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A mis padres



INTRODUCCION

Si existiera un libro sobre gestion del talento, es decir, un libro que se ocupara de
explicar cdmo se gestiona el talento en las organizaciones, de seguro la introduccion de
ese libro asumiria que el talento es algo que existe; que todos saben lo que es; que todos
saben sobre la importancia de atraerlo, desarrollarlo y retenerlo; que los talentos son
aquellas personas que toda organizacion debe premiar y motivar para que entreguen lo
mejor de si, para que asi la organizacion se destaque en su entorno. La introduccion de
ese libro también citaria la guerra por el talento, la escases progresiva de talentos en el
mercado, los peligros que acarrea el retiro de los baby boomers y la emergencia
incontenible de los jovenes de la generacion Y. Estas y otras referencias respecto de lo
que es el talento, no ocuparian mas lineas que las que nosotros mismos acabamos de
ocupar. Luego de esa breve mencion de estas conocidas verdades acerca del talento, la
introduccion de ese libro pasaria a ocuparse de lo que realmente importa a las empresas
y organizaciones: como gestionar el talento. Pues bien, mientras esperamos ese libro que
nos dira como gestionar el talento, nosotros hemos decidido dedicarnos a reflexionar
sobre la parte perogrullesca del asunto: la definicidon misma de aquello que gestiona la
gestion del talento, es decir, el concepto mismo de talento.

De manera general, definimos como talentos a aquellos empleados que, en cualquier
posicidon de la estructura, agregan valor critico a la organizacién y/o lo hardn en un
periodo predecible y planificado de tiempo. Segun esta definicidon, «cualquier posiciony»
significa que el talento no se limita a ciertas capas jerarquicas o a ciertos puestos
especificos de la estructura. No se trata de los ejecutivos, los expertos, los jovenes, cierta
unidad, ni ningln tipo de segmentacion o estratificacion a priori. «Agregar valor critico a
la organizacion» significa que la presencia o ausencia de las personas designadas como
talentos genera una diferencia sustancial, medible y visible en el desempeio
organizacional. La agregacion de valor critico puede ser de forma directa o indirecta,
puede referir tanto a productividad, ventas, acuerdos comerciales o a cualquier otro
indicador relacionado de forma directa al negocio en si. Pero también puede darse de
forma indirecta y referir a indicadores como liderazgo, satisfaccion de clientes, clima
organizacional, conocimiento experto, networking o cualquier otro indicador que,



aunque no sea cuantificable a través de indicadores duros, resulte claro y mensurable en
cuanto a la agregacion de valor para la organizacion y su consecuente impacto en el
desempefio organizacional. «En un periodo predecible de tiempo» significa que las
personas definidas como talentos pueden no agregar valor critico de momento, pero que
es posible anticipar, de manera objetiva, que lo haran en un periodo determinado. Las
personas consideradas con alto potencial deben entrar en dicha categoria a partir de una
definicion clara. «Planificado» significa que debe existir una definicion de tiempos e
hitos a cumplir, donde la organizacién establece un camino que la persona recorre segun
un plan explicito y consensuado entre ambos.

Este libro presenta una revision de los desafios actuales que enfrentan las
organizaciones para implementar estrategias de gestion del talento. De acuerdo a nuestra
experiencia, la investigacion y el analisis que hemos realizado, la mayor parte de estas
dificultades se generan por la falta de una definicion clara y operativa acerca de que es lo
que debe gestionar la gestion del talento. El presente trabajo propone un modelo para la
definicion del talento basado en una serie de distinciones acerca de las variables que
debe incluir dicho concepto a nivel organizacional. Partimos de la premisa de que el
talento no es un atributo de las personas sino un concepto, un constructo de significado
que realiza cada organizacién de acuerdo a su vision, su mision, sus valores y sus
objetivos estratégicos, por lo que el éxito de la gestion de dicho constructo depende,
unica y exclusivamente, de la claridad con que el concepto de talento sea definido.
Nuestro mayor aporte a la incipiente disciplina de la gestion del talento consiste en una
simple pero potente aseveracion: Para gestionar el talento, primero hay que definirlo

Con ello queremos decir que la unica posibilidad de generar un programa de gestion
de talentos que resulte realmente 1util para la organizacion y para las personas es
realizando una reflexion y un trabajo previo de construccion del concepto. Nuestro
modelo para la definicién organizacional del talento consiste en dar respuesta a una
pregunta inicial: ;para qué gestionar el talento? La respuesta a esa pregunta puede ser
unica. Podria tratarse, por ejemplo, de la intencion de la organizacion de «contar con un
mapa de talentos»; o bien podria contener mas de una respuesta: «queremos identificar a
nuestros empleados cuyo conocimiento es escaso en el mercado; queremos identificar a
los empleados de mas alto desempefio para retenerlos y premiarlos, y también queremos
identificar a los futuros lideres de la organizacion». Las respuestas podrian ser muchas y
variadas. Una vez respondidas esas preguntas, nuestro modelo plantea que debemos
identificar las variables involucradas en cada una de esas definiciones; por ejemplo, si se
tratara de identificar a los futuros lideres de la organizacidon, podriamos determinar que
las variables involucradas son el potencial y el compromiso, mientras que si se tratase de
identificar a los empleados cuyo conocimiento es escaso en el mercado podriamos
determinar que las variables involucradas son la profundidad del conocimiento y la



escases en el mercado de las personas que poseen esos conocimientos. Dichas variables,
al ser combinadas, conforman lo que llamamos: polinomios del talento, es decir, aquellas
combinaciones de variables que dan respuesta a las diferentes necesidades o intenciones
de una organizacion, cuando decide gestionar el talento.

Segun nuestro modelo, en una organizacion deben existir tantas definiciones de
talento como sean necesarias. Ello no implica tener varios sistemas o programas de
gestion de talento, si no que en el mismo sistema o programa, se debe definir el talento
de diferente forma para los distintos grupos de empleados, de acuerdo a para lo que se
quiera gestionar el talento. La gestiéon como tal, en cambio, puede realizarse de la misma
manera para las mismas variables, por lo que el sistema resulta transversal a toda la
organizacion. Por ejemplo, si la definicion de talento para los profesionales y analistas
de una organizacion es «competencias y potencial», mientras que el del grupo de
ejecutivos es «desempefio y competencias», y el de los ejecutivos de cuentas es
«resultados y competencias», ello implica que las competencias se gestionaran
(identificacion, evaluacion, desarrollo, etc.) exactamente de la misma manera,
independiente de que hayan sido incluidas al interior de diversos polinomios. Cada
definiciéon de talento debe contener aquellas variables que tengan sentido para cada
grupo. Como hemos dicho, a dichas definiciones las llamamos polinomios, utilizando
este término algebraico de forma metaforica, ya que, en rigor, las variables de nuestros
polinomios no son numéricas. En un caso ideal, deberian existir varios polinomios de
talento al interior de un modelo de gestion del talento en una organizacion. Por ejemplo,
dada la organizacion X, podrian existir una serie de polinomios de talento a lo largo de
toda la estructura:

Polinomio A

Polinomio B Polinomio G

Polinomio C

Polinomio E Polinomio F

Polinomio D

En efecto, cada organizacion debe definir tantos polinomios como sea necesario. Si
una organizacion quiere potenciar y gestionar a los mas innovadores, tendra un
polinomio para ello; y lo mismo si quiere conformar un pool de talento, o un grupo de
talento experto. Nuestra experiencia, investigacion y analisis sobre el estado del arte en
lo que refiere a gestion del talento nos ha llevado a una importante conclusion: Una
unica definicion de talento para toda la organizacion es perjudicial
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Hemos identificado que una de las mayores dificultades y causa de fracaso de los
programas actuales de gestion de talentos, se debe fundamentalmente a dos razones: o
bien el concepto de talento es Uinico y demasiado simplificado, tal como ocurre con la
extendida y mas utilizada formula de «desempefio y potencial»; o bien el concepto
resulta tan amplio y difuso que termina siendo una bolsa de gatos en la que cualquier
cosa entra en su definicion: alto desempefio, alto potencial, capacidad de liderazgo,
confianza y lealtad, capacidad de innovacion, etc., al mismo tiempo que se incluyen
grupos de personas tales como jovenes profesionales que ingresan en programas
corporativos, personas que ocupan cargos clave, personas con muchas fortalezas en su
evaluacion de competencias, ejecutivos, etc. Nuestra estrategia para resolver este
problema se basa en la conviccidn de que una unica y sencilla definicion de talento
puede dejar fuera ciertas variables que podrian resultar criticas para un modelo efectivo
de gestion de talento; asimismo sostenemos que una definicidon que abarcara muchas
variables, haria dificil, si no imposible, la gestion del talento como algo distinto que la
gestion de recursos humanos en general.
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Por ultimo, quiero destacar que este libro no trata ni apoya la hipotesis de la existencia
de una guerra por el talento. Si en algin momento existid esa guerra, de seguro también
en algan momento debid haberse firmado la paz; o bien, los medios no la cubrieron lo
suficiente como para que llegaramos a verla por television, o sencillamente nunca
existid. La guerra por el talento, que segln las investigaciones de las grandes firmas
consultoras internacionales: «sigue y sigue creciendo» es, por decirlo de una manera
politicamente correcta, una gran exageracion. El envejecimiento de los ejecutivos y del
personal en general, la ambicion desmedida de las nuevas generaciones de profesionales
y su manera de comunicarse a través de las nuevas tecnologias, la crisis de liderazgo, la
necesidad de innovacion, asi como tantas otras causas de la guerra por el talento parecen
solo existir en las publicaciones que realizan las grandes consultoras. Nuestro interés en
la gestion del talento y, en particular, en la necesidad de definirlo para poder realizar una
gestion exitosa, no estd motivada por la existencia de una guerra, sino por la existencia
de las malas practicas y los grandes fracasos que vienen enfrentando las organizaciones
al intentar gestionar el talento. Nuestro objetivo en esta obra es ayudar a las
organizaciones a desarrollar modelos de talento basados en conceptos claros y precisos,
que les lleven a conseguir aquello que quieran, cuando se plantean implementar un
programa de gestion del talento. En ninguna parte de esta obra se asegura nada parecido
a «con una buena definicion del talento se podré realizar una buena gestion de este y
entonces usted obtendra unos beneficios econdomicos tales», ni tampoco «con una precisa
definicion de talento su organizacion obtendrda un aumento significativo en la
productividad», ni tampoco cosas tales como que una buena definicion de talento
garantiza un mejor clima laboral, o una menor rotacion, ni nada que se le parezca. Lo
que si aseguramos, una y otra vez a lo largo de esta obra, es que para gestionar el talento
primero hay que definirlo, y que es esa definicion, precisa y con un propdsito
determinado, la que puede garantizar que la gestion del talento sea tal y ayude a la
organizacion a conseguir los objetivos que persigue al implementar un programa de
gestion del talento. Quiza usted se pregunte «y si no son esos, ;cuales podrian ser esos
objetivos que persigue la gestion del talento?». Pues precisamente esa es la base sobre la
que planteamos la posibilidad de construir un modelo de gestion de talento: las
respuestas a la pregunta ;para qué queremos gestionar el talento? representan la base
sobre la que se identifican las variables a considerar y que posteriormente conforman los
polinomios del modelo de talento de la organizacion.
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LPARA QUE GESTIONAR EL TALENTQ?
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A DIEZ ANOS DEL COMIENZO DE LA GUERRA POR EL TALENTO

Entre los afios 1997 y 2000, la consultora norteamericana McKinsey realiz6 una serie de
encuestas a casi trece mil directivos y ejecutivos de grandes y medianas empresas. La
investigacion se centré en averiguar «cémo las compafiias crean un fuerte equipo de
talentos, como atraen, desarrollan y retienen a los individuos aptos para las doscientas
posiciones mds altas y como van formando una reserva de talentos mas jovenes que
puedan algun dia pasar a las posiciones superiores». Los hallazgos llevaron a los autores
de la investigacion a publicar un libro en el que presagiaron la guerra por el talento, un
mundo en el que la lucha por atraer y retener a los talentos marcaria la diferencia entre
ganadores sobrevivientes y perdedores fuera del mercado. El libro se publicé en 2001 y
se transformd en un éxito absoluto de ventas. Los autores afirmaron haber descubierto
que las mejores empresas tienen lideres obsesionados con el tema del talento, que buscan
y contratan de forma sistemdtica a los mejores que encuentran, que identifican y
segregan a los empleados estrella, recompensandolos de manera desproporcionada y
continuamente los invitan a escalar hacia puestos de mayor responsabilidad: «las

mejores empresas apuestan por los atletas naturales, aquellos que tienen las habilidades

intrinsecas mas fuertes»l; postularon que el éxito necesita la mentalidad del talento

(talent mindset), es decir, la profunda creencia de que la empresa que cuenta con el
mejor talento en todos los niveles supera a sus competidores.

Desde entonces muchas otras grandes y prestigiosas consultoras se sumaron a la
cruzada por el talento publicando estudios similares a los de McKinsey. Las filas se
enriquecieron al sumar a los altos ejecutivos de grandes multinacionales y también a los
gurties del management. Todos ellos coinciden en que la guerra por el talento es la
mayor preocupacion estratégica actual y muestran, una y otra vez, las razones por las que
gestionar el talento es un imperativo que, de no realizarse, pone en serio peligro la
permanencia en el mercado de las grandes organizaciones. En 2010 la consultora

Deloitte publico un estudio sobre la gestion de talento? que comienza diciendo: «En

2008 una gran riqueza de conocimientos y experiencia comenzd a desaparecer del

mercado. Los primeros baby boomers= estan cumpliendo 62 afios, la edad promedio de
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jubilacion en América del Norte, Europa y Asia. Durante los proximos 15 afios, el 80%
de crecimiento de su fuerza de trabajo se llevara a cabo por personas de 50 afios 0 mas;
para el afio 2050, el 40% de la poblacion total de Europa, y el 60% de la poblacién
empleable, tendra mas de 60 afios. Con el advenimiento de las jubilaciones obligatorias y
la disminucion de mano de obra, Alemania, Italia, Espafia y Japon podrian enfrentarse a
grandes crisis economicas. Tal como ha sugerido Drucker, la confluencia del
envejecimiento de la poblacion y la disminucion de la oferta de jovenes nos recuerda la
caida del Imperio Romano.»

Al leer este tipo de cosas no puedo evitar recordar el temido Y2K y el gran desastre
que ocurriria el primero de enero del 2000, dia en el que gran parte de los computadores
del mundo dejarian de funcionar: los aviones caerian en masa desde el cielo o
colisionarian unos con otros en el aire o en los mismisimos aeropuertos, igual que los
automoviles que chocarian incesantemente en las esquinas cuando los semaforos dejaran
de funcionar; también grandes fortunas desaparecerian de los registros de los bancos,
podriamos perder los ahorros de toda nuestra vida, las bolsas de comercio colapsarian,
los respiradores artificiales y todas las maquinas de monitoreo de las salas de cuidados
intensivos de los hospitales y clinicas se volverian locas y los enfermos moririan uno tras
otro; las comunicaciones colapsarian, los satélites, las redes telefonicas, los celulares y
hasta la television dejaria de funcionar y el mundo tal como lo conociamos dejaria de
existir... Claro, todo eso a menos que las empresas de tecnologia realizaran el recambio y
actualizacion del software y hardware que era necesario para evitar el apocalipsis
informatico. Desde luego que también es dificil evitar recordar las ganancias millonarias
que obtuvieron esas empresas al evitar el gran desastre. Aunque en 2001 la guerra por el
talento no se veia tan apocaliptica como el Y2K, uno podia sentir esa fria gota de sudor
en la espalda al leer semejantes prondsticos.

En 2010, el departamento de investigaciones de The Economist, publicd un estudio?
sobre gestion del talento en el que encuestd a 395 ejecutivos de las mas grandes
empresas de Europa, Asia y Norteamérica. El estudio también recogidé informacion
obtenida a través de entrevistas a altos ejecutivos y académicos especializados en gestion
de talento; ante la pregunta «;Coémo describiria la dificultad para contratar y retener
talentos en el pais que usted trabaja?», mas del 80% de la muestra respondi6 que atraer y
retener talentos es Muy Dificil o Algo Dificil.
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«Como describiria la dificultad para contratar y retener talentos en el pais que usted trabaja?»

Desde la publicacion La guerra por el talento en 2001, McKinsey ha continuado
publicando nuevas investigaciones sobre el fendmeno que demuestra, una y otra vez, la

existencia de la guerra por el talento. En una de sus ultimas publicaciones sobre el

temai, dice que «las compaiiias, sin excepcion, siguen afirmando que los empleados son

su recurso mas valioso y su principal fuente de ventajas competitivas; sin embargo, a la
hora de la verdad, la mayoria sigue estando tan poco preparadas para atraer y retener el
talento, tal como lo estaban hace diez afios». El informe indica que los ejecutivos siguen
pecando de una excesiva falta de vision o bien de una excesiva vision a corto plazo, algo
que se ha profundizado en los ultimos afios. Al igual que en el informe de Deloitte, se
afirma que los altos ejecutivos estdn enormemente preocupados por el nuevo contexto

signado por el retiro de los baby boomers del mercado laboral. En un informe anterioré,

McKinsey asegura que la gestion del talento es la primera prioridad estratégica para el

resto de la década, y en otro informe del afio siguientez, afirma que los propios

directivos de las empresas auguran una profundizacioén de la guerra por el talento y la
globalizacion de la guerra por los mejores: «ninguna otra tendencia ha sido considerada
tan desafiante como la del talento». El talento, insiste, se ha convertido en un tremendo
dolor de cabeza para los ejecutivos que, durante la ultima década, han intentado mejorar
sistemas y procesos de gestion de recursos humanos, al mismo tiempo que han
menospreciado la importancia de la gestion del talento y, para colmo, cuando se han
decidido a abordarla de forma explicita, sus esfuerzos han sido escasos o erroneos. En el
informe de 20087, McKinsey cita la opinién de un alto ejecutivo de una multinacional
europea: «Muchas empresas siguen enfocando la gestion del talento como una cuestion
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tactica mas que como un problema integral que estd intimamente ligado a la estrategia de
negocio, lo cual requiere la atencion directa de la alta direccion y de numerosos recursos.
Todo el mundo invierte su tiempo en el dia a dia, porque se piden resultados al dia, y no
tienen tiempo para preocuparse de la gestion del talento, que, en el fondo, resta tiempo
para centrarte en ese dia a dia».

Segun estas investigaciones, si todos estan tan preocupados por gestionar el talento y

todos coinciden en que hacerlo es de vital importancia para la estrategia del negocio,

(por qué aun no se hace lo suficiente? Segln el citado informe de The Economistg, ante

la pregunta «;Cudl de las siguientes frases describe mejor la estrategia de gestion de
talento de su organizacion?», el 50% de los encuestados declar6 no tener ninguna
estrategia de gestion del talento o bien tener una estrategia informal, es decir, ninguna.

(Cual de las siguientes frases describe mejor la estrategia de gestion del talento de su organizacion? [Promedio
Tenemos una estrategia formal de gestion del talento en toda la compaiiia 25%
Tenemos una estrategia formal de gestion del talento en una parte de la compaiiia 23%
Tenemos una estrategia informal de gestion del talento 34%
No tenemos una estrategia de gestion del talento 16%

«Cual de las siguientes frases describe mejor la estrategia de gestion de talento de su organizacion?»

Entonces, si es tan importante gestionar el talento, ;por qué no se hace y punto?
McKinsey indagd sobre las barreras para implementar una estrategia de gestion del
talento. Tanto en el informe de 2006 como en el de 2008 se presentan los resultados que
arrojo la pregunta: «;Cudles son los mayores obstaculos que impiden gestion de talento

agregue valor al negocio?»2 (Ver siguiente pagina).

Como puede observarse en los resultados, todos los mayores obstaculos estan
centrados en los ejecutivos y gerentes, los mismos que, se supone, estdn tremendamente
preocupados por gestionar el talento. El informe de The Economist también indagd sobre
esta gran incognita y pregunto a sus encuestados: «;Cudl de las siguientes es la mayor
barrera para implementar y mantener una estrategia de gestion del talento en su
organizacion?», el 20% declaré que la mayor barrera para implementar y mantener una
estrategia de gestion del talento es que existe dificultad para medir el retorno sobre la
inversion.
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Los Senior Managers no dedican suficiente tiempo a la gestion

de talento 59

La organizacion funciona por “sitios”y no propicia la colaboracion
constructiva y el compartir recursos

Los gerentes de linea no estan los suficientemente comprometi-
dos con el desarrollo de su gente, sus competencias y sus carreras

Los gerentes de linea no tienen la voluntade de diferenciar a su
gente en categorias de Alto promedio y Bajo desempeno

Los CEOs y el Senor Management no estan lo suficientemente
involucrados en disenar la estrategia de gestion de talento

Los gerentes de linea no hacen nada efectivo para solucionar el
bajo desempeno, incluso cuando es crdnico

Los altos lideres no alinean la gestidn de talento con la estrategia
del negocio

2006 W 2006

«;Cudles son los mayores obstaculos que impiden gestion de talento agregue valor al negocio?»

gCuél. de l.as siguientes es la mayor barrera para implementar y mantener una estrategia de gestion del talento en su Promedio
organizacion?

Dificultad para medir el ROI de la estrategia de gestion del talento 20%
Falta de apoyo del Senior Management 19%
Falta de claridad sobre el alcance de la estrategia organizacional 19%
Falta de recursos humanos 17%
Falta de recursos financieros 14%
Preocupacion entre los empleados de que la estrategia es «elitista» 8%

«;Cudl de las siguientes es la mayor barrera para implementar y mantener una estrategia de gestion del talento en
su organizacion?»

