largo de la carrera pro-
fesional de los directivos de perfil al-
to. Mas sorprendente, si cabe, era
que el indice de cambios funciona-
les era ain menor: la media de 1,3
cambios funcionales deja patente el
poder de las barreras organizativas,
incluso cuando se reconoce que las
empresas que superan dichas barre-
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ras suelen demostrar mayor rendi-
miento.

Una situacién que afecta a mu-
chas empresas espafiolas es el mar-
co europeo en el que operan: el ta-
lento ahora implica saber moverse
en un contexto mas diverso, mane-
jar diferentes tipos de clientes y pro-
veedores, y hacer networking con
otros profesionales. Muchas organi-
zaciones basan su propia flexibili-
dad y capacidad de respuesta en la
flexibilidad de sus profesionales y
por ello necesitan superar el inmo-
vilismo o estancamiento funcional.

Zurich, empresa aseguradora
multinacional, fomenta esta flexibi-
lidad entre sus profesionales a tra-
vés de un programa paneuropeo di-
rigido a altos potenciales que en
2008-2009 reunid a participantes
de nueve paises y de todas las areas
del negocio. Ha podido constatar
que este programa refuerza las acti-
tudes y habilidades necesarias en un
entorno internacional y, al mismo
tiempo, la identificacién de los po-
tenciales con la empresa. Otro pro-

grama dirigido a nuevas incorpora-
ciones incluye la rotacién por dos
paises y dos areas diferentes del ne-
gocio: desde el primer momento, la
flexibilidad y la internacionalizacién
dejan su impronta como condicién
sine qua non del talento.

Ademas, su programa de altos
potenciales sirve para compartir in-
formacion sobre retos del negocio,

oportunidades y buenas practicas
entre unidades, lo que fortalece el
conocimiento del negocio y los mer-
cados y el rendimiento organizati-
vo. Dada la importancia de innovar
en un sector tan competitivo como
el de los seguros, Zurich promueve
y exige la creatividad a sus altos po-
tenciales, que trabajan en equipos
multifuncionales para desarrollar
soluciones innovadoras para los re-
tos del negocio.

3. Incorporar la flexibilidad a

los propios procesos, desde la
identificacién de requerimientos,
pasando por la planificacién

Se trata de gestionar el talento de
forma sostenible y flexible para au-
mentar la capacidad de afrontar di-
ferentes escenarios. Esto supone po-
der contar con un pool de personas
con talento que se puede desplegar
y desarrollar en distintas 4reas de la
organizacion, por lo que los profe-
sionales tienen que ser mas poliva-
lentes.

A primera vista, podria parecer di-
ficil compaginar esta necesidad de
flexibilidad de perfiles con la espe-
cializacién de conocimientos que su-
pone un arma competitiva en algu-
nos negocios. Sin embargo, el talen-
to especializado y la flexibilidad no
tienen por qué estar refiidos, sino to-
do lo contrario, como demuestra el
caso de CLH, empresa lider en el
transporte y almacenamiento de pro-
ductos petroliferos y en la distribu-
cién de combustibles y lubricantes
de aviacion. Su actividad requiere un
alto grado de conocimiento técnico
que solo se adquiere con el tiempo,
por lo que su estrategia de talento se
basa en la retencién y el desarrollo
de los profesionales para cubrir di-
versos puestos. Para ello, la empresa
promociona la rotacién funcional, lo
cual aporta una polivalencia y una vi-
sion global del negocio que ayudan
alas personas a llevar a cabo una me-
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jor gestién y a CLH a contar con di-
ferentes opciones para cada una de
las posiciones que se deben cubrir.
De hecho, el 95% de los puestos de
direccién o jefatura son ocupados
por personas que ya pertenecian a la
organizacién.

La flexibilidad en los procesos su-
pone contemplar las necesidades de
distintos perfiles y colectivos. Por es-
te motivo, muchas organizaciones
estin empezando a implantar prac-

ticas para diferentes generaciones y
colectivos con otros habitos sociales:
el teletrabajo y la flexibilidad de ho-
rario figuran entre las formulas mas
conocidas para compaginar las ne-
cesidades organizativas y las expec-
tativas de las personas.

La flexibilidad requiere la moni-
torizacioén constante del entorno, del
negocio y de la efectividad de la or-
ganizacion para reaccionar y ajustar
las estrategias a las necesidades.

4. Establecer las necesidades

y la contribucién a resultados
conjuntamente con el negocio

La funcién de recursos humanos es-
ta hoy sin duda mas sensibilizada
con la necesidad de demostrar los
resultados, la eficacia de la gestién
y el rendimiento de la inversién en
una de las partidas presupuestarias
de mayor peso. No obstante, como
hemos visto, ésta sigue siendo la
gran asignatura pendiente. El error
quiza radica en que hasta ahora mu-
chos responsables de esta area se
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han centrado mas en el “cémo” (los
indicadores) que en el “qué” (los as-
pectos criticos para el negocio). No
hay que empezar por las medicio-
nes: el punto de partida debe ser la
estrategia y las necesidades del ne-
gocio, que pueden variar en el tiem-
po. Una vez que se hayan definido
las necesidades conjuntamente con
el negocio, es responsabilidad del
area de recursos humanos maximi-
zar la eficiencia y la eficacia a través

de la integracién de varios procesos
de gestion de personas. Por tltimo,
se definen los indicadores, pocos
pero focalizados en las prioridades
del negocio, y se establece un siste-
ma de monitorizacién que sirva pa-
ra el control de la gestién y también
—igual de importante— para mante-
ner la gestién del talento en la agen-
da de la direccién.

Si una empresa pretende que la
gestion del talento sea realmente
una prioridad estratégica y que no se
perciba s6lo como una actividad del
area de recursos humanos, es im-
prescindible establecer desde el prin-
cipio el valor que aporta al negocio 'y
el impacto que una gestién acertada
puede tener en el posicionamiento
competitivo de la empresa. El papel
del area de recursos humanos es el
de asesorar a la direccién y ayudarla
a lograr los objetivos.

La estrategia de NH Hoteles, ca-
dena hotelera internacional que ha
experimentado un fuerte crecimien-
to en la Ultima década gracias en

gran medida a su expansion, se cen-
tra en tres cuestiones fundamenta-
les como son la generacién de ingre-
sos, la eficiencia organizativa y la
gestion del talento. Asi, para garan-
tizar la cobertura de necesidades de
talento en términos de calidad, can-
tidad y tiempo, el area de recursos
humanos tiene claro que no es su-
ficiente definirlas en términos de
FTE (full-time equivalent) y calcular
el coste salarial asociado como res-
puesta a la solicitud de la direccién
de area o negocio. Es imprescindi-
ble definirlas desde un primer mo-
mento junto con los responsables
del negocio. El director de recursos
humanos local discute con el direc-
tor del hotel el nimero de personas
exacto en cada posicién en funcién
del volumen de negocio previsto.
Esto permite contar con la estructu-
ra 6ptima en cada centro.

Incluso cuando la planificacién
de plantilla se hace de manera siste-
matica, conviene realizar un anali-
sis especial ante escenarios especia-
les. Por ejemplo, cuando NH inici6
un plan de expansiéon hace tres
afos, llevo a cabo un estudio sobre
sus necesidades futuras de profesio-
nales. Aunque ya habia previsto y
puesto en marcha un programa de
desarrollo para directores, el anali-
sis determiné que iban a requerir
mas de mil jefes de departamento
preparados. A raiz de esta conclu-
sion, se disefi6 y llevo a cabo un pro-
grama especifico de formacién para
mandos intermedios, que garantizo
la disponibilidad del nimero de per-
sonas con el perfil adecuado en el
tiempo necesario, un factor critico
en el éxito de la expansion.