Decir que no se hace gestion del talento porque no es posible medir el retorno sobre la
inversion implica que, a pesar de que el tema es un «rompedero de cabezas para los
ejecutivosy, alin no existen numeros claros que demuestren que gestionar el talento tenga
un impacto medible sobre el negocio.

Otro aspecto importante de las investigaciones sobre el estado del arte de la gestion
del talento recae sobre la pregunta acerca de quién es responsable de gestionar el talento
en la organizacion. Segun la investigacion de The Economist las opiniones estan
divididas. Mientras que el 32% de los encuestados cree que el responsable es el director
o el gerente de recursos humanos, el 34% opina que son los gerentes de las unidades de

negocio o gerentes de linea.

/Quién es el mayor responsable de gestionar el talento en su organizacion?|Promedio
El mas alto ejecutivo 26%
El director de recursos humanos 24%
Los numero uno de cada unidad de negocio 25%
El gerente de recursos humanos 8%
Los gerentes de linea 9%
Otro 3%
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[Nadie | 6%

(Quién es el mayor responsable de gestionar el talento en su organizacién?

La consultora McKinsey también indaga sobre la parte de responsabilidad que recae
sobre recursos humanos, cuando se trata de implementar estrategias para la gestion del

talento. En el informe de 20081 se sefiala que tanto gerentes de linea como gerentes de
recursos humanos reconocen dedicar tiempo insuficiente a la gestion del talento, debido
a que, por un lado, no se considera como la primera prioridad del area o bien porque las
diferentes unidades o departamentos apenas comparten informacioén y recursos, y no
existe unidad en torno a la gestion integral del talento en la organizacion; es mas, los
propios gerentes de recursos humanos reconocen su confusion sobre el papel que deben
desarrollar dentro de la gestion del talento. Los gerentes de recursos humanos
argumentan que buena parte de los sistemas y politicas que desarrollan en la materia son
inadecuadas, que no se evalua a recursos humanos por la efectividad de la gestion del
talento y que, en general, las decisiones influyen poco sobre como se lidera a las
personas. A pesar de este mea culpa, el informe muestra la brecha que existe entre la
percepcion de los ejecutivos de linea y de recursos humanos, especialmente acerca de las
capacidades de recursos humanos para alinear la gestion del talento con los objetivos del
negocio, asi como con respecto a la falta de iniciativa para responsabilizarse por la
gestion del talento. El siguiente grafico muestra las respuestas entregadas por una
muestra de 98 gerentes de linea y recursos humanos de 46 organizaciones lideres a nivel
global.

RR.HH no tiene las capacidades para desarrollar estrategias de
gestion de talento alineadas con los objetivos del negocio

RR.HH es un departamento administrativo, no un socio estrate-
gico del negocio

RR.HH sigue demasiado las buenas practivas -algunas de las
cuales son apropiadas- al momento de disenias sistemas

RR.HH no asume responsabilidad por las iniciativas de gestion
de talento

RRHH no goza de la suficiente autaridad/respeto para influir en la
manera que se gestiona a las personas

La gestion del talento es vista como una responsabilidad de
RRHH

RRHH no provee suficiente soporte a los gerentes de linea

100

RR.HH M LINEA
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(En qué medida (%) esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones?
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1 Michael, E., Handfield-Jones, H., Axelrod, B. (2001). «The war for talent». McKinsey & Company, Inc.

2 Deloitte, «It’s 2008: Do You Know Where Your Talent Is? Why Acquisition and Retention Strategies Don'’t
Worky, 2010.

3 Baby boom: expresion inglesa surgida tras la segunda guerra mundial para definir el periodo de tiempo con un
extraordinario nimero de nacimientos que se dio entre 1946 y 1964. A los representantes de esta generacion se
les denomina baby boomers.

4 StepStone Total Talent Report 2008, The Economist Intelligence Unit, 2008

5 The McKinsey Quartery, 2008, Nro. 1: Making talent a strategy priority

6 The McKinsey Quartery, 2006, Nro. 2: The people problem in talent management

7 The McKinsey Quarterly, November 2007

8 StepStone Total Talent Report 2008, The Economist Intelligence Unit, 2008

9 The McKinsey Quartery, 2008, Nro. 1: Making talent a strategy priority

10 The McKinsey Quartery, 2008, Nro. 1: Making talent a strategy priority
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 QUE GESTIONA LA GESTION DEL TALENTO?

c\

Si algo tienen en comun las actuales estrategias de gestion del talento, es que centran
casi todos sus esfuerzos en la creacion de metodologias y modelos para la gestion, y no
prestan la suficiente atencion a la definicion de aquello que intentan gestionar: el talento.
Pero, ;qué es el talento? Una breve revision de las definiciones que utilizan las grandes
organizaciones hoy en dia incluye las siguientes variantes: talento es «una persona
valiosa para una organizacion», «una persona que obtiene resultados sobresalientesy,
«una persona que tiene conocimientos clave para el negocio», «una persona que tiene
competencias extraordinarias de liderazgo», «un innovador», «un emprendedor», «una
persona que posee una inteligencia superior», «una persona con potencial para ocupar
posiciones ejecutivasy, «la generacion Y»... y hay muchas mas. Dada la gran variedad
de definiciones podriamos intentar con otra pregunta: ;quiénes tienen talento? Cervantes
tenia talento, Mozart también, Da Vinci sin duda lo tenia, también Ghandi, y por qué no
Bill Gates o Pelé. Pero, ;tengo yo mas talento que usted, o usted mas que yo? ;Tiene
mas talento un nifio que saca una alta nota en una prueba que otro que saca notas bajas?
Y si el nifio que saca las notas bajas toca excelente el violin, entonces ;tiene mas talento
que el que saca las notas altas? Para ser talentoso ;deberia el nifio ser un excelente
violinista y sacar buenas notas en el colegio? ;/El vendedor que més vende tiene mas
talento que el que menos vende? ;Y este que vende menos pero es el mas colaborador
del equipo tiene mas talento que el que vende mas? ;Deberia, también, el mejor
vendedor ser elegido a fin de afio como el mejor compafiero? ;Tiene mas talento un
universitario con un CI altisimo, pero que no estudia, que otro con un CI promedio que
estudia mucho? ;Para ser un talento deberia tener un CI alto y ser estudioso? ;Est4 usted
pensando que estas preguntas son realmente absurdas? Si su respuesta es si, estoy de
acuerdo con usted. Si su respuesta es no, también estoy de acuerdo con usted. Creo que,
por el momento, el talento depende de lo que cada quien quiera creer que es el talento, se
trate de una cualidad tnica o de una combinacion de variables. Y eso es exactamente el
punto en el que estd hoy la gestion del talento en las organizaciones: el talento es lo que
cada organizacion dice que es. Enunciado asi, eso tampoco estd ni bien ni mal, es sélo
una realidad. En la misma investigacion que citamos con anterioridad, The Economist
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incluy6 en su estudiol! 1a pregunta «;Cual de los siguientes grupos de individuos caen
dentro de la estrategia de gestion de talento de su organizacion?». Las respuestas fueron
muy variadas:

¢Cual de los siguientes grupos de individuos caen dentro de la estrategia de gestion de talento de su organizacion?|Promedio
Individuos con el mejor potencial de liderazgo 34%
Individuos con el mejor potencial de desempefio 34%
Los de mas alto desempefio en la organizacion 29%
Los lideres actuales 28%
Quienes estan por debajo de los actuales lideres 23%
Todos en la organizacion 19%
Individuos competentes dentro de las areas con escasez de habilidades 19%
Ninguno de los anteriores 8%

«;Cual de los siguientes grupos de individuos caen dentro de la estrategia de gestion de talento de su
organizacion?»,

El problema no es que Humpty Dumpty diga que las palabras significan lo que ¢l
quiera. El problema es que nos diga que estemos de acuerdo con ¢l. Sin duda no habria
nada que objetar a esta realidad si en la puerta de cada organizacion hubiera un cartel
que dijera: «aqui gestionamos el talento a nuestra manera porque lo definimos como
queremos, y nuestra definicion de talento es la siguiente: bla bla bla». El problema surge
cuando las organizaciones, los expertos y los gurties pretenden hablar de talento como si
para todo el mundo significara lo mismo: algo que nadie sabe qué es. Nuestra tesis
sostiene que se puede gestionar el talento de muchas maneras, pero primero es necesario
definirlo.

Dado que aun no tenemos claridad de qué es el talento y tampoco podemos dar una
respuesta undnime acerca de quiénes tienen talento, pasemos a preguntarnos qué
significa «gestionar» el talento. La mayoria, o la casi totalidad de articulos, estudios e
investigaciones, dan por sentado que la expresion «gestion del talento» implica atraer,
retener y desarrollar el talento. De hecho, la gran mision de las organizaciones con
respecto a sus recursos humanos se enuncia exactamente asi. Pero, ;para qué? y ;por
qué? Aunque parezcan preguntas ociosas —dado que la frase estd arraigada en nuestras
mentes cada vez que se habla de talento—, en las organizaciones actuales existe una gran
cantidad de iniciativas que adhieren a esta frase pero que, sin embargo, no son capaces
de responder estas preguntas de manera convincente. Tanto ejecutivos como gerentes,
responsables de recursos humanos, guriies y consultores repiten la frase con vehemencia
o la utilizan como petitio principii en declaraciones y publicaciones de toda indole. En el
ultimo tiempo he asistido a no menos de treinta presentaciones, que desarrollan una serie
de elucubraciones metodoldgicas a partir de la simple enunciacion de este axioma. Sin
embargo «atraer, retener y desarrollar el talento» es una frase que, en su origen, fue
acufiada de manera distinta: «atraer, retener y desarrollar capital humanoy, para luego
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transformarse en: «atraer, retener y desarrollar capital intelectualy. Estas definiciones
han mutado, una en otra, de manera natural, y pareciera que capital humano, capital
intelectual y talento fueran un mismo concepto en diferentes fases de su evolucion. Por
ejemplo, la tan citada formula de Dave Ulrich «Talento = capacidad x compromiso» no
existe como tal, ya que la verdadera formula es «Capital Intelectual = competencias x

compromiso»l—z. Si bien la diferencia parece poca, los conceptos de talento, capital
humano y capital intelectual son distintos. El capital humano hacia referencia al
descubrimiento de un nuevo activo de la organizacion, intangible pero muy valioso. El
término, apareci6 a mediados de los ochenta, como consecuencia directa de las
intervenciones de reingenieria y la racionalizacion de las estructuras. En esos tiempos
adquirieron gran importancia los conceptos de desarrollo de carrera, cuadros de
reemplazo y planes de sucesion. Modelos que intentaron llevar la gestion de recursos
humanos de vuelta a la misma racionalizacion que los habia visto nacer medio siglo
antes. Estos conceptos y modelos sirvieron para que las organizaciones comenzaran a
gestionar a su personal de una manera mas estratégica; los empleados dejaron de ser
simplemente recursos y se transformaron en un medio indispensable para alcanzar los
resultados del negocio. Durante los afios siguientes la idea crecio y se multiplico, gracias
tanto a los gurues que se hicieron eco de ella, como a la naciente globalizacion que,
desde entonces, reprodujo sin ninguna consideracién cualquier cosa que entrara en sus
fauces insaciables. El capital humano traducia a términos financieros el impacto de
factores como la rotacion, la satisfaccion de los empleados, el clima laboral, las escalas
de compensaciones, entre otros indicadores, todos ellos conocidos pero ahora agrupados
bajo el nuevo concepto de capital humano. Luego, a principios de los noventa, la frase
mutd hacia atraer, retener y desarrollar capital intelectual, y alli las cosas se pusieron un
poco distintas. El capital intelectual fue la manera en que las organizaciones comenzaron
a gestionar las capacidades y los conocimientos de sus empleados. En estricto rigor, el
capital intelectual no era tan intelectual como sonaba en la frase, mas bien se trataba de
la capacidad que tenian ciertas personas de agregar valor al negocio. Las personas en si
mismas ya no eran tales, sino el continente de ciertas competencias y conocimientos. Los
humanos, al mejor estilo «Matrix», se transformaron en reservorios de la energia que la
organizacion consumia para alcanzar sus objetivos estratégicos. Esa energia se media en
capacidades diferenciadoras, las competencias y en conocimientos especificos no
transmisibles a través de entrenamiento ni la capacitacion: la experiencia y el know how.
Entre mediados de los ochenta y mediados de los noventa, el movimiento de la
reingenieria habia podado las estructuras y diezmado el liderazgo maduro de las

organizaciones. Durante esos afios, las cupulas ejecutivas se encontraban ocupadas por

los jovenes yuppiesﬁ, la nueva generacidon de mentes brillantes que respondia a las leyes

de un mercado altamente competitivo. Uno de los grandes problemas de la generacion
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yuppie fue que se declaraban, con orgullo, mercenarios, dispuestos a vender sus
competencias y conocimientos al mejor postor. Atraer, retener y desarrollar capital
intelectual significaba que habia que hacer algo para que las personas, al irse, dejaran en
la organizacidn su experiencia y el secreto de sus practicas, es decir, el contenido y la
formula de qué hacer con ¢€l: el conocimiento y las competencias. Gestionar
competencias y conocimiento era algo que se podia hacer, y de hecho se comenzo6 a
hacer de manera urgente y vertiginosa. Los diccionarios de competencias y los
assessment center para identificar a los mas competentes eran cosa rapida de hacer, pero
lograr llevar al resto de la organizacion al nivel de competencia que tenian los mejores
no era algo que fuera a suceder en menos de dos o tres afios. Y lo mismo ocurria con la
gestion del conocimiento: una cosa era identificar a los poseedores del preciado
conocimiento y desarrollar sistemas de explicitacion, pero otra muy distinta resultd lo
que sucedid, ya que esos sistemas se llenaron de informacion disponible y reutilizable,
sin que nunca se hallara la manera de utilizarlos. Asi fue que los gurties comprendieron
que en el mundo real no se podia conectar a las personas a la «Matrix» y tenerlas ahi
mucho tiempo viviendo como simples baterias. Mas temprano que tarde los Neos se iban
a otros programas que les ofrecian una mejor realidad. En definitiva, habia que hacer
algo con el resto contenedor. Ya que no era posible tratar por separado el cuerpo y el
alma, se cred un nuevo nombre para esas personas que poseian lo que las organizaciones
querian atraer, retener y desarrollar: los talentos. Fue precisamente en esos afios, en los
que las organizaciones sufrian el mal del yuppie y el precepto del cambio de firma cada
dos afos, cuando se declar6 la tan mentada guerra que anunci6 McKinsey en su
investigacion de 1997. Fue asi que la frase lleg6 a su actual formulacién de atraer,
retener y desarrollar talentos. Sin embargo eso no significo que se llegara a un nuevo
concepto de talento unificado, claro y definido, asi como tampoco origind una
metodologia o estrategia para gestionarlo. Si bien se asume que las personas llamadas
«talento» tienen competencias, know how y agregan valor clave al negocio, sus
complejas almas llenas de aspiraciones, ambiciones y extrafias motivaciones continian
siendo un enigma. El concepto de talento naci6é y aun crece como una idea vaga o tan
general como que existen personas valiosas para la organizacion, jugadores A, High
Potencial, Top Performers, empleados franquicia, y algunos otros nombres que sirven
para sefialar a la gente que las organizaciones quiere atraer, retener y desarrollar.

11 StepStone Total Talent Report 2008, The Economist Intelligence Unit, 2008
12 Ulrich, D. (1998), «Intellectual capital = competence x commitment». Sloan Management Review. Vol. 39(4).

13 Yuppie, sigla del inglés «young urban professional» o «young upwardly-mobile professional»
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UN MODELO PARA LA DEFINICION ORGANIZACIONAL DEL TALENTO

Como dije al principio, creemos que la mayoria de las dificultades actuales que enfrentan
las grandes organizaciones para implementar estrategias de gestion del talento, se
originan por la falta de una definicioén clara y operativa acerca de qué es el talento. A
continuacion propondré un modelo para la definicion organizacional del talento basado
en una serie de distinciones sobre las variables que debe incluir dicho modelo.

De manera general, definimos como talentos a aquellos empleados que, en cualquier
posicion de la estructura, agregan valor critico a la organizacién y/o lo hardn en un
periodo predecible y planificado de tiempo. Segin esta definicidon, «cualquier posiciony
significa que el talento no se limita a ciertas capas jerdrquicas o a ciertos puestos
especificos de la estructura. No se trata de los ejecutivos, los expertos, los jovenes, cierta
unidad, ni ningln tipo de segmentacion o estratificacion a priori. «Agregar valor critico a
la organizaciony» significa que la presencia o ausencia de las personas designadas como
talentos genera una diferencia sustancial, medible y visible en el desempefio
organizacional. La incorporacion de valor critico puede ser de forma directa o indirecta,
puede referir tanto a productividad, ventas, acuerdos comerciales o a cualquier otro
indicador relacionado de forma directa al negocio en si. Pero también puede darse de
forma indirecta y referir a indicadores como liderazgo, satisfaccion de clientes, clima
organizacional, conocimiento experto, networking o cualquier otro indicador que,
aunque no sea cuantificable a través de indicadores duros, resulte claro y mensurable en
cuanto al agregado de valor para la organizacidon y su consecuente impacto en el
desempefio organizacional. «En un periodo predecible de tiempo» significa que las
personas definidas como talentos pueden no agregar valor critico de momento, pero que
es posible anticipar, de manera objetiva, que lo haran en un periodo determinado. Las
personas consideradas con alto potencial deben entrar en dicha categoria a partir de una
definicion clara. «Planificadoy significa que debe existir una definicion de tiempos e
hitos a cumplir, donde la organizacidn establece un camino que la persona recorre segun
un plan explicito y consensuado entre ambos.

Esta es so0lo una definicién general que requiere de operacionalizacion a través de
distinciones que permitan a cada organizacion establecer una serie de criterios a través
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de los cuales identificar efectivamente el talento. Lo que estamos diciendo, en definitiva,
es que el talento es un constructo, que el talento no es algo que las personas tienen o no
tienen, si no un concepto que cada organizacion debe definir ad hoc.

Cuando una organizacion no define el talento y simplemente procede a gestionarlo,
existe el peligro de la cosificacion del concepto. La cosificacion de los conceptos suele
ser una de las tendencias mas destructivas de la llamada ciencia del management: se
inventa una palabra, se la define de manera conceptual y de pronto, en muy poco tiempo,
ese concepto se transforma en realidad, pero no en una realidad conceptual, sino en una
realidad objetiva, es decir, un concepto cosificado y reificado.

Basta pensar en ciertos términos comunes: alguien tiene o no tiene liderazgo, alguien
tiene o no tiene competencias, alguien tiene o no tiene espiritu emprendedor, alguien
tiene o no tiene inteligencia, alguien tiene integridad, alguien tiene flexibilidad; de lo
cual se desprende que las personas poseen 0 no estas cosas, que estas existen y por lo
tanto solo hay que identificar quién las tiene, en qué medida y gestionarlas. Es decir,
primero se crea el concepto, el concepto se cosifica, y esa cosa después alguien la tiene o
no la tiene. Quizas usted mismo al leer esto se sienta un poco incomodo; de seguro usted
tiene inteligencia y por lo tanto es inteligente; de seguro usted piensa flexiblemente y
actua con flexibilidad ante diversas situaciones y por lo tanto es flexible; quizd usted
ejerce liderazgo y por lo tanto es un lider. Digamos que, en la medida que usted cree que
tiene estos atributos, en realidad usted lo que ha hecho es cosificar conceptos.

El talento no escapa a esta regla de la cosificacion. El talento es algo, una cosa que las
personas tienen o no tienen. En una encuesta realizada por NewsWeek en 2008, se le
preguntd a mas de cinco mil empleados si tenian o no tenian talento. En promedio, el
90% de las personas respondieron que «Si», sin que la encuesta entregara ninguna
definicion o aclaracion sobre lo que se consideraba talento.

Empleados que contestaron «Si» tienen talento| %

Empresas con mas de 1000 empleados 83%
Mandos Medios 84%
Mujeres 89%
Promedio 90%
Hombres 91%
Mas de 65 afios 93%
Empresas con menos de 50 empleados 96%
Ejecutivos 97%

Respuestas a la pregunta «; Tiene usted talento?»
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De hecho, uno de los mayores problemas en las organizaciones en las que se gestiona
el talento es la comunicacion: «;como le decimos a los que no son talentos que no lo
son?», suelen preguntar los gestores del talento, y alli se arman serias discusiones, lo
cual es obvio cuando el 90% de los empleados de una organizacion considera que tiene
talento.
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(')UNA FORMULA UNIVERSAL PARA EL TALENTO?

(Debe una organizacion tener una uUnica definicion de talento? Podria ser. Todos
conocen la manera en que General Electric hizo su definicion: talento = resultados x
potencial. Es una definicion que cualquier organizacidén puede repetir o copiar, y que
podria servirle. Sin embargo, ;sirve una Unica definicion de talento para todos los
empleados de una organizacion? Nuestra respuesta definitiva es NO. En la realidad, la
definicion de talento de General Electric ha sido adoptada por la gran mayoria de las
organizaciones que han disefiado sus propios programas de gestion de talento, y por ello
vamos a dedicarle especial atencion.

Esta definicion talento = resultados x potencial, de seguro podria sentarle bien a los
mandos medios y profesionales de casi cualquier organizacidon, ya que en ambos casos
estas posiciones suelen ser medidas por sus resultados y se espera avancen en su
desarrollo profesional o bien asciendan en la estructura. Sin embargo, esta formula
podria no ser en absoluto util para la fuerza de ventas; ;por qué un vendedor, de la
misma organizacion, deberia tener potencial para ser considerado un talento? Por lo
pronto, asumiremos que en el caso del vendedor, su «potencial» estaria dado por sus
capacidades (aun no utilizadas) para asumir una posicion de mayor responsabilidad
como, por ejemplo, el cargo de jefe de ventas. Todos conocemos el famoso Principio de

Peter1—4, que sostiene que «cualquier empleado asciende en la estructura jerarquica hasta

su maximo nivel de incompetenciay; el mismo Laurence Peter ejemplificd su axioma
diciendo: si asciende al mejor vendedor a jefe perdera un gran vendedor y habra ganado
un pésimo jefe. La razén de la sentencia de Peter es sencilla: las competencias para ser
un buen vendedor, tales como capacidad de persuadir, orientacion a resultados,
proactividad, tolerancia a la frustracion, etc., difieren de las necesarias para ser jefe de
ventas, ya que como jefe se es necesario liderar, motivar, delegar, planificar, dar
retroalimentacion y desarrollar personas, entre otras cosas. Por lo tanto, habria que
diferenciar si el potencial del vendedor refiere a su cargo actual o a su posible cargo
futuro, ya que el perfil del vendedor y el del jefe de ventas son totalmente distintos.

Otro aspecto del problema tiene que ver con la relacion que existe entre los resultados
que un empleado entrega y su potencial. Una investigacion realizada pocos afios atras

por el ccrl2 concluyo que solo el 29% de los trabajadores que entregan los mayores
resultados tienen también alto potencial. Ello significa que el 71% de los mejores
vendedores de nuestra supuesta organizacion no tienen talento y por lo tanto no pueden
ser gestionados como tales segin la definicion talento = resultados x potencial. ;Qué
cree usted que pensard ese 71% de vendedores de altos resultados cuando se enteren que
no son considerados en el programa de talento de su empresa? El asunto es claramente
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un problema, pero las causas no estan en la realidad «objetiva», sino en la definicién de
talento que adopto6 dicha organizacion. La pregunta es: ;por qué incluir el potencial en la
definicion de talento de los vendedores, cuando lo mas probable es que la organizacion
considere talentos a los que mas venden?

Otro aspecto mas del problema esta dado porque los resultados, que sirven tan bien
para evaluar a los vendedores o a los de cargos productivos, podrian no ser una medida
adecuada para empleados cuyos resultados son dificiles de medir objetivamente con
numeros. Las areas de staff y de empleados administrativos suelen caer en este grupo.
Sin duda, siempre es posible cuantificar resultados. De hecho, en el ultimo tiempo se
pretende medir cudn innovador es un empleado, por lo que se miden cosas como
«cantidad de ideas ingresadas al sistema de innovacidny, algo que poco tiene que ver con
el concepto de innovacidén en si mismo, pero que a pesar de ello, igual se pretende
cuantificar. Sea como sea, los resultados no son el indicador mas efectivo para una gran
cantidad de cargos dentro de una organizacion. Si una empresa aplicara
indiscriminadamente la formula falento = resultados x potencial, ;qué pasaria con
aquellos empleados con alto potencial que ocupan cargos especializados y que no
pueden participar en ningun tipo de ascenso o plan de sucesion? O ;qué habria que hacer
con las personas que ya ocupan el mas alto cargo en su area funcional?

También es interesante reflexionar sobre como trabaja esta formula cuando se aplica a
los altos ejecutivos de la organizacion, en particular al gerente general. Desde que la
gobernabilidad de las organizaciones cambi6 y los directorios y comités ya no comparten
la administracion con el gerente general, el perfil del gerente general ha cambiado
notablemente. Tras afios de asesorar a muchas organizaciones en temas de talento, me di
cuenta que al planificar el levantamiento de informacion con recursos humanos, siempre
llegdbamos a la misma pregunta «;hara falta incluir al gerente general?». Y como la
respuesta era siempre «si, por supuesto», las preguntas siguientes eran «;pero para qué?,
(quién le va a gestionar el talento al gerente general?» Y este problema no aparece solo
con «el talento del gerente general», sino también con sus competencias, su capacitacion,
su desarrollo y hasta con la mismisima sucesion; temas que suelen ser tierra de nadie y
que ni el directorio ni recursos humanos saben qué hacer cuando se trata de este
personaje tan particular de la estructura organizacional. El problema de la definicidon de
talento para el gerente general comienza con la complejidad del cargo. El gerente general
es el numero uno de la organizacidn, es el representante legal de la organizacion y el
responsable por el patrimonio, estd a cargo de transmitir y generar las estrategias
necesarias para cumplir con la vision y los objetivos de la organizacidon, y en muchos
casos también es responsable por la generacion de la vision y de los objetivos. Esta
encargado también de que se cumpla la mision, que la organizacion haga lo que debe
hacer y que sus empleados se encuentren siempre en el camino correcto y conscientes
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del para qué existe dicha organizacién. Ademas el gerente general es quien se ocupa de
comunicar e involucrar a todos los empleados en la vision y los desafios estratégicos, y
sin duda debe mantener entusiasmada y motivada a toda la gente para cumplir con
dichos desafios. Debe responder a los accionistas, los duefios, el directorio o el consejo,
es decir, al gobierno corporativo que ha delegado en €l la responsabilidad por alcanzar
los objetivos de crecimiento del negocio, institucionales o gubernamentales, segun el
tipo de organizacion de que se trate. En definitiva, el gerente general es algo asi como la
medida de todas las cosas. En su libro «La organizacion requerida», Elliott Jaques
planteo el llamado principio de Arquimedes (Arquimedes fue el griego que sali6 a correr
desnudo por las calles de Siracusa gritando «jEureka!» cuando se dio cuenta de que el
volumen de agua que desplazaba su cuerpo al hundirse en la bafiera era exactamente el
mismo que el volumen de su cuerpo). Elliott Jaques toma el principio de Arquimedes de
forma metaforica para explicar que la organizacion solo puede crecer hasta alcanzar la
medida del potencial de su ejecutivo nimero uno, es decir, el crecimiento de una
organizacion es directamente proporcional al peso del potencial de su numero uno.
Segin Jaques, las capacidades del mas alto ejecutivo determina el crecimiento, la
contraccion o la estabilidad de la organizacion, y mas aun, asegura que las capacidades
del nimero uno son mas determinantes del desempefio organizacional que las
condiciones econdmicas o del mercado. La medida de dichas capacidades esta dada por
el potencial de esta persona. Conforme a lo que plantea Jaques, el potencial de desarrollo
del niimero uno es el dato mas importante para conocer el probable desarrollo futuro de
una organizacion. La potencia estratégica de esta aseveracion es inmensa y, de ser cierta,
deberia cambiar el modo habitual en que las organizaciones seleccionan o designan a su
mas alto ejecutivo, asi como el interés del directorio, los accionistas o el comité, por
conocer el potencial de desarrollo del nimero uno. Sin embargo, lo que nos interesa a
nosotros es la idea del potencial del gerente general. La idea de que el numero uno de la
organizacion tiene el cargo mas alto posible de la estructura y ya no puede crecer en su
carrera profesional dentro de la misma organizacion y que, por lo tanto, ya no tiene
posibilidades de ascender. Esta resulta ser una de esas verdades que todos conocen pero
nadie se atreve a pronunciar. ;Qué sucede cuando una organizacién define el talento
segin la famosa foérmula talento = resultados x potencial y reconoce que el gerente
general posee potencial de desarrollo? Lo que ocurre por lo general es que se le
aumentan sus beneficios, su sueldo, su remuneracion variable, se le entregan mas
acciones, aumentan sus bonos, hacen crecer sus planes de retiro agregandole clausulas
cada vez mas fantésticas y, por supuesto, se le autorizan infinitas horas de coaching con
los mas renombrados gurties del mercado, asi como la asistencia a cualquier tipo de
evento que el gerente general estime de su interés. A pesar de ello, los gerentes generales
con potencial de desarrollo terminan yéndose a otra organizacion que le ofrece mayores
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desafios y muchas veces a cargos de menor jerarquia en los que su unico atractivo es la
posibilidad de seguir creciendo profesionalmente. Entonces, también en este caso la
pregunta es /para qué aplicar una definicion de talento con el gerente general?

Ademas del caso particular del gerente general, también existe el problema del talento
de los altos ejecutivos. Peter, el mismo del citado principio, postula la llamada
«incompetencia compulsivay»: se trata de personas que tienen talento en la cumbre de sus
areas de trabajo. En palabras de Peter:

Estas personas presentan competencia en la cumbre. He observado que estas personas se sienten con
frecuencia insatisfechas de permanecer en su posicion. Como no pueden elevarse a una posicion de
incompetencia y se hallan ya en la clspide, manifiestan una acusada tendencia a pasar a otra
organizacion, por ejemplo, del ejército a la industria, de la politica a la educacidn, del teatro a la politica,
etc. y alcanzar, en el nuevo medio ambiente, ese nivel de incompetencia que no podian encontrar en el
antiguo. Esto es la incompetencia compulsivaﬁ.

Por lo general, se cita el principio de Peter para explicar el fracaso de una persona
cuando asciende a una jerarquia en la que sus capacidades no son suficientes. Cuando
esto sucede, se dice que la persona ha alcanzado su nivel de incompetencia. Sin
embargo, hay situaciones en las que la incompetencia es un estado deseado, es decir,
cuando el potencial de una persona excede los requerimientos del cargo mas alto en su
area de trabajo. En esos casos la persona buscard activamente salir de esa zona de
comodidad, pues dicha comodidad ya no le ofrece estimulos ni desafios. Esta es la
mayor razén por la cual las organizaciones luchan por retener a sus altos ejecutivos y
suele ser, al mismo tiempo, la mayor causa de fracasos en la carrera profesional de altos
ejecutivos quienes, por salir de la zona de comodidad, buscan cargos de mayor
responsabilidad en otras organizaciones o puestos que requieren competencias que no

poseen y que creen que su potencial les permitira desarrollar.
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LOS POLINOMIOS DEL TALENTO

Toda esta reflexion nos lleva a un tema crucial para nuestro modelo de definicion
organizacional del talento:

Una unica definicion de talento
para toda la organizacion es perjudicial.

Segin nuestro modelo, en una organizacion deben existir tantas definiciones de
talento como sean necesarias. Ello no implica tener varios sistemas o programas de
gestion de talento, si no que en el mismo sistema o programa, se debe definir el talento
de diferente forma para los distintos grupos de empleados, de acuerdo a para lo que se
quiera gestionar el talento. La gestiéon como tal, en cambio, puede realizarse de la misma
manera para las mismas variables, por lo que el sistema resulta transversal a toda la
organizacion. Por ejemplo, si la definicion de talento para los profesionales y analistas
de una organizaciéon es «competencias y potencial», mientras que el del grupo de
ejecutivos es «desempefio y competencias», y el de los ejecutivos de cuentas es
«resultados y competencias», ello implica que las competencias se gestionaran
(identificacion, evaluacion, desarrollo, etc.) exactamente de la misma manera,
independiente de que hayan sido incluidas al interior de diversos polinomios. Cada
definicion de talento debe contener aquellas variables que tengan sentido para cada
grupo. Como hemos dicho, a dichas definiciones las llamamos polinomios, utilizando
este término algebraico de forma metafdrica, ya que, en rigor, las variables de nuestros
polinomios no son numéricas. En un caso ideal, deberian existir varios polinomios de
talento al interior de un modelo de gestion del talento en una organizacion. Por ejemplo,
dada la organizacion X, podrian existir una serie de polinomios de talento a lo largo de
toda la estructura:

Polinomio A: integrado por los mas altos ejecutivos de la organizacion

Talento A = Resultados x Competencias x Valores

Polinomio B: integrado por los mandos medios de la organizacion

Talento B = Resultados x Potencial x Aspiraciones

Polinomio C: integrado por profesionales, staff y analistas

Talento C = Competencias x Potencial

Polinomio D: integrado por ejecutivos de cuentas

Talento D = Resultados x Compromiso x Aspiraciones

Polinomio E: integrado por vendedores y personal de atencion al cliente y/o publico

Talento E = Resultados x Competencias
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Polinomio F: integrado por personal con conocimiento profundo del mercado y los
clientes

Talento F = Competencias x Compromiso

Polinomio G: el tipo de personas que incorporard al sistema o programa de talento

desde su ingreso

Talento G = Potencial x Aspiraciones

Obviamente cada organizacién debe definir tantos polinomios como sea necesario. Si
una empresa quiere potenciar y gestionar a los mas innovadores, tendrd un polinomio

para ello; y lo mismo si quiere conformar un pool de talento de jovenes profesionales, o
un grupo de talento experto.

14 Peter, Laurence J. (1969) The Peter Principle, William Morrow & Company Inc.
15 Redefining Employee Potential, HR Intelligence Quarterly, 2006
16 Peter, Laurence J. (1969) The Peter Principle, William Morrow & Company Inc.
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., COMO CONSTRUIR LOS POLINOMIOS DE TALENTO?

Para construir los polinomios proponemos una metodologia muy simple: preguntarse
para qué se quiere gestionar el talento. Aunque la pregunta parezca ociosa o de
perogrullo, se trata de una verdadera pregunta, es decir, una de esas que cuando uno
formula, nadie tiene una respuesta, lo que obliga a pensar y a reflexionar antes de
comenzar a responderla, o intentar responderla.

Polinomio A

Polinomie C Polinomio B

He realizado esta pregunta en situaciones muy diversas. La he hecho a mis colegas
cercanos y a mi red en el extranjero y he obtenido gran variedad de respuestas, algunas
mas interesantes que otras. Pero también la he formulado como asistente a conferencias
sobre talento, casi siempre cuando se abren los ultimos minutos para las preguntas del
publico; la reaccion mas comun de los conferencistas es de asombro y hasta de
incomodidad, para luego continuar con la tipica mision de recursos humanos de atraer,
desarrollar y retener talentos o, en otros casos, hacer referencia a la guerra por el talento
y a temas tales como el retiro de los baby boomers y las caracteristicas de las
generaciones X e Y. También he formulado la pregunta a mi propio publico cuando he
sido yo el conferencista, la mayoria de las veces para abrir la ponencia; la reaccion del
publico es similar a la de otros conferencistas cuando yo mismo la formulo y las
respuestas también analogas a las ya mencionadas. Pero quizd la situacion mas
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interesante se da cuando la formulo a mis propios clientes 0 a mis potenciales clientes.
La situacion mas tipica es que me citen a una reunion y me digan «estamos pensando en
empezar con un programa de gestion de talentos y quisiéramos que nos asesore sobre
como hacerlo», a lo que suelo responder algo como «ah qué bien, y ;para qué quieren
gestionar el talento?» Resumiendo y generalizando, las respuestas mas habituales suelen
ser:
* Queremos tener un mapa de talentos
» Queremos saber quiénes son las personas mas valiosas de la empresa
* Queremos tener un pool de talentos de donde saldran los futuros lideres de la
organizacion
* Necesitamos ubicar a los sucesores de los cargos mas importantes
* Queremos identificar los cargos clave de la estructura
* Una de nuestras metas estratégicas es desarrollar y retener a los talentos y ain no
hacemos nada de eso
* Queremos disefiar un programa de reconocimientos para premiar y distinguir a
quienes aportan mas valor a la organizacion
* Tenemos un programa corporativo pero queremos hacer uno local, a nuestra medida
* Incorporamos a los mejores egresados de las mejores universidades del pais pero no
sabemos qué hacer con ellos
En muchos casos he llegado a sospechar que detrds de estas respuestas hay otro tipo
de motivaciones y razones, aquella que por lo general nadie dice:
* La competencia lo esta haciendo
* Esta de moda
* Todo el mundo habla de gestion del talento
* Se supone que valoramos el talento pero no hacemos nada al respecto
* Si los demas lo hacen también nosotros deberiamos hacerlo
En fin, la pregunta deberia ser facil de responder cuando es la misma empresa u
organizacion la que pide implementar un programa de gestion de talentos. La otra
situacion, la inversa, aquella en la que el experto o la consultora proactivamente se
acerca a su cliente para ofrecerle gestion de talento, es bastante conocida, y para no
abundar en mas de lo mismo, solo remitir¢ al lector a la primera parte de este libro en la
que analizo el estado actual del arte a través de las investigaciones de las consultoras
internacionales mas prestigiosas y renombradas. Solo a modo de resumen, citaré algunos
titulos tipicos:
* La guerra por el talento estd entre nosotros y aumenta dia a dia
* Las empresas top de las Fortune 500 gestionan sus talentos
* El envejecimiento de la poblacion y el retiro de talentos es inminente y endémico
* A la generacion Y hay que tratarla distinto, ya que alli estan los talentos del futuro
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* Hay que incorporar sangre nueva al pipeline o nos quedaremos sin lideres

Como solia decir Oscar Wilde, para toda pregunta compleja siempre hay una
respuesta sencilla... e igualmente equivocada. Cabe aclarar que la complejidad de una
pregunta no estd dada por la forma en que se formule, si no por la dificultad que requiera
la respuesta. Digamos que en nuestro caso la respuesta podria ser sencilla, pero para
llegar a ella es necesario reflexionar largo rato antes de responderla. Comencemos por
admitir que efectivamente para gestionar algo, cualquier cosa, antes hay que definir
aquello que se quiere gestionar y que, por lo tanto, para gestionar el talento en una
organizacidn antes hay que definirlo. Ahora bien, esto nos lleva a otra pregunta: «;cémo
definir el talento?», pues bien, la respuesta a esa pregunta se obtiene cuando intentamos
responder «;para qué gestionar el talento?».

Digamos que gestionar el talento en una empresa u organizacion porque las personas
tienen talento seria un ejercicio ocioso; de la misma manera que lo seria gestionar
competencias porque las personas tienen competencias, o gestionar el potencial porque
las personas tienen potencial, o gestionar el conocimiento porque la gente tiene
conocimientos. Tanto el talento como las competencias, como el potencial y el
conocimiento son conceptos, constructos tedricos o sencillamente modelos; por lo que
no son, en ningun caso, objetos o recursos como lo son las horas laborales o las
maquinarias. De tal modo que, a menos que seamos filésofos o poetas, no tendria ningiin
sentido inventar un concepto para después gestionarlo, si antes no existe algin otro tipo
de necesidad. Pues bien, de eso se trata la pregunta formulada, ya que si una empresa
necesita gestionar su talento, debe ser si o si para algo.

La gran novedad de nuestro modelo es que el talento debe definirse en funcion de las
respuestas a la pregunta «;para qué gestionar el talento?». De alli se deriva nuestro
acento en la identificacion de las variables del talento y de los polinomios que deben
construirse para los distintos grupos de la estructura organizacional. Todo ello responde
siempre a un para qué, que es por donde se debe iniciar cualquier modelo o programa
para gestionar el talento.

Vayamos paso a paso recorriendo algunas de las respuestas posibles a la pregunta de
para qué gestionar el talento. Estas respuestas estdn orientadas a presentar las variables
minimas que deberian incluir los polinomios de talento para cada una de estas
necesidades. Los polinomios que proponemos son en realidad binomios, contienen solo
dos variables cada uno, que serian las minimas a considerar en las diversas definiciones
de talento al interior de un programa de gestion de talento a nivel de toda la
organizacion. Obviamente cada uno de estos binomios podria complejizarse e incluir
otras variables segin cada caso. Veamos las variables a incluir de acuerdo a las
siguientes necesidades identificadas por nosotros como tipicas:
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QUEREMOS IDENTIFICAR A LOS EMPLEADOS DE MAS ALTO DESEMPENO

Cuando la respuesta a la pregunta «;para qué gestionar el talento?» aluda a la necesidad
de identificar a los empleados de mas alto desempeio, las variables a considerar seran
los resultados y las competencias actuales. En la mayoria de los casos, la palabra
«desempefio» apunta tanto a resultados como a competencias, ddndose a entender que el
desempeino de un empleado estd conformado por los resultados que entrega (el qué) y la
manera en que los consigue (el coémo). Por lo general, el como se define a través de las
competencias, pero en algunos casos puede también ser definido a través de ciertos
valores organizacionales o mediante las mejores practicas. Sin embargo, creemos que las
competencias del cargo actual son una variable mucho mas fiable que otros constructos,
basicamente por la posibilidad de evaluarlas con una cuota mas razonable de objetividad
que los valores o las mejores practicas. Por lo tanto, cuando una organizacion responde a
la pregunta de esta manera, las variables a incluir en la definicion de talento son
sencillamente: resultados y competencias.
A continuacion se muestra una matriz general para este polinomio:

Cerrar Brechas
y Esclarecer Talento:

o
=
< Expectativas Retenerf y
- de Crecimiento recompensar
2
o
=
W
i
[
A .
5 Considerar
= otras Variables

Medio Alto
Competencias
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El eje «Resultados» indica en qué parte de la curva normal (distribucién forzada) se
encuentra la persona. El eje «Competencias» indica la medida en que la persona posee
fortalezas segun el perfil de competencias de su cargo actual; no considera las evaluadas
en nivel estandar o como debilidades. Cada organizacion deberd definir cudles son las
competencias clave de cada cargo y centrar su atencion en si estas aparecen 0 no con
nivel de fortaleza. Segun los resultados de ambas evaluaciones, existen 4 posibilidades:

Alto Resultados — Alto Competencias. incluir a la persona en el programa de gestion

de talentos e incluirla en un plan de retencion basado en un sistema de consecuencias

que considere al menos: recompensas, beneficios y reconocimientos.

Bajo Resultados — Alto Competencias: esclarecer las causas por las que la persona no

utiliza sus competencias en su cargo actual (motivacion, clima, cultura, liderazgo,

etc.), y realizar los cambios necesarios.

Alto Resultados — Bajo Competencias: disefiar planes para cerrar brechas de

competencias e indagar el potencial de desarrollo de las competencias débiles en el

perfil actual; de acuerdo a los resultados, esclarecer las expectativas de crecimiento y

desarrollo en la organizacion.