5. Aumentar la eficiencia y

la flexibilidad de la gestién
integrando procesos

Hemos evaluado anteriormente el
impacto de la integracién en la efi-
ciencia. La integracion también in-
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crementa la flexibilidad de la ges-
tién, teniendo en cuenta la necesi-
dad de planificar y preparar para el
medio plazo y no limitarse a identi-
ficar demandas a corto plazo y res-
ponder a ellas. Cabe sefialar que es-
ta integracion va mas alla de coordi-
nar procesos o compartir datos: se
trata de tomar y comunicar decisio-
nes basadas en la informacién, ge-
nerar continuidad y coherencia en
la gestion y preparar el medio-largo
plazo de forma proactiva, en linea
con la estrategia de la empresa.

En CLH, los procesos se inte-
gran formalmente y son monitori-
zados a través de un cuadro de
mando integral. Se vinculan clara-
mente los procesos de identifica-
ci6én del potencial con la formaciéon
y el desarrollo de los profesionales
y la preparacién de sucesiones. Se
dedica un esfuerzo importante a
detectar y desarrollar el potencial
dentro de la empresa, dado el valor
estratégico de los conocimientos.
El drea de recursos humanos, jun-
to con las diferentes direcciones,
planifica las necesidades de la com-
pafiia y de los profesionales a me-
dio y largo plazo, diferenciando tres
niveles fundamentales: los puestos
base, los managers y los directivos.
Lleva a cabo de forma periddica
procesos de assessment para detec-
tar el potencial con respecto a sus
perfiles competenciales y después
proporcionar formacién en las ca-
rencias detectadas y enfocar a sus
profesionales en la direccién ade-
cuada, a través de diversos progra-
mas de desarrollo.

Para maximizar el impacto de la
formacién en varios colectivos, el
area de recursos humanos centra la
formacién en una o dos competen-
cias cada afio. Identificar los sustitu-
tos con antelacion (entre cuatro me-
ses y dos afios en funcién del pues-
to) y darles la formacién necesaria a
tiempo significa que los recién pro-
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mocionados tardan menos en alcan-
zar los niveles de productividad de-
seados. Por desgracia, en otras orga-
nizaciones en las que se planifican
las sucesiones se falla en la implan-
tacién porque no se lleva a cabo un
seguimiento: identifican y nombran
sucesores, pero no se integra esta fa-
se inicial con procesos apropiados
de formacion y acogida.

La integracién de los propios pro-
cesos se ve reforzada por la coheren-
cia con la cultura corporativa. El ta-
lento consiste no sélo en el desem-
pefio y el potencial, sino también en
el alineamiento con los valores. Por
ello, en CLH se llevan a cabo diver-
sas campafias de comunicacién y
reuniones semestrales de los man-
dos, que sirven para subrayar los
elementos del talento en la empre-
say llevarlo al dia a dia.

6. Demostrar el valor empleando
indicadores relevantes que midan
lo que es realmente importante
para la estrategia y cambiarlos
cuando sea necesario

Ya lo hemos dicho: lo importante es
medir bien, no medir mucho. Evi-
dentemente, los aspectos criticos
pueden variar segin las prioridades
y la situacién de la organizacion —el
foco de interés después de una fu-

sién no va a ser el mismo que en un
proceso de crecimiento organico ni
en una reestructuraciéon—, pero al-
gunos, como la cobertura de nece-
sidades, siempre son relevantes. Lo

importante es establecer un conjun-
to de indicadores que se complemen-
ten entre si.

Podemos hacer diferencias se-
gun la finalidad de los indicadores,
que pueden aportar una perspectiva
estratégica u operativa. La medicién
estratégica considera el impacto de
la gestién en el rendimiento o posi-
cionamiento de la organizacion (por
ejemplo, a través de la cobertura de
posiciones criticas o la realizacién
exitosa de planes de sucesion).