Bajo Resultados — Bajo Competencias: considerar a la persona de acuerdo a otros

polinomios existentes.
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NECESITAMOS RETENER A LOS A-PLAYERS

Una variante que suele darse respecto del talento definido como desempeio es cuando se
habla de los A4-Players, un grupo de empleados que suele definirse como el 20% que
entrega el 80% de los resultados de la compafiia; en ciertos casos también se definen
como el 10% mas alto en una curva normal. Lo interesante en este caso es que el
desempeio se refiere, en exclusiva, al aporte de valor medido a través de indicadores
duros como ventas, productividad, margen, rentabilidad, etc.; si bien en este caso la
unica variable a incluir serian los resultados, el mayor interés de las organizaciones
respecto de este segmento de empleados estd relacionado con la necesidad de retenerlos,
por lo que el interés recae tanto en identificarlos como en crear estrategias para lograr su
compromiso y aumentar su engagement, por lo que cuando se trata de desempefio
focalizado en los resultados, las variables a incluir en la definicion de talento son:
resultados y compromiso. A continuacidon se muestra una matriz general para este
polinomio:

Premiar e
intentar Talento:

comprometer | Retenery
recompensar

Alto

Resultados

Considerar
otras Variables

Medio

Medio Alto

Compromiso
El eje «Resultados» indica en qué parte de la curva normal (distribucién forzada) se
encuentra la persona. El eje «Compromiso» indica la medida en que la persona estd
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comprometida o engaged con la organizacion. Segun los resultados de ambas
evaluaciones, existen 4 posibilidades:
Alto Resultados — Alto Compromiso. incluir a la persona en el programa de gestion de
talentos e incluirla en un plan de retencion basado en un sistema de consecuencias que
considere al menos: recompensas, beneficios y reconocimientos.
Bajo Resultados — Alto Compromiso: indagar las causas por las que la persona no
entrega los resultados esperados para su posicion actual (incompetencia, experiencia,
motivacion, etc.) y segun eso esclarecer las expectativas de carrera y crecimiento en la
organizacion.
Alto Resultados — Bajo Compromiso. esclarecer las causas del no compromiso y a
partir de aquello analizar las posibilidades de lograr que la persona se comprometa con
la organizacion.
Bajo Resultados — Bajo Compromiso: considerar a la persona de acuerdo a otros
polinomios existentes.
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QUEREMOS CONTAR CON UN POOL DE TALENTOS

Cuando la respuesta a la pregunta es que se quiere crear un pool de talentos, las variables
a considerar seran el potencial y el compromiso. El objetivo de crear un pool de talentos
es identificar a aquellas personas a las que la organizacion desea dedicar ciertos recursos
extraordinarios para retener y desarrollar, dado que poseen ciertas caracteristicas que la
organizacion valora. Por lo general se trata de profesionales jovenes, preferentemente de
la generacion Y, que han sido incorporados por sus méritos académicos o que han
resultado exitosos en programas de practica profesional o pasantias. El poo/ de talentos
suele ser un agrupamiento poco claro que en la mayoria de los casos confunde a quienes
son incluidos en dicha categoria, ya que las organizaciones tienden a no tener objetivos,
ni sistemas, ni planes especificos para estas personas. La mayoria de las veces esto
ocurre porque no existe una definicion organizacional de lo que es el talento y, por lo
tanto, tampoco cuentan con un modelo ni un programa de talentos (mdas adelante, en el
capitulo dedicado al potencial, veremos las ventajas y desventajas de comunicar a los
empleados que han sido considerados como talentos). Dado que el pool de talentos suele
ser el semillero del cual la organizacion se abastecera para cubrir cargos clave a futuro,
las variables a incluir son el potencial y el compromiso; teniendo en cuenta que en el
caso de este, el compromiso es un objetivo y no un dato; precisamente, gestionar talento
para este grupo significa, sobre todo, lograr que estos empleados se comprometan con la
organizacion. En resumen, cuando se trata de crear un pool de talentos, las variables a
incluir en la definicion de talento son: potencial y compromiso (como un objetivo a
alcanzar). A continuacion se muestra una matriz general para este polinomio:
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Comunicar
posibilidades Talento:
realistas de Incorporar al Pool
de Talentos

Alto

carrera

Compromiso

Considerar
otras Variables

Medio

Medio Alto

Potencial

El eje «Compromiso» indica la medida en que la persona estd comprometida o
engaged con la organizacion. El eje «Potencial» indica la medida en que la persona
posee ciertas competencias deseables por la organizacién en diversos cargos de la
estructura. Segun los resultados de ambas evaluaciones, existen 4 posibilidades:

Alto Compromiso — Alto Potencial: incluir a la persona como integrante del pool de

talentos al interior del programa de gestion de talentos.

Bajo Compromiso — Alto Potencial: indagar las causas del no compromiso y segun eso

analizar las posibilidades de lograr que la persona se comprometa con la organizacion.

Incorporar a la persona en planes de capacitacion y desarrollo para comenzar a

desarrollar su potencial y prepararla para futuras posiciones.

Alto Compromiso — Bajo Potencial: esclarecer con el empleado sus posibilidades de

crecimiento y desarrollo de carrera en la organizacion.

Bajo Compromiso — Bajo Potencial: considerar a la persona de acuerdo a otros

polinomios existentes.

44



QUEREMOS TENER UN MAPA DE TALENTOS

Cuando la respuesta es que se quiere crear un mapa de talentos, las variables a considerar
seran las competencias actuales y el compromiso. El objetivo de contar con un mapa de
talentos es identificar a personas que en el presente hacen bien lo que deben hacer y
entregan los resultados esperados para su cargo actual. Lo mas habitual es que el mapa
de talento resulte una especie de fotografia en la que se identifica a las personas que
estan en el lugar correcto, hacen su trabajo de manera sobresaliente y estan
comprometidos con la organizacion. El mapa de talento es un organigrama en el que a
ciertas personas en ciertos cargos se les ha colocado una «estrellitay, para indicar que
esas personas, por diversas razones, son valiosas para la organizacion. Por lo general, las
empresas utilizan su mapa de talentos como insumo para disefiar sus planes de sucesion
y reemplazos, para retener a esas personas o para darles un trato especial cuando hacen
planteos acerca de su futuro en la organizacion o piden aumentos o ascensos. Si bien un
mapa de talentos puede incluir casi cualquier variable, lo habitual es que se focalice en
las competencias actuales de los empleados (tanto distintivas como técnicas) y su grado
de compromiso con la organizacion. A continuacion se muestra una matriz general para
este polinomio:

Cerrar Brechas
y Esclarecer Talento:

Expectativas Comunicar y
de Carrera Retener

Alto

Compromiso

Considerar
otras Variables

Medio
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Competencias
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El eje «Compromiso» indica la medida en que la persona estd comprometida o
engaged con la organizacién. El eje «Competencias» indica la medida en que la persona
posee fortalezas segun el perfil de competencias de su cargo actual; no considera las
evaluadas en nivel estandar o como debilidades. Cada organizacion debera definir cuéles
son las competencias clave de cada cargo y centrar su atencidn en si estas aparecen 0 no
con nivel de fortaleza. Segun los resultados de ambas evaluaciones, existen 4
posibilidades:

Alto Compromiso — Alto Competencias: incluir a la persona en el mapa de talentos,

comunicarle su nuevo estatus e integrarla en un programa de retencidon de talentos o

empleados clave.

Bajo Compromiso — Alto Competencias: indagar las causas del no compromiso y

seglin eso esclarecer expectativas de crecimiento y desarrollo en la organizacion.

Alto Compromiso — Bajo Competencias: incorporar a la persona en planes de

capacitacion y desarrollo para cerrar sus brechas y esclarecer expectativas de

crecimiento y desarrollo en la organizaciéon de acuerdo al grado de avance en la
mejora de sus competencias.

Bajo Compromiso — Bajo Competencias. considerar a la persona de acuerdo a otros

polinomios existentes.
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NECESITAMOS RETENER A NUESTROS EMPLEADOS CON CONOCIMIENTO EXPERTO

Cuando la respuesta a la pregunta es que se quiere identificar a los empleados que
poseen conocimientos técnicos y know how escaso en el mercado, las variables a incluir
son: conocimiento y compromiso. Por su parte, el conocimiento técnico se refiere a que
la persona ha llegado a un grado de profundidad y especializacion en ciertos temas, que
resulta dificil encontrar en otra persona con la misma formacidon en el mercado; este
sujeto ha llegado a poseer estos conocimientos a través de sus estudios en instituciones
prestigiosas y especializadas. Cuando nos referimos al know how, se trata de un
conocimiento que, a diferencia del conocimiento técnico, no puede ser adquirido a través
de la formacion, sino a través de la experiencia en un cargo determinado, en una
industria y un mercado particular, o en un area de especializacion que, aunque resulte
transversal en el mercado, solo es posible hallar en ciertos cargos especificos. Si
incluimos el compromiso como variable, estamos refiriéendonos, primordialmente, a la
intencion de satisfacer las necesidades de desarrollo profesional de estos empleados, con
el objetivo tanto de retenerlos y motivarlos, como el de garantizar el acompafnamiento
que se requiere para que estos empleados puedan crecer en concordancia con el
crecimiento proyectado de la organizacion. Aunque se profundizara sobre este tema mas
adelante, aclararé desde ahora que, para estos empleados, el crecimiento profesional
suele no estar asociado a la carrera tipica del management en la que se asciende en una
jerarquia de cargos y poderes. En estos casos, el crecimiento puede darse por
incrementos de rango dentro de un mismo puesto, ya sean éstos definidos como grado de
seniority o a partir de escalas de puntos o franjas, definidas por lo general en las
descripciones de cargos. El crecimiento profesional es el mayor motivador para este tipo
de empleados y, por lo tanto, una de las estrategias mas efectivas de lograr compromiso
y la consecuente retencion. Por lo general, la carrera profesional de estos empleados
(mas adelante explicaremos el concepto de dual ladder, que es el tipo de carrera que se
utiliza para estos casos) incluye movimientos horizontales en la estructura, asi como
asignaciones a proyectos especiales, cambios de unidad de negocio o traslados hacia
otras regiones o paises. El desarrollo de estos empleados se orienta a prepararlos para
asumir mayores responsabilidades y desafios, pero no necesariamente para ocupar una
posicion distinta o de mayor rango. En resumen, cuando se trata de identificar a los
empleados que poseen conocimientos técnicos y know how escaso en el mercado, las
variables a incluir son: conocimiento (técnico-know how) y compromiso. A continuacioén
se mostrard una matriz general para este polinomio:
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profundizacion de Dural Ladder,

Alto

2 conocimientos Carrera técnica,
E 0 proyectos
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S Considerar
= otras Variables

Medio Alto

Conocimiento

El eje «Conocimiento» indica en qué medida la persona posee conocimientos
especificos sobre un drea que resulta critica para la organizacion. El eje «Compromiso»
indica la medida en que la persona esta comprometida o engaged con la organizacion.

Alto Conocimiento — Alto Compromiso. incluir a la persona en la gestion de talentos y

proponerle desarrollar en una carrera técnica, una carrera tipo dual ladder o incluirlo

en un plan de asignacidn a proyectos especiales.

Bajo Conocimiento — Alto Compromiso: explorar el potencial y motivacion de la

persona por profundizar sus conocimientos actuales y especializarse.

Alto Conocimiento — Bajo Compromiso: indagar las causas del no compromiso y de

acuerdo a ello incluirlo en planes de retencion.

Bajo Conocimiento — Bajo Compromiso: considerar a la persona de acuerdo a otros

polinomios existentes.
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NECESITAMOS IDENTIFICAR SUCESORES PARA LOS CARGOS CLAVE DE LA ORGANIZACION

Cuando la respuesta a la pregunta de para qué gestionar el talento es que se quiere
identificar a los sucesores que ingresardn al plan de sucesion, hay que considerar ciertas
distinciones. La primera alude a la mirada desde las personas; un sucesor es un empleado
que ha sido identificado por la organizacion como aquella persona que por ciertas
«condiciones» es la persona que ocupara determinado cargo en un tiempo mas o menos
definido. Segun esta definicion, esas condiciones podrian referir tanto a que la persona
posee las competencias necesarias para ocupar cierto cargo a futuro; o que la persona
posee el potencial para ocuparlo; o que posee un nivel de desempefio acorde al que se
requiere para dicha posicion; o bien, que posee el conocimiento requerido o la formacion
necesaria; o bien, que el cargo a ocupar es «de confianza» y quien lo ocupara debe gozar
de dicha confianza de parte de la organizacion, en particular de sus duefios o directores;
o bien, podria tratarse de que dicho sucesor es quien politicamente debe ocupar dicho
cargo; también existe el caso, bastante frecuente, de que el sucesor «sea parte de la
familia» en una empresa familiar. En resumen, un sucesor es tal, en una organizacion
determinada por variadas razones, algunas de ellas basadas en sistemas de evaluacion y
valoracion, otras basadas en criterios que van mas alla de los atributos mismos que posee
la persona y, en algunos casos, que van incluso mas alld de las necesidades
organizacionales (designaciones por temas politicos o familiares). Por lo tanto, la
determinacion organizacional de crear un programa de talentos para identificar a los
sucesores para las posiciones clave también se traduce en uno de los «para qué» de la
creacion de un programa de gestion de talentos. La segunda distincion refiere a que un
plan de sucesion se construye desde una mirada organizacional; surge a partir de la
reflexion o estudio sobre la estructura de la organizacion, la identificacion de sus cargos
clave (actuales y/o futuros) y el planteamiento de los recursos humanos con los que
cuenta para ocupar dichos cargos a mediano y largo plazo. Un plan de sucesion se
orienta, en primera instancia, a considerar los movimientos ascendentes, es decir, un
sucesor siempre lo es en funcion de la perspectiva de ocupar un cargo de mayor jerarquia
que la que ocupaba en su posicion anterior. La tercera distincion se relaciona con el
plano temporal, el lapso de tiempo en el que un sucesor estara preparado para ocupar una
posicion de mayor rango, jerarquia o responsabilidad. A su vez, dicho lapso temporal
esta causalmente relacionado con ciertas condiciones que el sucesor debe poseer para
ocupar el cargo futuro. Como ya hemos mencionado, los requisitos que debe reunir un
empleado para ser considerado un sucesor son de muy diversa naturaleza, algunos
resultan gestionables y otros no. Es por ello que asumiremos que dichas condiciones
pueden reducirse a dos elementos: el potencial que la persona tiene para ocupar el cargo
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futuro y el tiempo que le llevara desarrollar dicho potencial, asi como el compromiso
que sea capaz de asumir para prepararse y desarrollarse hasta estar listo para ocupar
dicho cargo. Al grado de preparacion en el que se encuentra un empleado para ocupar
una posicion futura se le llama comunmente readiness, y se expresa a través de una
escala que establece en cuanto tiempo una persona estara lista para asumir una posicion
superior en la estructura organizacional. Cada organizacion debe definir su escala y la
cantidad de grados que esta tenga. Veamos un ejemplo de una escala de readiness de una
empresa multinacional de seguros:

Sucesor

{ipo A Aquellos que han demostrado la habilidad de crecer hacia posiciones clave entre 1 y 2 afios.

Individuos en cualquier puesto que poseen competencias criticas, conocimiento o experiencia dificil de duplicar.
Frecuentemente tienen experiencia significativa dentro de la organizacion o en su disciplina. Han demostrado
consistentemente excelente desempefio y pueden continuar ampliando su impacto a través de diversas tareas y/o a través de
la expansion de sus responsabilidades. Son esenciales para el negocio y dificiles de reemplazar. Su salida seria un desafio
para la capacidad de la organizacion de alcanzar importantes objetivos especificos.

Sucesor
tipo B

Sucesor|Individuos que tempranamente en sus carreras han comenzado a demostrar potencial para avanzar a niveles superiores. Con
tipo C [tiempo y desarrollo focalizado, debieran emerger a Sucesor B.

Personas que se desempeifian de manera sobresaliente a un nivel ejecutivo y que aun tienen potencial de crecimiento. Estos
Sucesor|individuos tienen responsabilidades significativas, un amplio span de control y son valorados por su consistente

tipo D |contribucion superior a la organizacion. No es una lista de todas las personas en posiciones ejecutivas, ni es una simple lista
de personas de desempefio historico excelente.

Una escala de readiness debe incluir todas aquellas variables que resulten importantes
para la organizacion y aplicarse de forma sistematica anual o semestralmente. La escala
debe ser disefiada de manera amplia, incluyendo todos los aspectos que se crean
necesarios, aunque no todos se evalten para todos los cargos; el punto central de esta
recomendacion es que el readiness es una herramienta que se deriva en forma directa de
la estrategia y, por lo tanto, no debiera cambiar a menos que esta cambie radicalmente.
La segunda variable que hemos considerado para identificar a los sucesores es el
compromiso. Mas adelante nos dedicaremos en detalle a esta variable, por ahora bastara
seflalar que para el caso de los sucesores, el compromiso debe medirse en términos
concretos tales como la disposicion a permanecer en la organizacidon por un tiempo
determinado, o directamente como el lapso de tiempo en el que la sucesion se hara
efectiva. En resumen, cuando se trata de identificar sucesores, las variables a incluir en la
definicion de talento son: potencial y compromiso. A continuacion se presenta una
matriz general para este polinomio:
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Potencial
El eje «Compromiso» indica la cudn comprometida o engaged esta la persona con la
organizacion. El eje «Potencial» indica la medida en que la persona posee potencial para
desarrollar las competencias del cargo, o los posibles cargos, que podria ocupar segun el
plan de sucesion. Segln los resultados de ambas evaluaciones, existen 4 posibilidades:
Alto Compromiso — Alto Potencial: incluir a la persona en el plan de sucesion,
comunicarle su nuevo estatus e informarle sobre €l, o los cargos para los que ha sido
considerado como posible sucesor. Incluirlo en un plan de capacitacion y desarrollo de
competencias del, o de los, posibles cargos a ocupar.
Bajo Compromiso — Alto Potencial: indagar las causas del no compromiso y segiin
eso, analizar las posibilidades de lograr que la persona se comprometa con la
organizacion (en algunos casos la comunicacion de la intencidén de la organizacion de
incluirlo en un plan de sucesion funciona como catalizador y genera el compromiso).
Alto Compromiso — Bajo Potencial: esclarecer con el empleado sus posibilidades de
crecimiento y desarrollo de carrera en la organizacion.
Bajo Compromiso — Bajo Potencial: considerar a la persona de acuerdo a otros
polinomios existentes.
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NECESITAMOS CONTAR CON CUADROS DE REEMPLAZOS PARA CARGOS CLAVE

Cuando la respuesta a la pregunta es que se quiere crear un plan de reemplazos, hay que
considerar también ciertas distinciones. La primera distincion refiere a qué entendemos
por «plan de reemplazos». Un plan de reemplazos se disefia con el objetivo de que la
organizacion esté preparada para afrontar los riesgos que implica que sus posiciones
clave queden vacantes; el proposito fundamental de un plan de reemplazos es que la
organizacion cuente, en todo momento, con personas preparadas y disponibles para
ocupar los cargos criticos de la estructura, en cualquier momento. El plan de reemplazos
es un sistema que provee a la organizacion de un mapa que le permite designar, en
cualquier momento, a una persona para que ocupe un cargo determinado cuando se
produce una vacante en cualquier parte de su estructura; en este sentido, el plan de
reemplazos provee una solucidn para afrontar contingencias en las que los movimientos
pueden ser ascendentes, horizontales o descendentes. El que un «cuadro de reemplazo»
est¢ preparado para ocupar una posicion distinta, de mayor, igual o menor rango,
jerarquia o responsabilidad, siempre estd relacionado con ciertas condiciones que el
reemplazante debe poseer, en el presente, para ocupar otro cargo clave en la
organizacion. Esas condiciones son, por una parte, que el reemplazo entregue resultados
similares a los del ocupante actual y, por la otra, que tenga las competencias necesarias
para el cargo que podria ocupar; es decir, en este caso estamos hablando de las
competencias del cargo futuro y no las del cargo actual. Se trata de una situacidon similar
a la de un proceso de seleccion, ya que es necesario disponer de un candidato idoneo
para ocupar un cargo sin que ocurran cambios significativos en el mismo, tanto a nivel
de resultados como de relaciones con el equipo y el resto de la estructura. Un reemplazo
es una pieza de repuesto que debe estar disponible just in time para que la maquina
organizacional contintie funcionando.