La perspectiva mas operativa sue-
le manejar indicadores de eficiencia
o eficacia que se pueden medir de
manera cuantitativa a corto plazo,
como la rotacién o la eficiencia de
procesos (rapidez de respuesta, cos-
te de reclutamiento, etc.), 0 a medio
plazo, como el nimero de promo-
ciones internas que alcanzan un
buen rendimiento. Asimismo, debe
incluir mediciones cualitativas e in-
cluso de factores intangibles, como
pueden ser el compromiso o la sa-
tisfaccion con el trabajo y con las po-
sibilidades de carrera. Ademas, con-
viene definir indicadores que nos
ayuden a prevenir posibles tenden-
cias (indicadores de causa), como el
ntimero de candidatos internos que
aspiran a un puesto vacante o el por-
centaje de un colectivo formado en

competencias criticas, y también
mediciones que nos ofrezcan infor-
macién precisa sobre lo conseguido
en términos cuantitativos y cualita-
tivos (indicadores de efecto), como
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la rotacion voluntaria no deseada o
la productividad de los empleados.

Se trata de buscar un equilibrio
de pocos indicadores, pero buenos.
NH Hoteles monitoriza aspectos
operativos tangibles e intangibles.
Analiza la motivacién a través de la
encuesta de clima (indicador de cau-
sa) y la rotacién de talento (efecto) y
clasifica a las personas en funcién
de la ultima evaluacién obtenida.
Mide el impacto de los supervisores
en la satisfaccion del equipo, anali-
zando la correlacién entre la evalua-
cién del supervisor, la rotacién y el
clima en el equipo. También alinea
y valida la estrategia del 4rea de re-
cursos humanos, evaluando la co-
bertura de necesidades en funcién
de las prioridades de los clientes. De
esta forma, ha conseguido demos-
trar que los centros con mayor satis-
faccién son los mas productivos, al
tiempo que cuentan con menos ro-
tacién y absentismo.

En Zurich se mide el impacto en
las personas y en el grado de prepa-
racién de la organizacién. Por una

parte, se controla la evolucién de las
personas y la eficacia de las iniciati-
vas para gestionar el talento; concre-
tamente, las competencias asociadas
con el talento se miden antes y des-
pués del programa de altos potencia-
les y se monitoriza asimismo el nu-
mero de promociones internas entre
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los participantes. A nivel organizati-
vo se mide la disponibilidad de los
recursos estratégicos, es decir, la co-
bertura de talento en la empresa por
area, sexo y edad, siempre teniendo
en cuenta la criticidad y escasez de
los perfiles. Una de las claves para el
reconocimiento y apoyo consegui-
dos por parte de la alta direccion al
programa de desarrollo de altos po-
tenciales ha sido precisamente la in-
corporacién de proyectos que supo-
nen retos estratégicos reales.

El talento puede ser medido des-
de una perspectiva interna, para eva-
luar la contribucién y la mejora, o
desde una perspectiva externa, para
poder comparar la efectividad de
una empresa con la de otras organi-
zaciones posibles competidoras pa-
ra el talento y ver como se sitiia en
comparacién con el mercado de re-
ferencia. No obstante, conviene re-
cordar que centrarse exclusivamen-
te en la medicién interna o en la
comparacion externa puede generar
una vision errénea de la eficacia de
la gestion: lo importante es buscar

un equilibrio y medir los aspectos
mas relevantes en funcién de la cri-
ticidad y/o escasez del talento.

El equilibrio aumenta la utilidad
y credibilidad de la informacion. Pa-
ra demostrar el valor que aporta,
también es imprescindible extraer
de los datos las conclusiones mas

relevantes para el negocio. Esto im-
plica analizar las fortalezas y los
riesgos, asi como las consecuencias
cuantitativas y cualitativas de tomar
determinadas acciones con respec-
to alas personas, como podria ser la
reubicacién. Analizar informacién
relativa a las fortalezas y los posibles
riesgos no es un trabajo que se de-
ba realizar una vez al afio como par-
te del proceso anual; al contrario,
detectar riesgos solo sirve si se hace
a tiempo para reaccionar. En Pfizer
se determinan fortalezas y riesgos
en varios momentos; por ejemplo,
en la evaluacién inicial de talento se
valoran el riesgo de retencién de los
altos potenciales identificados y la
necesidad de actuar sobre ello. La
planificacion de sucesiones sirve pa-
ra detectar oportunidades y riesgos
de vacantes, con el fin de gestionar
adecuadamente el pipeline de suce-
siones.