La segunda distincién que haremos refiere al concepto de «cargo clave». Definimos
como cargo clave a cualquier puesto de la estructura que agrega valor directo a una
capacidad estratégica de la organizacidon y que debe ser ocupado, si o si, por personas
preparadas para entregar resultados acordes a lo esperado. En una investigacion

recientel—7, la consultora Deloitte considera que ciertos cargos entregan una parte

desproporcionadamente mayor de valor al negocio que la que genera el resto de los
cargos. Los ocupantes de estos cargos poseen un alto desarrollo de sus habilidades, asi
como un conocimiento profundo, no tanto del trabajo en si, sino sobre como hacer que
las cosas sucedan. Sin estos grupos de personas en ciertos cargos determinados, las
organizaciones no podrian alcanzar sus metas estratégicas. Segun esta definicion, para
un laboratorio como Pfizer, por ejemplo, el grupo de cargos que desarrolla las
blockbuster drugs resultan cargos clave; mientras que para una empresa de distribucion
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postal como Fedex, los cargos de couriers (que son quienes tienen contacto directo con
los clientes y toman decisiones logisticas que impactan mas a la organizacion) resultan
mas criticos que, por ejemplo, los pilotos de sus aviones. La manera habitual de
identificar cargos clave consiste en comenzar por establecer cuéles son las capacidades
estratégicas de la organizacion, es decir, aquellas capacidades distintivas que la empresa
domina en forma consistente y son generadoras de valor para sus clientes. Dichas
capacidades estratégicas se caracterizan por ser dificiles de imitar por la competencia y
pueden ser aplicadas en distintos mercados. Una vez establecidas las capacidades
estratégicas, es necesario detectar las brechas entre las capacidades actuales y las
deseadas a futuro. Una vez identificadas, el paso siguiente consiste en determinar las
posiciones que resultan clave para disminuir o eliminar las brechas detectadas. Tomemos
como ejemplo un laboratorio en el que se establecieron cinco capacidades esenciales:
investigacion y desarrollo, innovacion, ventas y marketing, calidad y liderazgo; luego se
establecio el estado actual y el estado deseado de la empresa para esas cinco
capacidades; por ultimo se investigd y determind qué cargos son los que contribuyen
criticamente a cada una de las capacidades; esos cargos resultaron ser los cruciales para

el laboratorio:

w

I, . Brechaentreel
/ Estado Dessado yel
Actual

‘._ 1. Capacidades
o Estratégicas
RE&D Innovacion S&M Calidad Liderazgo
Deseado 5 5 4 4 S
Actual 5 2 3 4 2
R&D Innovacion SEM Calidad Liderazgo

3. Posiciones
Clave

Ejemplo de cargos clave para un laboratorio internacional de drogas farmacéuticas

Aunque existen muchas maneras de determinar los cargos clave; lo importante es no
ceirse a cierto tipo de cargos en particular, ni a ciertas capas jerarquicas o visibilidad de
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los cargos. En resumen, cuando se trata de crear planes de reemplazo, las variables a
incluir en la definicién de talento son: resultados y competencias (del cargo futuro). A
continuacidn se elabord una matriz general para este polinomio:

Cerrar Brechas
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=
W
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Medio Alto

Competencias

El eje «Resultados» indica en qué parte de la curva normal (distribucion forzada) se
encuentra la persona. El eje «Competencias» indica la medida en que la persona posee
las competencias del cargo que deberia asumir como reemplazante. Segun los resultados
de ambas evaluaciones, existen 4 posibilidades:

Alto Resultados — Alto Competencias: designar a la persona como potencial

reemplazante del cargo y prepararlo para que esté listo en un corto lapso de tiempo o

ante una urgencia.

Bajo Resultados — Alto Competencias.: indagar las causas por las que la persona no

entrega los resultados esperados para su cargo actual (motivacidn, clima, cultura,

liderazgo, etc.) y analizar si dichos condicionantes también existen en el cargo a

reemplazar. Reafirmar y fortalecer las competencias del cargo nuevo.

Alto Resultados — Bajo Competencias: disenar planes para el desarrollo de las

competencias débiles del perfil del cargo a reemplazar.

Bajo Resultados — Bajo Competencias: considerar a la persona de acuerdo a otros

polinomios existentes.

54



QUEREMOS IDENTIFICAR A LOS FUTUROS LIDERES DE LA ORGANIZACION

Cuando la respuesta a la pregunta de para qué gestionar el talento se refiera a la
necesidad de identificar a los futuros lideres de la organizacion, las variables a
considerar serdn los resultados y el potencial. Existe gran cantidad de teorias y modelos
sobre como debe definirse y sobre como desarrollar el liderazgo, por lo que nos
limitaremos a considerar que el requisito minimo para identificar a los futuros lideres en
una organizacion es contar con un perfil de competencias de liderazgo. Dicho perfil debe
ser Unico e independiente de los perfiles de competencias de los diversos cargos de la
organizacion, y debe contener las competencias que derivan del modelo de liderazgo
organizacional. Cabe aclarar que un modelo de liderazgo debe incluir a lo menos las
habilidades, actitudes, valores, conocimientos, motivaciones e idiosincrasia que
caracterizan a la organizacion; por lo que el perfil de competencias debe contener la
definicion de estas variables y traducir a comportamientos los aspectos mas relevantes de
las mismas. El modelo de liderazgo también debe incluir la metodologia con la que se
evalian dichas competencias, las cuales funcionardn siempre en un esquema de
potencial, es decir, como competencias futuras a desarrollar. Por otra parte, los
resultados son esenciales para la identificacion del liderazgo, pero para que estos
resultados sean relevantes para la definicion de «futuro lider», es necesario que é€stos
sean conseguidos a través de otros. Cuando se trata de identificar liderazgo en personas
que no han ocupado posiciones de supervision o jefatura previamente, el interés recae en
su participacion como lider de proyectos o como responsable final de los resultados que
debid conseguir un trabajo grupal o en equipo. Tomando como ejemplo el primer
peldafio del modelo del pipeline leadership, una persona que no ha ocupado aun
posiciones de liderazgo debe al menos ser capaz de gestionar su propia agenda, ser
preciso y constante, aportar contenido a su trabajo, analizar su propia calidad y
fiabilidad, adaptarse a la cultura de la compafia y fijar estandares profesionales; para
estar en disposicion de acceder al siguiente nivel, debe saber planificar el trabajo de
otros, asignar responsabilidades a sus puestos de trabajo, delegar sus ocupaciones
basicas, motivar a su equipo y medir su trabajo; debe ser capaz de pasar de hacer, a hacer
que otros hagan. En resumen, cuando se trata de identificar a los futuros lideres de la
organizacion, las variables a tener en cuenta son: resultados y potencial (perfil de
competencias de liderazgo). A continuacidon se muestra una matriz general para este
polinomio:
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El eje «Resultados» indica en qué parte de la curva normal (distribucion forzada) se
encuentra la persona. El eje «Potencial» indica la medida en que la persona posee
potencial para desarrollar las competencias incluidas en el perfil de liderazgo de la
organizacion. Segln los resultados de ambas evaluaciones, existen 4 posibilidades:

Alto Resultados — Alto Potencial: designar a la persona como potencial lider e

incluirlo en el pipeline o la carrera designada para el desarrollo del liderazgo en la

organizacion.

Bajo Resultados — Alto Potencial: esclarecer las causas por las que la persona no

entrega los resultados esperados para su cargo actual (motivacion, clima, cultura,

liderazgo, etc.) y analizar si dichos condicionantes también existen en los cargos de

liderazgo que podria ocupar a futuro.

Alto Resultados — Bajo Potencial: indagar si tiene potencial en las competencias

incluidas en el perfil de liderazgo de la organizacion y, si es asi, disefiar un plan de

desarrollo de las competencias del perfil de liderazgo.

Bajo Resultados — Bajo Potencial: considerar a la persona de acuerdo a otros

polinomios existentes.

17 «It’s 2008: Do You Know Where Your Talent Is? Why Acquisition and Retention Strategies Don’t Work»,

Deloitte, 2008.
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PArTE 11
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., DE QUE ESTA HECHO EL TALENTOQ?
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VARIABLES PARA LA DEFINICION ORGANIZACIONAL DEL TALENTO

Al responder la pregunta «;para qué gestionar el talento?», identificamos cinco variables
distintas, a partir de las cuales hemos construido una serie de polinomios simples
(binomios) que dan cuenta de las diversas definiciones de talento que podria adoptar una
organizacion, de acuerdo al objetivo que persigue al plantearse gestionar el talento. A

continuacion presento un cuadro que resume las variables identificadas:

PARA QUE VARIABLES QUE DEBE INCLUIR LA
GESTIONAR DEFINICION DEL TALENTO

TALENTO? Resultados | Competencias | Potencial | Conocimiento | Compromiso

Identificar a los empleados de mas alto desempeflo X X

Retener
empleados X X
A-Players

Contar con un pool de talentos X X

Tener un mapa de talentos X X

Retener
empleados con conocimientos escasos en el mercado

Identificar sucesores para cargos clave X X

Contar con cuadros de reemplazo para cargos clave X X

identificar a los futuros lideres de la organizacion X X

Variables a incluir en la definicion de talento como respuesta a la pregunta «;para qué quiere esta organizacion
gestionar el talento?»

En las paginas que siguen, entraremos en detalle a revisar cada una de estas variables.
Esta revision no persigue ser exhaustiva en cuanto a la gran cantidad de definiciones que
existen en torno a cada una de ellas; nuestro acento recae sobre la idea de que cada una
de estas variables es un concepto, es decir, un constructo de significado que admite
tantas versiones como autores existan. Para cada una de las variables hemos elegido
algunos puntos de vista que nos han parecido relevantes y utiles al momento de
reflexionar sobre estos temas en el contexto de la definicion de un modelo de talento.
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Creemos que, asi como es necesario definir el concepto de talento al interior de cada
organizacidon, también cada una de las variables que se utilizardn para realizar dicha
definicion debe, a su vez, ser revisada y definida de acuerdo al uso que se le dara en el
modelo de talento general que cada organizacion construya.
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RESULTADOS

Los resultados representan la variable mas comun en las definiciones de talento que
actualmente se utilizan a nivel global (y en organizaciones de todo tamafo), pues
representan la medida mas objetiva que una organizacion o empresa tiene acerca del
aporte especifico de valor que hace cada empleado al negocio, tanto de manera
individual como grupal. Sin embargo, a pesar de su gran relevancia, segun nuestro
modelo pueden o no ser parte de los distintos polinomios al interior de un programa o
modelo de talento. En este apartado intentaremos diferenciar el concepto de resultado del
concepto de desempeio, ya que de manera habitual, los resultados se encuentran
contenidos en las definiciones de desempefio que en la actualidad utilizan la mayor parte
de las organizaciones.
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¢ QUE SON LOS RESULTADOS?

Cuando hablamos de resultados nos referimos a lo que hasta hace algunas décadas atras
se llamaba «desempefio»; sin embargo, actualmente se admite, casi de manera universal,
que el desempeno es mas que los resultados que aporta un empleado al negocio, y la
definicién de desempefio hoy incluye al menos el «comoy, es decir, la manera en que el
empleado alcanza sus resultados. De hecho, hoy por hoy el desempefio, y sobre todo sus
sistemas integrados de gestion, incluyen nuevas variables o ambitos, tales como el clima
organizacional, la satisfaccion de los clientes, la responsabilidad social y algunos otros
como la innovacién y el cuidado del medioambiente. Es por ello que he optado por
utilizar el término «resultados», para evitar confusiones respecto del desempefio, y
referime en exclusiva al «qué» de este ultimo, dejando fuera cualquier otra variable que
pudiera incluir este concepto.

Los resultados deben establecerse a partir de un sistema apropiado de indicadores
confiables de agregacion de valor y ser medidos con objetividad a través de métricas
estandarizadas. Con el término resultados nos referimos a cualquier unidad tangible
(produccién, ventas, estandares de calidad, indices de desperdicio, facturacion,
rentabilidad) o intangible pero que pueda medirse cuantitativamente (puntajes en
encuestas de satisfaccion de clientes, de servicio, de clima, GPTW, etc.). Es importante
destacar que al incorporar los resultados como variable de un polinomio de talento, éstos
deben tener alguna permanencia en el tiempo para ser confiables, es decir, los resultados
deben ser medidos a lo largo de un periodo con los mismos indicadores y métricas, tal
como se hace en los sistemas de administracion por objetivos y en los sistemas de
gestion del desempefio, que proveen este tipo de resultados, o en las evaluaciones de
desempefio convencionales. El grado de confiabilidad de este indicador varia segun la
naturaleza del negocio de cada organizacion, pero es importante tener en cuenta que los
resultados dependen de muchos factores situacionales, por lo que es deseable que se
consideren al menos tres anos de evaluaciones sucesivas. Cuando esto no se realiza, es
muy probable que la organizacidn caiga en el exitismo y rdpidamente considere estrellas
0 A-Players a empleados que se encuentran en su primer afio de trabajo o incluso menos;
practicas que por lo demas ya han demostrado ser muy perjudiciales.
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ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Si bien los resultados fueron medidos desde siempre, ya que las organizaciones y
empresas son instituciones con propositos determinados, la primera gran sistematizacion
para medirlos fue la Administracion por Objetivos o APO (MBO o Management by

Objectives), metodologia que expuso Peter Drucker!8 en su libro de 1954 «The practice

of management». Segun Drucker, la administracion por objetivos es un proceso de tres
pasos que implica:

1. Establecimiento de objetivos

2. Seguimiento y control de avances

3. Evaluacion de resultados

Estos pasos pueden desarrollarse en el periodo que se desee, sin embargo, lo habitual
es que el ciclo completo dure un afio, estableciendo y comunicando los objetivos a la
persona, realizando controles y ajustes periodicos a lo largo del afio y evaluando el grado
de cumplimiento al terminar el ciclo. Para cada objetivo planteado debe establecerse un
indicador claro y una métrica. Hay que destacar que la APO en si misma no conlleva
consecuencias mas alla de la evaluacion. El fundamento de esta metodologia es que las
personas conozcan sus metas y que estas puedan ser administradas para asi ser
cumplidas. Los sistemas de consecuencias asociados a los resultados conforman un
capitulo aparte, es decir, cualquier premio o castigo que la persona reciba por el grado en
que cumplioé sus objetivos no es parte de la APO. La APO comienza con la fijacién de
objetivos y concluye con la medicién y comunicacion de los resultados a la persona
evaluada.

La tendencia hacia la administracién basada en los resultados surgio en la década de
los cincuenta. Ya desde la depresion, las empresas norteamericanas y europeas estaban
profundamente enfocadas en reducir gastos y aumentar los margenes de ganancias. Los
primeros intentos por enfocarse en los resultados se dirigieron hacia el aumento del
control sobre los ejecutivos y un estilo de administracion basada en el poder de las
recompensas y los castigos. Este estilo de administracion no resulto efectivo, dado que al
no alcanzarse los resultados esperados, se generd un circulo vicioso que conllevaba cada
vez mayor control, originando un estilo de gerencia al que se le llamo6 administracion por
presion: mas control, mas resistencia, mas resistencia, mas control. La manera de
solucionar esta situacion surgid con la idea de autogestion y autocontrol de los
empleados, un modelo segiin el cual a cada individuo se le asignaba una cantidad de
objetivos sobre los que tenia responsabilidad absoluta y por los que debian responder,
evitando de esta forma el control obsesivo sobre el modo en que alcanzaban dichos
objetivos. La nueva manera de administrar se apoyaba en la descentralizacion de las
decisiones y la fijacion de metas para cada gerencia o area funcional de la empresa; una
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vez fijadas las metas, cada gerencia podia planificar y organizarse para alcanzar los
resultados esperados. Asimismo los gerentes de cada unidad de negocio adquirieron
mayor poder, generando sus propias areas de apoyo y servicios ad hoc para cumplir con
sus objetivos. Esta idea comenz6 a dar sus frutos y a popularizarse, sobre todo en el
mundo de la produccion industrial, y fue entonces cuando Peter Drucker sistematizé y
conceptualizé la administracidon por objetivos en su libro citado.

La APO se basa en el principio de la anticipacion, es decir, en la planificacion de
metas, por lo tanto, la definicion del escenario futuro es la clave de dicha metodologia.
Cada empresa debe definir su mercado y a qué punto quiere llegar en un lapso de tiempo
de entre cinco y diez afios, para luego, en funcion de aquello, plantear las metas parciales
que debera alcanzar cada afo. Una vez fijadas las metas anuales, estas se distribuyen en
los diversos procesos de la organizacion, por lo que a cada quien le toca lo suyo. La
porcion de la torta que recibe como responsabilidad cada gerente debe luego repartirla
entre sus subordinados directos, y éstos deben hacer lo mismo con sus colaboradores y
asi de forma sucesiva, en un proceso de asignacion de objetivos comtinmente llamado
«en cascada», hasta llegar a la asignacion de objetivos individuales para cada trabajador.
Una vez fijados los objetivos para el afio, durante el proceso se dan todos los procesos de
retroalimentacion y ajustes correspondientes para asegurar el cumplimiento de las metas
fijadas. Finalmente, al término del periodo se comparan los resultados alcanzados con
los planificados y esto resulta en medidas de incumplimiento, cumplimiento y
sobrecumplimiento, que a su vez alimentan los sistemas de consecuencias y los
subsistemas de recompensas y castigos, tanto monetarios como no monetarios.

Los resultados se asocian principalmente a la productividad, la que por lo general se
define como el ingreso por empleado, una medida derivada del estado de los ingresos
generales de la empresa. Sin embargo, esta es una definicion simplista, ya que no todos
los empleados son iguales y pueden ser muy diferentes en cuanto a su contribucion.
Ademas, en una empresa que emplea gente part time o externaliza parte de su dotacion,
calcular la productividad requiere formulas mucho més complejas que la simple division
de ingresos por cantidad de empleados. En su libro «The ROI of Human Capital:
Measuring the Economic Value of Employee Performance», Jac Fitz-enz desafio el
concepto tradicional de productividad de la siguiente manera:

Si usted me entrega un super computador, yo podria resolver una gran cantidad de ecuaciones
matematicas mucho mas rapido que usando mi computador personal. Pero la pregunta es, ;podria
hacerlo mas rapido que un profesor de matematicas usando el mismo equipo? De ninguna manera. A eso
llamo el factor humano. Los computadores y los programas no agregan valor hasta que un ser humano

capacitado pone sus habiles manos sobre el teclado y despliega su potencial sobre el softwarel2.
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Esta aseveracion se opone a la nocion de que la inversion de capital es el principal
determinante de la productividad. Més aun, Fitz-enz cree que solo las capacidades
humanas pueden agregar valor por si mismas y que las diferencias en la productividad
existen realmente a partir de las competencias de las personas:

Todas las otras variables (capital, crédito, materiales, plantas, equipos y energia) solo aportan
potencial inerte. Por su naturaleza, estas cosas no aportan nada y no pueden agregar ningun valor hasta

que una persona aplica su potencial poniéndolos a trabaj ar20.

La dificultad radica en la medicion del valor agregado del capital humano, pero esto
no es facil de hacer. Comprender y medir las diferencias de productividad entre los
empleados es una tarea dificil. En 1990, Hunter, Schmidt y Judiesch publicaron un
estudio en el que indicaban la dramatica variacion de productividad entre los
trabajadores de alto desempeno y el resto de los trabajadores. Encontraron que el 1% de
los empleados eran entre un 50% y un 127% mas productivos que los empleados de
desempefio promedio; la diferencia crecia de manera progresiva entre los cargos menos
complejos y los de mas dificultad. Més notable aun era la comparaciéon de la
productividad entre el 1% mas alto y el 1°% mas bajo. Para cargos de baja complejidad
tales como los administrativos, el 1% de los empleados eran tres veces mas productivos
que el 1% inferior. Sin embargo, en cargos de mediana complejidad como técnicos y
supervisores, el 1% mads alto resulté ser doce veces mas productivo que el 1% mas bajo,

es decir, una persona en el 1% superior es doce veces mas productiva que una persona en

el 1% inferior?l. En cargos de mayor complejidad como gerentes, profesionales y

ciertos puestos técnicos, la diferencia de productividad entre los dos extremos resultd
inmensa, en términos de valor agregado, segun Hunter, Schmidt and Judiesch, esto
significa que para los cargos de alta complejidad, el desempeiio que se encuentra en una
desviacion estdndar por sobre la media representa un 48% de aumento de la
productividad, lo que significa que la misma cantidad de trabajo puede hacerse con el

32% menos de personalz—2 .

Otro estudio, realizado por la Engineering & Construction Contracting Association de
Estados Unidos, revel6 resultados muy similares. Los jefes de proyecto con mas alta
productividad eran 47,3% mas productivos que los jefes de proyecto de desempeiio

promedioﬁ' De manera mas especifica, el valor agregado por los jefes de proyecto de

mayor productividad se estimo entre 27 y 30 millones de dolares.

Productividad de los jefes de proyecto de mayor rendimiento +47,3%
Salario promedio de los jefes de proyecto US$87 mil
Promedio de productividad de los jefes de proyecto US$57 millones
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Valor agregado por los JP sup. (1 DS sobre la media por %) US$27 millones

Valor agregado por los JP sup. (1 DS sobre la media por U$S)|US$29,6 millones

Valor agregado por los jefes de proyecto de mayor productividad

Cuando se trata de evaluar resultados, hay que notar que existen buenas y malas
practicas a la hora de implementar y utilizar métodos para evaluar en qué medida una
persona alcanza los resultados que se espera de ella.

La primera distincion a realizar es que el desempefio no es lo mismo que los
resultados u objetivos. Como se ha dicho, el desempefio siempre se da en funcion de dos
variables: los resultados que obtiene una persona y la manera en que realiza su trabajo.
Es decir, el desempefio trata sobre el qué y el como una persona cumple con la mision y
los objetivos que persigue la organizacion para quien ocupe un cargo determinado. Por
lo tanto, la evaluacion del «qué» debe diferenciarse de la evaluacion del «comoy.

Existe una gran cantidad de ejemplos sobre malas practicas en la evaluacion de
resultados. Sin embargo, dos de ellos representan la generalidad de la mayoria de los
errores mas comunes:

* Evaluar resultados sin haber fijado metas previamente.

* Evaluar cosas que parecen resultados pero no lo son.

Evaluar resultados sin haber fijado metas previamente es quizad la mala practica mas
difundida en el mundo laboral. A fin de afo, o cuando esta proxima la fecha de cierre del
ano financiero, se les pide a los jefes que evaluen el desempeiio de sus colaboradores.
Recursos humanos envia los tipicos formularios de evaluacidon de desempenio, en los que
la mayoria de las veces existe una seccion dedicada a la evaluacion de temas cualitativos
(habilidades, competencias, valores, etc.) y otra parte en la que figuran las palabras
«objetivos» o «metasy, seguidas por una escala de cumplimiento con porcentajes, y
también un espacio para comentarios. Con gran esfuerzo y dedicacion los jefes
completan la evaluacion cualitativa de sus colaboradores sobre tematicas de las que no
tienen casi ninguna evidencia y luego rellenan la parte cualitativa con objetivos que
nunca antes habian sido establecidos, y sobre ellos estiman la medida en que el
colaborador alcanz6 dichos objetivos. Como si esto fuera poco, el jefe debe reunirse con
cada colaborador a discutir sobre los resultados de dicha evaluacidn. ;Por qué se sostiene
que esta metodologia tan popular y extendida representa una mala practica? Hay dos
razones evidentes. La primera es que los resultados son algo objetivo que la persona
logr6 o no logrod, son montos de venta, unidades producidas, proyectos realizados,
pruebas realizadas o la productividad tal como se expuso mas arriba. En definitiva, los
resultados son lo que la persona hizo que suceda, aquello que es cuantificable y medible.
Toda medicién requiere siempre de una métrica y un indicador. La métrica representa el
estandar con el que se va a calcular el resultado y el indicador es la unidad de medida de
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la métrica. Por ejemplo, para evaluar los resultados de un vendedor de zapatos, el
indicador es la cantidad de zapatos vendidos, mientras que la métrica es la que establece
qué cantidad de zapatos debia vender el vendedor. En el mejor de los casos, al vendedor
se le dijo que debia vender 1000 pares de zapatos al afio, y al momento de evaluar sus
resultados se cuenta la cantidad de pares vendidos (el indicador) y se le aplica una
métrica que dice que: si vende menos de 950 pares, no cumple el objetivo; si vende entre
950 y 1050 pares, cumple el objetivo; y si vende mas de 1050 pares, sobrepasa el
objetivo. En el mejor de los casos, el jefe cuenta cuantos pares vendié el vendedor y
califica sus resultados segun la métrica establecida. En el no tan peor de los casos, el jefe
nunca le dijo al vendedor que su meta para el afo era vender 1000 pares de zapatos, pero
de todos modos tiene un indicador y una métrica para realizar la medicion. Lo malo de
ésto es que cuando se retna con su colaborador a decirle que, por ejemplo, no cumpli¢ la
meta, el colaborador se sentira muy frustrado y quizé hasta se enoje con el jefe, ya que
nunca le comunico de forma clara sus expectativas. Finalmente, en el peor de los casos
el jefe nunca supo cudl era la meta o tuvo una meta tan vaga como «usted es el
responsable de que los vendedores rindan al maximo» o «su meta es vender lo maximo
posible». En esta situacion, el jefe no tiene ninguna medida concreta para evaluar a su
colaborador, pero de todas maneras lo hace y se reune con el colaborador para
comunicarle algo sobre lo que ninguno de los dos tiene argumentos suficientes; el jefe le
dird «no cumpliste con tus metas» y el colaborador preguntara «;qué metas?» y
simplemente argumentara que hizo el mayor esfuerzo por vender, que se quedo a trabajar
horas extras que nunca cobrd y que dichos esfuerzos le trajeron graves problemas con su
familia... etc.. La evaluacion de resultados solo es posible cuando existen metas al inicio
del periodo que se pretende evaluar, cuando existen indicadores claros y objetivos, y
cuando se presenta una métrica que establece rangos de cumplimiento, incumplimiento y
sobrecumplimiento de los objetivos fijados.

La otra mala practica ampliamente difundida consiste en confundir resultados con
cosas que no lo son. Esto se da, sobre todo, cuando se evalian competencias como
medida del desempefio y se les considera homologables a los resultados. Existen
organizaciones que tienen evaluaciones de desempefio cuyo instrumento de medicion es
el feedback 360°. De hecho, existe un libro de amplia circulaciéon en el mercado
latinoamericano, titulado «Desempefio Por Competencias», que trata el como evaluar el
desempenio a través del feedback 360°. Otro libro, mucho més interesante pero que
también contribuyd a que las organizaciones confundieran la evaluacion de resultados
con la evaluacidon de competencias, es «Working with Emotional Intelligence» (1997) de
David Goleman, libro en el que el autor afirma haber encontrado las veinte
caracteristicas (competencias) que diferencian a las personas de mayor productividad de
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las de rendimiento promedio. Goleman agrupd estas veinte competencias en cuatro

grupos:
GRUPO COMPETENCIA
Autoconciencia
Lo , . . emocional
[Autoconciencia: saber qué es lo que uno siente al momento de tomar una decision; poder autoevaluarse y Autoevaluacién
reconocer de manera realista qué habilidades posee uno, asi como un sentimiento claro de autoconfianza. precisa
Autoconciencia
Autocontrol
. . . . . . Confiabilidad
Autogestion: manejar las propias emociones para que faciliten nuestro comportamiento en vez de Escrupulosidad
interferirlo; aplazar las gratificaciones hasta alcanzar los objetivos; ser resiliente y recuperarse rapidamente Adaptabilidad

del estrés; tomar la iniciativa, mejorar y perseverar.

Orientacion al logro
Iniciativa

Conciencia social: Sentir lo que sienten los otros, ser capaz de ver desde su perspectiva y cultivar
relaciones con una amplia diversidad de personas.

Empatia
Conciencia
organizacional
Orientacion al
servicio

Habilidades sociales: manejar bien las emociones en las relaciones y saber leer correctamente las
situaciones sociales; interactuar sin problemas; usar estas habilidades para persuadir, dirigir y negociar.

Influencia

Liderazgo

Desarrollar de otros
Comunicacion
Canalizacion del
cambio

Manejo de Conflictos
construccion de
redesTrabajo en
equipo y colaboracion

Segin Goleman, estos son los factores que hacen la diferencia en el desempefio, mas
alla de la inteligencia medida como Cociente Intelectual (CI). Segun este autor, si dos
individuos tienen similar inteligencia y competencias técnicas, la investigacion indica
que aquellas personas con mayor inteligencia emocional serdn mdas productivas en su
cargo. Para justificar esta aseveracion Goleman se basd en numerosos estudios de casos,

los que resume de esta manera:

 Trescientos ejecutivos senior de 15 grandes empresas globales participaron en un
estudio para identificar los factores criticos que impactaban en su éxito. El analisis
concluyod que eran 6 las competencias que distinguian su desempefio del de los
ejecutivos promedio: influencia, liderazgo de equipos, conciencia organizacional,

orientacion a resultados, liderazgo y autoconfianza

* Se evalu6 a un grupo de socios de una consultora multinacional; aquellos que
puntuaron en 9 o mas competencias (del modelo de Goleman) por sobre la media,
entregaban 1,2 millones de dolares méas de ganancias en sus cuentas que los otros

socios (139% mas que el resto).

68



* En un estudio realizado con 515 altos ejecutivos, el 74% de los mejores puntuaron
muy alto en el test de inteligencia emocional que se les aplico. Por otra parte, los de
mas alta inteligencia emocional habian tenido mas éxito que aquellos que habian
puntuado mas alto tanto en la experiencia previa como en el CI.

Este tipo de razonamientos es comin al momento de gestionar competencias, ya que

la hipotesis fuerte de dicho modelo es que las competencias causan el comportamiento, y
este es el que permite a los empleados entregar sus resultados. Obviamente, son muchos
los ejemplos que podria citar al respecto, sin embargo, creo que con uno es suficiente
para generalizar la idea, para que asi el lector pueda identificar otros casos en los que los
resultados sean medidos con variables que midan otra cosa que no sean resultados.
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LA DISTRIBUCION FORZADA

Dejando de lado las malas practicas, cuando nos centramos en medir exclusivamente
resultados, también solemos encontrarnos con dificultades. Se trata de casos en los que
se miden resultados, pero los instrumentos y las escalas de evaluacion no son ttiles para
discriminar de forma adecuada quién entrega un mayor nimero. Si bien los resultados
comportan una variable, al parecer, clara y precisa, que puede incluirse facilmente en
cualquier polinomio de talento, en la mayoria de los casos la experiencia demuestra que
existe poca variabilidad entre las calificaciones de los empleados que han sido medidos
bajo esquemas tradicionales de administracion por objetivos, sistemas de gestion de
desempeio o evaluaciones de desempefio. Existen muchas razones para que ello ocurra,
pero las mas comunes se relacionan de forma directa con los sistemas de consecuencias a
los que se asocian los niveles de cumplimento de objetivos individuales y grupales en las
organizaciones. Cuando, por ejemplo, el grado de cumplimiento de las metas esta
asociado a consecuencias monetarias como bonos u otros incentivos de dinero, los jefes
tienden a sentirse presionados por sus colaboradores, por lo que las evaluaciones pueden
resultar manipuladas o irreales. Esto también es comun en los organismos publicos,
donde las carreras profesionales incluyen como factor de decision para ascensos,
promociones y aumentos de renta, ciertos niveles de desempefio durante determinados
periodos; casos en que los jefes suelen verse presionados a evaluar a sus colaboradores
de manera tal que no resulten perjudicados por una mala puntuacion en su evaluacion
anual.

Las empresas y organizaciones que desean evitar este tipo de deformaciones en las
evaluaciones de cumplimiento de metas suelen utilizar el método de la distribucion
forzada. Dado que los resultados de alta variacion en el tiempo y dependen en gran
medida de factores situacionales, culturales y de mercado, la manera mas practica y
objetiva de obtener cierto grado de objetividad es midiéndolos en comparacion a otros.
La distribucidén forzada es una metodologia segun la cual se realiza un procesamiento
estadistico de los puntajes obtenidos por un grupo determinado de empleados, al que
luego se le asignan categorias diferentes de acuerdo a su ubicacion en una curva normal
que ha sido generada por la totalidad de los empleados, de una organizacion o de una
porcion de ella.
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C B A

El método de la distribucion forzada, aplicado al desempefio, fue creado y utilizado
inicialmente por la Royal Air Force durante la segunda guerra mundial, para clasificar
los resultados de sus pilotos durante La Batalla de Inglaterra. Se trataba de un método de
valorizacidon que asignaba las letras A, B y C a los pilotos segtn criterios de desempefio
tales como cantidad de aviones derribados y cantidad de aviones regresados por cada
formacion. Una vez realizada la clasificacion, se establecian escalafones que
determinaban, por ejemplo, que los pilotos A volaban solos, los pilotos B siempre
volaban acompafiados y que los pilotos C casi nunca volaban y se dedicaban a labores de
apoyo en tierra.

Jack Welch, el famoso CEO de General Electric, aplico un método similar de
distribucion forzada a partir de los preceptos del rumano Joseph Juran, quien, basandose
en el principio de Pareto, aseguraba que el 20% de algo es la causa del 80% restante; por
ejemplo, el 20% de los empleados es el que genera el 80% de los ingresos de una
compaiiia; o el que 80 % de las ventas de una empresa son originadas por un 20 % de los
clientes. Jack Welch aplico este principio y cre6 la Curva Vital (Vitality Curve). A partir
de la distribucién normal de los resultados obtenidos por los empleados, llamé Jugadores
A (A-Players) a los que caen dentro del 20% mas alto, Jugadores B al 70% siguiente, y
Jugadores C al 10% restante.

Los consultores de McKinsey basaron su modelo de talento casi exclusivamente en
esta metodologia, a la que llamaron rank-and-yank (diferenciacion y afirmacion). Para
aplicarla, los ejecutivos de la organizacion debian reunirse una o dos veces afio para
evaluar los resultados obtenidos por sus empleados y luego clasificarlos en cuatro
distintos grupos:

* Los «A», a quienes se les exigia y recompensaba desproporcionadamente
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* Los «B», que son aquellos que necesitaban estimulo y reafirmacion

* Los «C», que son quienes debian mejorar o serian retirados de las posiciones criticas

* Los «Dy, sobre los que se debian tomar medidas rapidas (despedirlos)

Aunque la metodologia rank-and-yank pueda resultar apropiada para estimar grados
de cumplimiento de objetivos y metas en ciertas organizaciones y empresas con culturas
muy particulares, existe un grave peligro al homologar resultados y talento y, peor aun,
al gestionarlos como si fueran lo mismo. Tal es el caso de Jeffrey Skilling, un consultor
de McKinsey que en 1989 se uni6 a Enron (en 2001 llegd a ocupar la presidencia de la
empresa). Skilling cred, en conjunto con Andrew Fastow, un sistema de gestion de
talento al que bautizd6 Performance Review Committee o PRC, conocido internamente
como el método «Clasifica e Incomoda». Los comités PRC sesionaban dos veces al afo
y consistian en calificar a las personas utilizando diez criterios en una escala de uno a
cinco. Los calificados como A recibian incentivos dos tercios mas altos que los
evaluados como B y eran asociados a través de acciones (stock options). Una vez
asociados, se les recompensaba con bonos por méritos que no tenian tope,
permitiéndoles a los ejecutivos ganar de acuerdo a sus resultados. Los evaluados como B
debian ser estimulados y reafirmados, mientras que los evaluados como C no recibian
ningun tipo de incentivo y, en la mayoria de los casos, eran despedidos. Aunque la
revision utilizaba como insumo, ademas de los resultados, un feedback 360°, los
asociados llegaron a sentir que la tnica medida real de desempeiio era la cantidad de
utilidades que podian producir. Para lograr calificaciones superiores, todos en la
organizacion fueron empujados a realizar mas operaciones y a generar mas utilidades.
Prevalecia una feroz competencia interna y se apreciaba la gratificacion inmediata por
encima de las perspectivas de desarrollo. Florecio la paranoia, y los contratos
comerciales comenzaron a contener clausulas de confidencialidad altamente restrictivas.
Se volvid orden del dia que muchos de los contratos comerciales de la compaiia fueran
secretos, asi como sus contenidos. La division de Skilling gand una fama devastadora y
fue conocida por reemplazar a mas del 15% de su fuerza de trabajo cada afio.

En resumen, sea cual sea la manera en que se midan los resultados que aportan las
personas, esta serd siempre una variable importante en la mayoria de los polinomios de
talento que se definan para una organizacién o empresa. Lo que quiero destacar es que
estos resultados, como variable al momento de definir el talento, deben diferenciarse o
aislarse del desempeiio entendido como una conjuncion de variables duras y blandas en
nuestro modelo para la definicidon organizacional del talento. Los resultados son solo el
aporte de valor, medido en términos concretos a través de indicadores y métricas
apropiadas.

18 Drucker, Peter F. The Practice of Management. Nueva York: Harper, 1954.
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19 Fitz-enz, Jac. The ROI of Human Capital: Measuring the Economic Value of Employee Performance. New

York: AMACON, 2000.

20 Fitz-enz, Jac. The ROI of Human Capital: Measuring the Economic Value of Employee Performance. New
York: AMACON, 2000.

21 Hunter, J. E., F. L. Schmidt & M. K. Judiesch. «Individual Differences in Output Variability as a Function of
Job Complexity.» Journal of Applied Psychology 75, 1990, 28-42.

22 Usando un 100% de productividad como referencia para un trabajador promedio, un 48% de mejora de la
productividad es igual a 148% (100 + 48). Si todos los trabajadores produjeran un 148%, significa que 68
trabajadores producen la misma cantidad de trabajo realizado por otro de 100 trabajadores (100 / 148 = .68),
resultando en la posibilidad de reducir plantilla en un 32% (100 - 68 = 32).

23 Spencer, L.M. «Competency Psychology.» St. Augustine, Florida: Spencer Research& Technology, 1997.
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COMPETENCIAS

Las competencias son, sin duda, una de las variables mas comunes en las definiciones de
talento que actualmente utilizan empresas y organizaciones en todo el mundo. Sin
embargo, a pesar de su gran relevancia, segiin nuestro modelo pueden o no ser parte de
los distintos polinomios de talento al interior de un programa o modelo de talento.
Retomaremos esta idea al finalizar este apartado, ya que nuestra primera intencion es
esclarecer qué son las competencias. Una definicion sencilla podria ser que «una
competencia es la capacidad que tiene una persona de realizar un comportamiento
(conductual o cognitivo), que le permite obtener un resultado superior que el de otra
persona en situaciones similares y con los mismos recursos disponiblesy»; segin esta
definicién, una competencia puede ser una aptitud, una habilidad, una destreza, un
recurso personal, un rasgo de la personalidad o cualquier combinacion de estos
elementos. Sin importar cudl sea su naturaleza o composicion, existe una sola condicion
para que algo se llame competencia: que cause una diferencia sustancial, medible,
descriptible y observable entre un resultado superior y otro promedio. Creo que esta
definicion recoge el espiritu de la definicion de McClelland, quien en 1973 publicé un
articulo

que mas tarde fue considerado el precursor del llamado «movimiento de las
competencias» en el mundo de las organizaciones.
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EL CONCEPTO DE COMPETENCIA

Hace muchos afios me gustaba introducir el concepto de competencia contando una
historia personal que solia ser bastante efectiva. Era méds o menos asi: «Desde que era
nifio tuve una clara debilidad por la tortilla a la espafiola. Ya a los diez afios era capaz de
hacer una tortilla que podria haberse vendido como especialidad en cualquier restaurante
de primera categoria; ello gracias a mi padre que es un gran cocinero y me transmitid sus
secretos de cocina desde que tengo recuerdos. Con el paso de los afios no hice mas que
perfeccionar mi especialidad. Ya en la adolescencia, el ritual de los sdbados por la
madrugada era llegar a la casa de alguno de mis amigos y que todos se pusieran
automaticamente a pelar papas, cortar cebollas y romper huevos, cual obedientes
ayudantes de cocina bajo el mando del chef que los deleitaria con el ansiado manjar.
Muchos afios después, décadas digamos, unos cuantos meses atras, después de haber
tomado algunas copas de buen vino tinto con algunos de aquellos viejos amigos, me
pidieron que hiciera una de mis tortillas. Asi que para recordar el viejo ritual fuimos a la
cocina. Uno de ellos observaba maravillado mi preparacion cuando de pronto pregunto:
«;como puede ser que yo nunca haya podido hacer una tortilla asi?», a lo cual respondi
«jahora por fin podran entender qué es una competencia! Fijense que ustedes, contando
con los mismos elementos, sabiendo cocinar tan bien como lo hacen (solo algunos),
teniendo las mismas habilidades manuales, el mismo buen paladar y poniéndole la
misma dedicacion que yo le pongo, no pueden hacer una tortilla como la mia. ;Y saben
por qué? Porque yo tengo una habilidad que ustedes no tienen: manejo los tiempos de
coccion, s€ hasta qué punto dorar las papas y las cebollas, s€ cuanto tiempo debo dejar el
sartén sobre el fuego antes de echar la mezcla, sé en qué momento darla vuelta para que
el huevo quede exactamente en ese punto que resulta delicioso al paladar. Lo que yo
aprendi en algin momento y lo que perfeccioné a través de los afios, fue mi capacidad de
calcular los tiempos de coccion». Reconozco que la anécdota es pobre, la uso solo
porque a partir de esa conversacion mis amigos comprendieron, después de muchos
afios, qué son las competencias. Luego probé contarle la misma anécdota a mis alumnos,
quienes sin haber nunca degustado mi deliciosa tortilla a la espafiola, ni haberme visto
hacerla, e incluso cuando algunos de ellos ni siquiera sabian a ciencia cierta qué es una
tortilla a la espafola, de igual forma comprendieron el concepto de competencia. Una
competencia es aquello que causa una diferencia claramente observable entre los
resultados que obtiene una persona y el resto, en una situacidén idéntica o similar y
contando con recursos idénticos o similares. En mi caso la diferencia de mi resultado
esta dada por el sabor de mi tortilla, y lo tinico que causa la diferencia entre mi tortilla y
la de mis amigos es mi habilidad para calcular los tiempos de coccidon. Si un experto en
competencias definiera los indicadores de mi desempefio superior, y luego se dedicara a
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identificar mis competencias para ello, de seguro conceptualizaria la competencia «hacer
tortillas de papas deliciosas», lo que podria definir como «capacidad para reconocer el
estado optimo de coccion de los elementos constitutivos de la tortillay; luego deberia
agregar unos comportamientos observables tales como «reconoce la temperatura del
aceite, observando la viscosidad y el volumen de vapor que emana del sartén», «verifica
la textura y consistencia de las cebollas de acuerdo a su nivel de transparenciay», «calcula
adecuadamente el tiempo de coccion de las papas de acuerdo a la forma en que han sido
cortadas», «esta atento a la viscosidad del huevo presente en la superficie de la tortilla
para darla vuelta antes que este solidifique». Mi competencia deberia verse mas o menos
asi:
Hacer tortillas de papas deliciosas
Es la capacidad de reconocer el estado Optimo de coccidn de los elementos constitutivos
de la tortilla a la espafiola.
Comportamientos clave
» Reconoce la temperatura del aceite, observando la viscosidad y el volumen de vapor
que emana del sartén
* Verifica la textura y consistencia de las cebollas de acuerdo a su nivel de
transparencia
* Calcula adecuadamente el tiempo de coccion de las papas de acuerdo a la forma en
que han sido cortadas
* Esté atento a la viscosidad del huevo presente en la superficie de la tortilla para darla
vuelta antes que este solidifique
Ahora bien, si un pretendido experto identificara una lista de 5 competencias tales
como: preparacion de las materias primas, organizacion de los instrumentos y utensilios,
coccion de las cebollas y las papas, rebanado del cantimpalo, preparacion de la mezcla y
coccion de la tortilla, y asimismo se dedicara a describir las conductas asociadas a cada
una de estas competencias con enunciados de comportamientos tales como «voltea la
tortilla evitando que esta se desarme durante el proceso», «distribuye las papas en forma
regular en el sartén» o «rebana papas y cebollas de manera uniforme», de seguro
estariamos en presencia de un excelente libro de cocina de los que abundan en el
mercado. Lo que seguro no habra hecho el pretendido consultor es identificar mis
competencias como hacedor de tortillas superiores. Recuerde, una competencia o las
competencias son tales si y solo si son la causa de una diferencia significativa en los
resultados. Todo el resto no son competencias. Cualquiera puede hacer una rica tortilla.
De hecho, en este mismo momento se estan haciendo miles de ellas alrededor del
mundo, pero, tortillas deliciosas como la que yo preparo hay pocas. En mi caso, lo tnico
que hago distinto que la gran mayoria de los cocineros es aplicar mi capacidad para
reconocer el estado 6ptimo de coccidon de los elementos constitutivos de la tortilla. La
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competencia en este caso podria llamarse «manejo de los tiempos de coccion». Y tenga
por seguro que si nuestro pretendido consultor hace una lista de 20 competencias,
estaremos en presencia de un verdadero fraude. Lo mismo aplica para sus gerentes, sus
jefes, sus vendedores, sus ejecutivos, su personal administrativo o sus ingenieros. Si
usted tiene un hermoso diccionario, modelo o catdlogo de competencias con, digamos,
alrededor de 10 competencias por cargo, esté seguro de que le han hecho una sofisticada
y cara descripcion de tareas, nada que se parezca, ni de lejos, a un perfil de
competencias. Supongamos que yo soy el cocinero de un importante restaurante del que
usted es dueno y ha decidido que quiere gestionar las competencias de su personal. Lo
primero que deberia hacer es identificar sus ventajas competitivas o core competencies.
Entre ellas, sin duda, estard mi tortilla de papas, probablemente algin otro plato especial
de alguno de mis colegas cocineros, la atencion personalizada que realiza de manera
impecable su anfitriona, la carta que con tanto esmero disefia semanalmente el encargado
de salon y los precios razonables de sus menus ejecutivos. Esas 5 capacidades son las
que lo hacen exitoso en su negocio. Luego, usted quiere abrir una sucursal como primer
paso para construir una cadena o un sistema de franquicias, para lo cual deberd replicar
en cada uno de ellos sus core competencies. Por supuesto, prestara atencion a todos los
otros aspectos como mobiliario, uniformes y precios, entre otras cosas, pero basicamente
usted quiere garantizar que eso que lo ha hecho exitoso hasta ahora sea replicado. Qué
mejor que llamar a su consultor experto para que identifique las competencias que
poseen esas personas que hasta ahora han sustentado de manera personal sus core
competencies. Usted esta a punto de convertirse en un verdadero empresario y, si bien no
puede clonar a sus empleados estrella, necesita conseguir otros que posean, si o si, esas
competencias que hacen la diferencia. El hacedor de tortillas de su proximo restaurante
quizd no tenga mis otras capacidades como ser limpio y ordenado, o el gran
reconocimiento de buen jugador de equipo que yo he ganado en mi grupo de trabajo;
hasta es probable que su hacedor de tortillas ni siquiera hable espafiol. Pero lo que usted
necesita es asegurarse de que alguien haga unas tortillas tan deliciosas como las mias en
su nuevo restaurante. Habiendo reflexionado eso, usted puede llamar a su consultor y
pedirle que identifique las competencias de sus empleados clave. Bien, ahora que ya lo
sabe, si su consultor de confianza le dice que sus «cocineros hace tortillas» deben tener
unas 20 competencias, asegurese de mantener la amistad y eliminar de su lista de
asesores a su amigo. Si le dice que el «hace tortillas» debe tener unas 10 competencias,
preguntele en qué estaba pensando y pidale que revise su trabajo. Si le dice que el «hace
tortillas» debe tener unas cinco competencias, siéntese con €l a charlar seriamente y
pidale que le explique cudl es la diferencia que implica cada una de ellas. Es probable
que su consultor se d¢ algunas vueltas y finalmente llegue a la conclusion de que la tnica
competencia del «hace tortillas» es su capacidad para reconocer el estado Optimo de
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coccion de los elementos constitutivos de estas. Cuando su consultor amigo llegue a esa
conclusion, usted no tendra mas remedio que pagarle lo que €l pida, pero estara seguro
de que su cadena de restaurantes tiene altas posibilidades de transformarlo a usted en el
CEO de una gran empresa.