Ademais de “tomar el pulso” de la
organizacién de manera periddica,
hay que estudiar las conclusiones
del analisis al mas alto nivel. El ana-
lisis de riesgos y la valoraci6n de las
necesidades de talento son partes
fundamentales de la estrategia y del
posicionamiento de la empresa, por
lo que deben figurar en la agenda
del comité de direccién varias veces
al afio.

Uno de los mayores retos para la
gestion del talento es que las orga-
nizaciones lo asocian con el creci-
miento, sea del negocio, de la es-
tructura organizativa o de la perso-
na en su carrera. Es muy comodo
achacar la falta de crecimiento a ra-
zones econdmicas coyunturales; sin
embargo, hay otras razones estruc-
turales, como la evolucion demogra-
fica, la globalizacién de la actividad
empresarial y las estructuras orga-
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nizativas mas planasy capilares. To-
do esto hace que sea imprescindible
aprender a gestionar el talento en
un nuevo escenario.

Las claves de la gestion del talen-
to radican en la flexibilidad y la ca-
pacidad de demostrar el valor y la
contribucién a los resultados. Con-
seguir ambas cosas requiere sin du-
da tiempo y esfuerzo. Las dificulta-
des con las que cada empresa se
puede encontrar estin muy relacio-
nadas con las caracteristicas organi-
zativas, la situacién actual y las pre-
visiones de negocio. No obstante,
las organizaciones que logran una
gestion flexible y consiguen demos-
trar el valor comparten algunas bue-
nas practicas, como las siguientes:

« Vinculan el talento a la cultura
corporativa, aprovechando valo-
res corporativos como la orien-
tacién a los resultados o el afan
de superacion; destacan que el
talento es mas importante que
nunca.

« Trabajan estrechamente con el
negocio para analizar prioridades
y alinear proyectos con ellas. Se
esfuerzan por adelantarse a las
necesidades o solicitudes del ne-
gocio.

- Adaptan sus procesos a las nue-
vas realidades del negocio y del
entorno (tendencias sociales, im-
pacto de la tecnologia, etc.).

« Generan oportunidades de desa-
rrollo para las personas con tra-
bajos o proyectos retadores en di-
ferentes areas. Siguen invirtien-
do en formacién y estin atentas
a las necesidades de los profesio-
nales.

« Establecen indicadores relaciona-
dos con el éxito del negocio y que
son utiles para todos los que ges-
tionan el negocio y a las perso-
nas, no soélo para el area de recur-
sos humanos.
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En definitiva, estas organizacio-
nes trabajan sobre la flexibilidad y
la contribucién de valor en cada as-
pecto de la gestioén de personas y en
el dia a dia. Un 0ltimo aspecto que
comparten: son ambiciosas y, al
mismo tiempo, realistas; no pierden
de vista los hechos y las personas
reales. Para ello también hace falta
cierto rigor, como aconsejaba el fa-
moso detective Sherlock Holmes, el
cual, a pesar de ser radicalmente in-
novador en sus planteamientos, no
dejo de ser muy disciplinado en el
método. Holmes basaba su éxito en
una regla de oro: “Make the theory
fit the facts, dear Watson, not the
facts fit the theory” (“Cerciérese de
que la teoria se base en los hechos,
querido Watson; no haga un anali-
sis de la informacién para justificar
su teoria”). La gestion del talento no
debe ser un modelo tedrico que se
imponga a la realidad: no se trata de
justificar un planteamiento con ci-
fras. El punto de partida, igual que
en los casos del famoso detective,
deben ser los hechos. Sélo de esta
manera podemos lograr que la ges-
tién del talento realmente responda
a las prioridades del negocio y asi
demostrar su valor.
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