Para poder aplicar el concepto de competencia a un comportamiento, una conducta,
una caracteristica, una aptitud, una capacidad, un recurso personal, un rasgo de la
personalidad o cualquier combinacion de estos elementos, existe una sola condicion: que
eso a lo que se llama competencia cause una diferencia sustancial, medible, descriptible
y observable entre los resultados de un empleado de desempefio superior y los de un
individuo de rendimiento promedio o bajo, en una situacion similar y contando con
recursos iguales o equivalentes.
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BREVE HISTORIA DE LAS COMPETENCIAS

Cuando en la década de los noventa comencé a trabajar con competencias, muchos me
dijeron «el mismo perro con nuevo collar» o «;qué diferencia tienen las competencias
con las habilidades?» o «;qué tiene esto de distinto del conocido trio: conocimientos-
habilidades-actitudes?» También estaban quienes se interesaban en el concepto, pero lo
creian una moda pasajera. Mientras tanto, ocurria algo maravilloso: cada vez que alguien
introducia la palabra competencia, era necesario hablar de lo que cada uno entendia por
ese concepto. Aparecian articulos por doquier, algunos explicativos, otros criticos, otros
comparativos y, por supuesto, cada vez mas definiciones. Como en estos temas no hay
ningun Diccionario de la Real Academia de los Recursos Humanos que vaya a validar
ninguna definicion, cada quién se sintid con el derecho de definir y redefinir el concepto
cuantas veces le pareciera. También se podia citar a cualquier autor haciendo libres
interpretaciones o tomando definiciones aisladas, jugando a ser Humpty Dumpty y
haciendo que la palabra competencia significara lo que cada uno queria que significace,
lo mismo que sigue ocurriendo con el potencial y el talento en el presente. Hace varios
afios que las competencias han dejado de ser una moda y nadie, o casi nadie, cuestiona la
pertinencia y utilidad del concepto. De hecho, muy pocos la critican, ni conceptual ni
metodoldgicamente. Esto es muy bueno para las competencias, pero nada bueno para la
innovacion y la mejora de la gran proliferacion de instrumentos de medicidn, gestion,
capacitacion y desarrollo que han surgido en torno a las competencias. A pesar de la
promesa de que las competencias proveerian un lenguaje comun para consultores,
ejecutivos y empleados, para discutir todos los temas de recursos humanos, parece que al
hablar de competencias no todos hablan de lo mismo. Habian pasado pocos afios desde
que las competencias empezaban a lograr cierta popularidad cuando Ron Zemke
escribid:

Competency, competencies, competency models y competency-based training parecen palabras de
Humpty Dumpty que significan solo lo que quien las pronuncia quiere que signifiquen. El problema no
proviene de la maldad, estupidez, o la avaricia comercial de quienes utilizan estos términos, sino de las
diferencias metodologicas y filosoficas entre quienes definen y desarrollan dichos conceptos y modelos
y quienes debemos trabajar a diario con ellos.

Sin embargo, asi como algunos autores opinan que las palabras importan, otros, como
Guy LeBoterf, opinan distinto:

El término competencia se define desde distintas perspectivas. Pero sugiero no pasar el tiempo
haciendo disquisiciones terminoldgicas ya que cuando estamos trabajando por ejemplo con empresas,
ellas no quieren pasar meses discutiendo sobre el término de competencias. Si el debate sobre
competencias existe no es porque las empresas o las organizaciones estan descubriendo repentinamente
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que hay problemas de competencias. Hace afios felizmente, que muchas empresas se preocupan por
reclutar personas competentes, por logar ser competentes.

En mi opiniodn, las confusiones generadas en torno a las competencias se tratan de
algo mas que puro lenguaje. La experiencia me ha demostrado que diversos conceptos
generan diversas practicas y, por lo tanto, diversos resultados.

A mas de treinta afios de surgido el concepto, creo que una revision histérica podria
aclarar algunas confusiones y el origen de las mismas. Todo comenzé en 1973 cuando
McClelland publicéd Testing for competence rather than for intelligence. En dicho
articulo, citado innumerables veces, pero leido muy pocas, McClelland se dedica a hacer
un minucioso (y quiza algo aburrido) analisis de la capacidad predictiva de los tests de
papel y lapiz, con respecto al éxito en la vida y el desempefio profesional de alguien,
para luego concluir que las capacidades medidas por ese tipo de pruebas solo sirven para
predecir que alguien sera capaz de hacer buenos o malos fests. El propone que para
predecir resultados hay que medir resultados, sea que dicha medicion se realice en la
realidad misma — el puesto de trabajo, por ejemplo— o a través de simulaciones: «Si usted
quiere saber cuan bien conducira alguien un automovil» —escribido McClelland en 1973—,
«seguramente lo subiria a un auto y lo pondria a manejar; sin duda no se le ocurriria
tomarle un test de inteligencia o una prueba en papel y lapiz para ver si puede seguir una
direccion determinaday». Ahora bien, una vez que uno puso a alguien a manejar un
automovil y lo hizo bien, y luego lo compara con otros que no lo hicieron bien, uno
deberia suponer que la persona que lo hizo bien tiene «algo» que le permitio hacerlo
mejor que el resto. McClelland propuso llamar a ese algo «competencia». En ese caso, la
competencia podria llamarse «manejo de automoéviles» y tener una definicidon como «es
la capacidad de conducir un automovil sin chocar y respetando las leyes de transito», a lo
cual se le adosarian ciertos comportamientos ejemplares (criterion sampling), que son
los que deberian observarse para evaluar si alguien tiene o no la competencia o en qué
medida la tiene. Como conclusiéon, McClelland defini6 las competencias como los
pensamientos y/o comportamientos de una persona que hacen que su desempeio sea
superior comparado con el desempeiio promedio.

Algunos afios mas tarde, en 1978, Thomas Gilbert, alguien que no suele incluirse
entre los pensadores que contribuyeron al movimiento de las competencias, aportdé un
modelo en el que intentaba relacionar de manera cientifica los resultados que obtenian
las personas de acuerdo a sus competencias. Su enfoque consistié en poner el énfasis en
los productos del comportamiento mas que en el comportamiento mismo. Su definicion
de las competencias como una funcion del desempefio superior dio origen a lo que
después se conocid y difundidé como retorno sobre la inversidon en temas de capacitacion,
ya que su modelo sostiene que cuanto mas competente es una persona (es decir, cuanto
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mas capacitada esta para realizar una tarea determinada) menor es el costo (en términos
de tiempo, esfuerzo, motivacion) de sus comportamientos para alcanzar las metas.

En 1980, George Klemp, quien habia realizado un famoso trabajo en conjunto con
McClelland, publica «The Assessment of Occupational Competence», donde, tomando
las ideas de Thomas Gilbert, define una competencia como una caracteristica subyacente
del individuo relacionada con el desempefio superior e inspira innumerables
investigaciones sobre como desarrollar las competencias. El problema con la definicion
de Klemp es que borra con el codo lo que McClelland escribié con la mano, pues vuelve
a poner el énfasis en lo oculto, lo que no se ve, la caracteristica subyacente, como causa
del desempefio, lo cual contradice en forma radical al constructo de McClelland.
Justamente dos afos después, en 1982, Ricahrd Boyatzis publica «The competent
manager: a model for effective performance», donde postula que las competencias son
una combinacidn de caracteristicas personales que resultan en un desempefio superior.
Introduce de forma definitiva las competencias en el mundo del management y proclama
una definicidon casi idéntica a la de Klemp: «Una competencia es una caracteristica
subyacente de un manager causalmente relacionada con el desempenio efectivo o
superior en el puestoy
. De hecho, esta es la definicién conceptual mads famosa para las competencias v,
paradodjicamente, es la que mas contradice a la de McClelland, ya que Boyatzis llevo el
concepto de Klemp al limite y no solo asegurd que las competencias son caracteristicas
invisibles, sino que se dedicO a realizar una investigacion para encontrar esas
caracteristicas, y asi fue como identifico 21 competencias a las que les dio el estatuto de
componentes de la personalidad. La premisa de Boyatzis consiste en que las personas
poseen caracteristicas estables de personalidad, que combinadas en cinco grupos
distintos permiten a las personas comportarse de manera distinta y obtener resultados
sobresalientes. En otras palabras, la hipotesis de Boyatzis es que cada persona tiene una
cantidad fija de competencias, y que dichas competencias representan aspectos reales de
la persona. Asi como para Cattell existen 16 factores o rasgos de personalidad que
permanecen invariables en todo ser humano y son objeto de comparacion, para Boyatzis
las personas también pueden ser descritas en términos de 21 competencias estables. En
su investigacion recopild, analizd y procesd informacién para identificar qué
caracteristicas poseian las personas de desempeno superior; luego agrupd dichas
caracteristicas en temas comunes, les dio un nombre, una definicion y una lista de
conductas que actuaban como signo de la presencia o ausencia de cada competencia. Las
21 competencias que identificé Boyatzis son las siguientes:

Gestion de los objetivos y la accion

* Orientacion a la eficiencia

* Productividad
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» Utilizacion diagndstica de los conceptos
* Preocupacion por el impacto

Liderazgo

* Autoconfianza

« Utilizacion de presentaciones orales
* Pensamiento logico

* Conceptualizacion

Recursos humanos

« Utilizacion del poder socializado
* Expectativa positiva

* Gestion de procesos grupales

* Autoevaluacion precisa

Direccion de subordinados
* Desarrollo de otros

* Uso unilateral del poder

* Espontaneidad

Foco en los otros

* Autocontrol

* Percepcion objetiva

* Resistencia y adaptabilidad

* Preocupacion por las relaciones cercanas

Conocimientos especiales

* Memoria

* Conocimientos especializados

El modelo original de Boyatzis incluia una serie de caracteristicas psicoldgicas, las
que fueron catalogadas en tres niveles, ya que, segun el autor, afectan los diferentes
aspectos de la calidad del desempefio individual en un puesto. Estos tres niveles son:

* Motivos y rasgos

» Autoimagen y rol social

* Habilidades

Boyatzis identifico estos tres componentes para cada una de las 21 competencias de
su lista. Por ejemplo, alguien con alta orientacion a la eficiencia esta en primer lugar
motivado por una alta necesidad de logro, tiene una autoimagen de «yo lo puedo hacer
mejor» y «yo soy eficiente», asume un rol social de innovador, y exhibe habilidades
observables como: fijacion de objetivos, planificacion y organizacion eficiente de los
recursos»; mientras que alguien con alto grado de preocupacion por el impacto y la
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influencia estd motivado por la necesidad de poder, tienen una autoimagen de «soy
importante», asume roles sociales asociados con el estatus, y exhibe habilidades de
influencia y persuasion. Veamos un ejemplo de como Boyatzis define cada competencia:

Competencia. Orientacion a resultados

Motivacion y rasgo: La persona posee primariamente una motivacion por el logro, por
lo que fija sus propios estindares de desempefio en un nivel mdés alto, e incluso
independiente, de los requeridos por sus superiores, demostrando insatisfaccion cuando
no alcanza o sobrepasa dichos estandares.

Autoimagen y rol social: La persona se ve a si misma como alguien eficiente, tiene
una actitud de «yo puede hacerlo mejor» y asume un rol social de «innovador».

Habilidades: La persona posee la capacidad de fijar objetivos, planificar sus acciones
y administrar recursos de manera eficiente.

Conductas observables:

» Asume riesgos calculados

 Antepone los objetivos a los medios

* Prioriza los resultados por sobre las relaciones interpersonales

* Presenta soluciones innovadoras a problemas conocidos

 Actlia como referente ante otros

* Planifica su trabajo y el de otros

* Mejora los procesos y elimina tareas innecesarias

* Se maneja de manera autdbnoma aun en situaciones de incertidumbre

A través de la identificacion y exploracion de las competencias en estos tres niveles,
Boyatzis construyd un mapa psicologico a través del cual podia explicar por qué alguien
se comporta de la manera en que lo hace y podia predecir como esa persona se
comportaria en una situaciéon determinada. En resumen, Boyatzis incluye en cada
competencia una mezcla de comportamientos, valores, tareas, motivaciones y
caracteristicas de la personalidad. De acuerdo a su definicidon, una competencia es una
caracteristica subyacente en un individuo relacionada causalmente con un desempefio
superior; con caracteristica subyacente se refiere a algo no visible, no observable de
forma directa, es decir, una hipdtesis sobre algin aspecto de la persona que
necesariamente tenemos que descubrir o inventar para justificar su modo particular de
comportarse; con la frase relacionada causalmente indica que esas caracteristicas
subyacentes son las que predicen ciertas conductas, que a su vez resultan en un
desempenio superior. Para Boyatzis, desemperio superior implica que una caracteristica
no es una competencia si no predice resultados sobresalientes en la realidad del puesto o
situacion para la cual fue definida.

Esta breve historia continia en 1983, cuando la AASCSB (The Association to
Advance Collegiate Schools of Business) contrata a McBer (Boyatzis incluido) y a DDI
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(Development Dimensions International, la consultora fundada por William Byham)
para investigar la correlacion entre los logros de los estudiantes en las escuelas de
negocios y su éxito profesional luego de la graduacion. A partir de dicha investigacion se
reforzo la teoria de Boyatzis relacionada a las competencias como caracteristicas
subyacentes y permanentes, y a partir de ello, DDI cre6 el modelo de competencias
genéricas que luego fue adoptado por muchas consultoras y empresas alrededor del
mundo.

Un afio mas tarde, en 1984, John Raven publica «Competence in Modern Society»
donde propone aplicar en definitiva el concepto de competencia al ambito laboral.
Coloca a las competencias en funcion del rol o cargo y es uno de los inspiradores del
organismo que Gran Bretafia fundd en 1986, el National Vocational Qualifications o
NVQs (Consejo Nacional para las Cualificaciones Profesionales), cuya mision fue, y es,
establecer los estandares de rendimiento para las diversas profesiones o sectores
ocupacionales. Es notable que a partir de esta institucion, haya surgido el movimiento de
las competencias funcionales en el ambito privado; notable porque este National
Vocational Qualifications jamdas intentd crear un modelo de competencias, sino un
sistema de calificaciones profesionales. Lo que realmente perseguia este organismo
britdnico era otorgar certificaciones a aquellas personas que, practicando ciertos oficios o
trabajos especializados, no contaban con ningin documento formal que les sirviera para
insertarse en el mercado de manera regular o les permitiera demostrar a un cliente que
estaban calificados para hacer el trabajo que hacian. Asi por ejemplo, un gasista no tenia
ninguna posibilidad de demostrar que era conocedor de su oficio ante un ama de casa
que le llamaba para arreglar su cocina. Para explicarlo con un caso sencillo, lo que hizo
el National Vocational Qualifications para resolver este problema fue lo siguiente:
convoco a gran cantidad de gasistas y los puso a realizar ciertas tareas habituales, por
ejemplo «arreglar una fuga de gas». Los expertos de la NVQ observaron y anotaron en
detalle todas las cosas que hacian los gasistas ante este problema, como cerrar la llave
principal de suministro de gas al domicilio, luego colocar agua jabonosa a lo largo de
toda la cafieria, después abrir de nuevo la llave de suministro, para mas tarde
inspeccionar visualmente toda la cafieria, hasta ubicar en qué parte el jabon formaba
burbujas, y asi en forma sucesiva con todo el procedimiento. Una vez que tuvieron una
gran lista de las actividades que realizaban los gasistas para arreglar una fuga de gas,
compararon los procedimientos, realizaron las generalizaciones necesarias y las
agruparon en algo que llamaron «normay», y lo mismo hicieron con el resto de los
procedimientos (tales como arreglar cocinas, estufas, calefones, etc.). Una vez que la
norma estuvo completa, las actividades para realizar cada una de las tareas principales
(arreglar fugas de gas, arreglar cocinas, arreglar estufas, etc.) se agruparon en unidades,
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y a cada una de las tareas o acciones que se debian realizar para hacer bien el trabajo se
les llamo: criterios de desempefio.

Dado que el objetivo del National Vocational Qualifications era certificar la idoneidad
y conocimientos de las personas que realizan cierto tipo de trabajos, dichas normas se
utilizaron para evaluar a quienes eran capaces de demostrar fehacientemente su habilidad
para realizar dichas labores, y a ese proceso se le llamé certificacion o calificacion. En
algin momento este sistema comenzo a utilizarse en el &mbito de las organizaciones,
para certificar que los trabajadores hicieran el trabajo como debian, y alli fue que este
sistema de calificaciones se modificé y se transformd en el modelo de competencias
funcionales, cuyo nombre se debe a que la manera de llegar a describir todas las tareas y
actividades que realiza un empleado para hacer bien su trabajo, se realiza a través del
llamado analisis funcional. A diferencia del método del National Vocational
Qualifications, que se basa en la observacion directa de las actividades que realiza
alguien para hacer bien su trabajo, el andlisis funcional no utiliza ningin tipo de
observacion de este tipo, sino que convoca a una serie de expertos, los que se conforma
un panel en el que cada uno da su opinion de cdmo se debe hacer un trabajo determinado
de acuerdo a los distintos resultados parciales que deben alcanzarse hasta lograr el
resultado final, que es el objeto de un proceso productivo determinado. De este modo, el
analisis funcional describe productos, no procesos ni procedimientos y se focaliza en los
resultados y no en como se hacen las cosas (Transcend, 1995).

El proceso del analisis funcional se lleva a cabo a través del desglose sucesivo de los
diferentes pasos que llevan a la obtencién de un producto; el producto se desagrega en
unidades y estas en elementos, siguiendo el principio de describir en cada nivel los
productos que se obtienen. En resumen, en el modelo funcional, la competencia se
identifica en las normas, a través de la definiciéon de elementos (logros), criterios de
desempefio (calidad), el campo de aplicacion (area fisica, materiales, personas y
herramientas) y los conocimientos técnicos requeridos.

Otro hito en esta historia es el articulo que publicaron, en 1990, Prahalad y Hamel,
«The Core Competence of the Corporation», donde presentan el concepto de core
competence mediante una analogia entre las competencias individuales 'y
organizacionales. Con esto, los autores realizaron un inmenso aporte a la disciplina de la
gestion estratégica, pero, de forma lamentable, causaron una gran confusién en el mundo
de los recursos humanos, ya que las competencias de las que hablaban eran de las
organizaciones y sus ventajas competitivas en el mercado, pero no de las personas. Sin
embargo, hubo muchos gurties y consultoras que se dedicaron a identificar las core
competencies del personal de las empresas y organizaciones, originando todos los
modelos relacionados a las competencias transversales o diferenciadoras, que mas tarde
evolucionaron en conceptos como la gestion por valores y los diccionarios de
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competencias globales que muchas corporaciones transnacionales utilizan hasta la
actualidad, y que tantos problemas generan cuando se quieren aplicar en paises y
regiones que tienen culturas y costumbres diferentes.

En 1993, Spencer y Spencer lanzan el libro «Competence at Work: Models for
Superior Performance» donde hacen publica la metodologia que utilizo6 Hay/McBer para
construir su famoso diccionario de competencias. Los autores combinaron de manera
ingeniosa las ideas de McClelland y Boyatzis, haciéndolas aparecer como un modelo
unico y coherente. Aunque parecen seguir fielmente la definicion original de
McCleeland, en realidad subvierten su definicion y siguen las conceptualizaciones de
Klemp y Boyatzis, planteando que las competencias son diferencias basadas en
caracteristicas subyacentes y no en los resultados producto de pensamientos y acciones,
tal como lo habia planteado McClelland. El acento de McClelland estaba puesto en
encontrar las diferencias en el comportamiento y luego relacionar dichas diferencias con
alguna manera particular de pensar, sentir o querer hacer las cosas en una situacion
determinada. Su razonamiento fue sencillo y practico, y basicamente estaba orientado a
evitar los sesgos de género, raza y formacion en los procesos de seleccion de personal.
McClelland nunca asumi6 que las personas lograban ciertos resultados porque tenian una
caracteristica subyacente o invisible, sino que esto sucedia por alguna combinatoria de
capacidades, que puestas en juego en una situacion determinada, permitian a las personas
hacer las cosas de tal manera que obtenian resultados mejores. Cuando uno lee
«Competence at Work: Models for Superior Performance» de principio a fin, uno se da
cuenta que el concepto de competencia que alli se maneja sostiene que lo que hay que
encontrar son las caracteristicas que le permitan a alguien comportarse de una manera
determinada. El tnico lugar de la obra donde es posible encontrar la idea original de
McClelland es donde se dedican a comparar los comportamientos de las personas de
desempefio superior con las de desempefio promedio; pero eso no es parte de la
metodologia que alguien deberia aplicar para identificar las competencias, pues eso ya
habia sido hecho por Hay/McBear y, al igual que Boyatzis, esas competencias ya habian
sido individualizadas.

También en 1993, David Dubois, otro importante autor que tampoco suele ser
incluido como un pensador relevante en el movimiento de las competencias, publico su
obra «Competency-Based Performance Improvement». Su gran mérito fue que realizé la
primera clasificacion de modelos de competencias, comparando unos a otros y haciendo
notar que existian diferentes conceptualizaciones que, bajo el mismo nombre, describian
cosas muy distintas, originaban resultados diferentes y que todas ellas traian consigo
beneficios y dificultades.

Dos afios mas tarde, en 1995, William Byham publica «Targeted Selection» un paper
en donde sistematiza la metodologia para evaluar competencias a través de entrevistas en
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los procesos de seleccion de personal. Dado que el interés del fundador de DDI era
realizar evaluaciones eficaces, su foco nunca estuvo puesto en las competencias en si
mismas, sino en los comportamientos que debian ser evaluados. Intentd cambiar el
concepto de competencia por el de dimension, para evitar la ya entonces concurrida
discusion sobre qué eran realmente las competencias. Para ello, realiz6 una gran
compilacion de definiciones de una gran cantidad de diccionarios y las consolidé en un
unico catdlogo que fue el que se utilizaria para medir los comportamientos contenidos en
dichas dimensiones. Para Byham las competencias son genéricas o universales, y su
valor es aportar con los comportamientos tipicos que realiza alguien que posee alguna
competencia en un cargo determinado, en cualquier empresa u organizacion; dado que el
foco de su metodologia no es identificar competencias, sino medirlas.

También en 1995, Daniel Goleman publica «Emotional intelligence», libro donde
retoma la idea inicial de McClelland acerca de la baja capacidad predictiva del CI sobre
el desempefo, para crear un modelo de competencias genéricas basadas en el
autoconocimiento y las habilidades sociales. Define también la inteligencia emocional
como una serie de competencias que permiten a un individuo conocer las emociones y
los sentimientos propios, manejarlos y reconocerlos cuando estos emergen, asi como
crear su propia motivacion y gestionar las relaciones con los otros a partir de este
autoconocimiento y capacidad de auto motivarse. Hay que notar que Goleman trabajaba
con el grupo Hay/McBear y que, si bien la agrupacion de competencias que realizo
corresponde a un modelo novedoso, las competencias que incluyen esos grupos son las
que se encuentran en el diccionario de competencias publicados afios antes en el libro
«Competence at Work: Models for Superior Performance» de Spencer y Spencer.

Un ano después, en 1996, Dave Ulrich publica «Human Resource Champions», donde
instala la discusion sobre el rol de recursos humanos como socio estratégico del negocio
y coloca a las competencias como un area clave de gestion de recursos humanos. El gran
éxito de su obra fue un gran espaldarazo para el movimiento de las competencias, ya que
las organizaciones y empresas asumieron que la gestion de las competencias de los
empleados era esencial para que recursos humanos aportara valor, viendo a los
empleados en términos de las competencias y, por lo tanto, enfocandose en el
desempeinio de los mismos, en su aporte de valor.

Ese mismo ano, la doctora Levy-Leboyer publico «Gestion de las competenciasy.
Traducido pocos afios mas tarde al castellano, por lo que el libro se transformaria en una
de las primeras obras sobre el tema, disponible en nuestro idioma. EIl estudio
terminologico de la palabra competencia que se encuentra al inicio de la obra, pone
sobre el tapete que no todos hablamos de lo mismo cuando hablamos de competencias.
Segun Levy-Leboyer, las competencias son repertorios de comportamientos que algunas
personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion
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determinada. En varias partes de su obra, Levy-Leboyer contradice a McClelland y
asegura que la inteligencia y las aptitudes identificadas mediante pruebas predicen
efectivamente el desempefio, idea que comportaba la tesis fundamental del articulo que
McClelland publicd en 1973. Ademas, realiza una fuerte critica a Boyatzis por haber
incluido en el concepto de caracteristicas subyacentes gran cantidad de variables que no
son competencias, sino otras cosas conocidas y validadas (motivaciones, actitudes,
aptitudes, habilidades, etc.); pero sobre todo critica a este autor por haber utilizado como
fuente para la construccidon de su modelo, la opinion de los gerentes y la vision que ellos
tenian sobre si mismos acerca de codmo alcanzaban sus resultados.

En 1997, Leonard Mertens publica «Competencia laboral: sistemas, surgimiento y
modelosy», donde realiza una revision y clasificacion de los modelos existentes. Su aporte
consiste en una nueva sistematizacion, distinta de la que habia realizado Dubois afios
antes. La clasificacion de Mertens agrup6 a los modelos en tres categorias: el modelo de
competencias funcionales, el modelo de competencias conductuales y el modelo de
competencias constructivista. Segin la clasificaciéon de Mertens, el modelo funcional
refiere a los desempefios o resultados concretos y predefinidos que las personas deben
demostrar en un proceso productivo determinado; el modelo conductista se centra en
identificar las capacidades de fondo (subyacentes) de las personas y que conllevan a
desempeios superiores; el modelo constructivista es el que define las competencias a
partir del analisis y proceso de resolucidon de problemas y disfunciones que se presentan
en una organizacion determinada. Dentro de esta clasificacion, cuando se habla de
modelo conductista, se hace referencia béasicamente a ciertos modelos que por la
descripcion parecieran referirse a un modelo de competencias que incluye tanto al
modelo de competencias distintivas, como al de competencias genéricas; mientras que
cuando se habla de modelo funcional, se hace referencia a una serie de modelos y
metodologias en la que se incluye el modelo del National Vocational Qualifications y el
analisis funcional, en conjunto con otras metodologias destinadas al analisis ocupacional,
entre las que se encuentran el AMOD y el DACUM. En la clasificacion de Mertens
aparece el modelo constructivista, el cual, en estricto rigor, no corresponde a un modelo
de competencias propiamente tal, sino a la aplicacion del paradigma constructivista de la
psicologia evolutiva, a la identificacién y construcciéon de competencias. Este modelo
constructivista asume que las competencias deben ser identificadas y construidas en
conjunto entre expertos y trabajadores. La palabra constructivista refiere tanto al modo
en que las personas incorporan cognitivamente las definiciones de competencias a su
repertorio intelectual, como al modo en que desarrollan las competencias internalizadas.
Se trata de un modelo mentalista que asume que es posible modificar el propio
comportamiento a partir de un cambio de mentalidad o, dicho de otro modo, que la
manera en que las personas aprenden a comportarse de manera distinta es construyendo
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representaciones mentales que luego se veran reflejadas en el comportamiento de las
personas.

En el afio 2000, Le Boterf publica «Ingenieria de las competenciasy», un libro muy
particular que se compone basicamente de fichas de trabajo, al estilo de las que usaban
antes los profesores para dar sus clases. Le Boterf plantea que las competencias son una
combinatoria holistica de recursos individuales y del entorno; pero su mayor novedad
consiste en que introdujo en el campo del modelo funcional aspectos blandos a los que
llamo6 «recursos individualesy», entre los que incluy¢ las actitudes y las habilidades que
deben poseer las personas que realizan ciertas actividades descritas en términos de
criterios de desempefio en el modelo funcional.

En el afio 2002, Zenger y Folkman publican «Extraordinary Leadership», un libro que
presenta los resultados y conclusiones de una extensa investigacion que apunta a
demostrar que la diferencia sustancial entre los lideres que generan resultados superiores
respecto de los que generan resultados estandar, es la cantidad de fortalezas —medidas en
cantidad de competencias— que tiene dicho lider. La obra de Zenger y Folkman aporta
varias ideas novedosas para el movimiento de las competencias. La primera se relaciona
con el énfasis e interpretacion que se habia dado hasta entonces a los resultados de las
evaluaciones de competencias, ya que tradicionalmente las evaluaciones se realizan para
identificar las brechas negativas o debilidades de las personas para, con esa informacion,
emprender acciones de capacitacion y desarrollo con el objetivo de cerrar las brechas y
minimizar las debilidades. Segun los autores, este enfoque en las debilidades no es ftil,
pues a partir de su investigacion, descubrieron que lo que hace la diferencia entre un
lider de desempefio superior y uno de desempefio promedio no es la ausencia de
debilidades, sino la presencia de fortalezas, y que la cantidad de estas es lo que hace
crecer exponencialmente la capacidad de dicho lider de entregar resultados positivos
para el negocio. La segunda idea novedosa que aparece en la obra de Zenger y Folkman
se refiere a que las competencias de los lideres de desempefio superior aparecen
agrupadas de manera consistente a lo largo de los casos estudiados a lo largo de su
investigacion; por ejemplo, todos los lideres de desempefio superior tenian altas
calificaciones en las competencias «orientacion al logro» y «habilidades
interpersonales». A estas estrechas relaciones entre dos o mas competencias las llamaron
competency companion 0 competencias compaiieras. Los autores declaran haber hallado
gran cantidad de asociaciones entre competencias y dedujeron que si estas trabajan en
conjunto, también deben ser desarrolladas en conjunto. La tercera idea innovadora
presentada por los autores fue que existen ciertas competencias que si estan ausentes en
un lider o se presentan de manera negativa o como una debilidad marcada, esto generara
lo que se llama una «falla fatal» y que, aunque el lider tenga una serie de fortalezas
marcadas, le impedira llegar a ser un lider extraordinario o de desempefo superior. Sin

89



embargo, a pesar de todas estas ideas, el mayor aporte de Zenger y Folkman no se
encuentra en los hallazgos que realizaron respecto del liderazgo, sino en la metodologia
que utilizaron para identificar las competencias de los lideres de alto desempefio. Esta
consistid en analizar més de veinte mil cuestionarios de feedback 360° de personas con
altos cargos en importantes empresas y organizaciones de Estados Unidos y Europa, para
luego correlacionar a aquellos individuos que obtenian resultados sobresalientes para el
negocio (rentabilidad, ventas, rotacidon, satisfaccion de los empleados, nivel de
sindicalizacion, entre otras) con los resultados de sus evaluaciones de competencias. Es
decir, aplicaron el principio de McClelland, segun el cual primero se deben identificar a
aquellos que lo hacen mejor, para luego descubrir qué hacen distinto de aquellos que lo
hacen a un nivel estdndar o bajo. Los autores declaran en la introduccion del libro que no
partieron de ninguna idea preconcebida respecto de las competencias que debia tener un
lider, al contrario, partieron de los logros de los lideres de desempefio superior, para
luego averiguar qué competencias tenian y cuales eran las que les permitian alcanzar
dichos resultados.

En 2005 se publicé mi libro «Un modelo general de gestion por competencias» donde,
a partir del estado del arte en ese momento, presenté una nueva clasificaciéon de modelos
de competencias. La novedad de esta obra es que postula que existen tres grandes
modelos de competencias: el modelo de competencias distintivas, el modelo de
competencias genéricas y el modelo de competencias funcionales; que son los que se
aplican discrecionalmente en las empresas y organizaciones; donde discrecionalmente
significa que la eleccion de estos modelos no responde a criterios objetivos, necesidades
del negocio o necesidades relacionadas con la gestion de los recursos humanos, sino que
responde a la oferta que existe en el mercado. En otras palabras, que los modelos de
competencias que implementan las organizaciones estdn mas en funcion de la oferta que
reciben de los expertos y consultores que de sus verdaderas necesidades de gestion y de
negocio.

El titulo de la obra «Un modelo general de gestion por competencias» alude a la
creacion de un nuevo marco integrado que sirve para evaluar y decidir cuél de los tres
modelos resulta conveniente aplicar, teniendo en cuenta dos variables: el nivel jerarquico
de la estructura al que se quiere aplicar gestion por competencias y el uso que se dara a
las competencias una vez identificadas y definidas. En resumen, un modelo general de
gestion por competencias plantea que los tres modelos son utiles en diferentes capas de
la estructura organizacional y que, a su vez, hay que tener en cuenta qué uso se dard a las
competencias para decidir si utilizar uno, dos o los tres modelos en una misma empresa u
organizacion, siempre manteniendo el foco de que el modelo general es siempre un
modelo ad hoc.
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LLAS COMPETENCIAS COMO UNA VARIABLE DEL TALENTO

Luego de esta breve resefia histdrica, deseo hacer una ltima distincion referente a qué
competencias son las que creo se deben considerar como variables validas para la
construccion de los polinomios de talento. Cuando hablamos de competencias, el acento
recae sobre ellas como la causa de los resultados que una persona obtiene en su trabajo.
En términos generales, al hablar de competencias siempre estamos pensando en un nivel
de abstraccion por sobre los resultados. Las competencias que creo se deben incluir en
los polinomios de talento son las competencias diferenciadoras que llevan a la obtencion
de resultados sobresalientes en desmedro de aquellas que, siendo por definicion
necesarias para una posicion, aparecen en la totalidad de los perfiles de competencias. En
términos de Zenger y Folkman podriamos decir que en el presente modelo de talento, el
foco esta en las fortalezas, no en las brechas. Esto se debe a que actualmente existe una
clara tendencia a homologar la gestion de competencias a la gestion de las brechas, es
decir, las debilidades o la diferencia negativa que existe entre la capacidad que alguien
tiene para realizar ciertos comportamientos requeridos por el estandar; mientras que la
palabra fortaleza se utiliza para designar la capacidad que alguien tiene para realizar
dichos comportamientos de manera superior en relacion a dicho estandar. Cualquier
nivel de competencia por debajo de este se considera debilidad, en tanto los niveles por
encima del estdndar se consideran fortalezas. Al evaluar competencias, se espera que las
personas obtengan brechas en algunas de ellas, un nivel estdndar en otras y también
algunas fortalezas. Considerando una evaluacion de un grupo, si el modelo de
competencias ha sido correctamente disefiado y la evaluacion realizada de manera fiable,
lo habitual es que exista una distribucion normal alrededor del estandar. El punto de
quiebre es en qué parte de la curva se pone atencion.

Desde una perspectiva, puede hacerse hincapié en las brechas y pensar que las
debilidades no debieran existir o ser minimizadas, puesto que se espera que todos los
empleados sean competentes y realicen los comportamientos esperados para un
desempeio estandar. Esta vision es la mas comun al aplicar modelos de competencias
genéricas y funcionales. Lo habitual en este enfoque es que aquellas competencias en las
que el nivel coincide con lo esperado, o bien, aquellas en las que aparecen niveles de
fortaleza, no sean tenidas en cuenta y no se realice ninguna accion para valorar o
gestionar la parte llena del vaso. Cuando los resultados de la evaluacion se enfocan
desde las debilidades, se obtiene un mapa de faltas, de lo que no hay, de lo que la gente
no es capaz de hacer o no hace de la manera en que la organizacion lo requiere. Los
informes individuales suelen llamarse «informes de brechas» y lo més comun es que el
esfuerzo de los evaluadores se centre en describir con gran precision y detalle qué es lo
que las personas no hacen o hacen de manera distinta a lo requerido. Este enfoque genera
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frustraciones en la gente que, habiéndose reconocido que poseen las capacidades para
desempeniarse de manera efectiva en su puesto e incluso que acreditan niveles de
competencia que exceden los requerimientos, no es tomada en cuenta nada se hace con
ellos. Lo que sigue a este enfoque es que se adoptan las acciones para reducir o cerrar las
brechas. La manera habitual de hacerlo es a través de la capacitacion y el entrenamiento,
por lo que las organizaciones suelen invertir dinero, tiempo y esfuerzo en que las
personas con brechas las cierren de alguna manera. Las empresas y organizaciones en las
que prima esta vision generan culturas acorde a este tipo de evaluacion. Los empleados
saben que son juzgados por sus debilidades antes que por sus fortalezas y ello, por lo
general, coincide con politicas y practicas que castigan el mal desempefio, por lo que
ignoran el desempefio superior.

Cuando los resultados de la evaluacion de competencias se enfocan en las fortalezas,
se obtiene un mapa totalmente distinto de los empleados. Lo que se tiene a la vista es
aquello que realizan de manera sobresaliente y que corresponde a ciertas capacidades
establecidas en las competencias evaluadas. En este caso se trata de realizar acciones
para valorar o gestionar la parte llena del vaso. Tal como lo citamos en nuestra breve
historia de las competencias, Zenger y Folkman
plantean un modelo completo de gestion de competencias basado en las fortalezas. Ellos
llevaron a cabo una investigacion acerca del impacto que tiene mejorar fortalezas con
respecto a la mejora de debilidades. Los resultados que obtuvieron fueron abrumadores y
demostraron que disminuir una brecha y llevar una competencia a un estdndar aceptable
no produce ningin impacto en los resultados. Zenger y Folkman midieron, entre otras
muchas variables, la «efectividad del liderazgo» y descubrieron que la efectividad
obtenida al no tener ninguna fortaleza es de un 34%, mientras que con una sola, la
efectividad ascendia a 64%, al tener 3 a 81% y al tener 5 a 91%.

A pesar de ello, las competencias, incluso las tomadas en cuenta solo desde la dptica
de las fortalezas, no son el talento en si y tampoco representan el potencial de una
persona. Las competencias son sin duda una de las variables fundamentales a considerar
en los diversos polinomios de talento que pueda llegar a tener una organizacion, pero
incluso en algunos polinomios podrian estar ausentes. Un ejemplo de aquello son los
polinomios de talento que pueden generarse para los expertos, es decir, para aquellas
personas cuyo aporte de valor a la organizacién estda dado por sus conocimientos
técnicos. En el apartado dedicado a la variable «conocimiento experto» veremos en
mayor detalle esta situacion. Por ahora, nos bastard con tener en cuenta que si bien las
competencias suelen estar presentes en la mayoria de las definiciones de talento, no son
el denominador comun ni tienen por qué estar presentes en todos los polinomios de
talento.
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POTENCIAL

El potencial es uno de los conceptos mas ampliamente utilizados en la actualidad por las
organizaciones que tienen programas de gestion de talentos. Existen empresas en las que
talento y potencial son sindnimos; mientras que en otras se combina con variables como
los resultados (el desempefio entendido como logro); también en algunas se lo asocia de
forma directa con la inteligencia, y algunas veces con la edad (badsicamente con la
generacion Y; es comun ver como en muchas organizaciones se percibe la dupla
juventud-inteligencia como un indicador infalible del potencial).
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( QUE ES EL POTENCIAL?

Comencemos por decir que el potencial es uno de esos conceptos que, al igual que el de
talento, se gestiona sin que exista una definicion clara sobre lo que realmente es o
deberia ser. Una de las dificultades mas comunes al momento de definir el potencial
surge cuando se homologan los conceptos de competencia y potencial. Creemos que la
mejor manera de comprender la diferencia entre ambos términos es asumiendo que el
potencial representa la totalidad de las aptitudes o recursos que una persona posee,
independiente del cargo o una actividad determinada. Por otra parte, las competencias
representan aquellas aptitudes o recursos que la persona utiliza o aplica para
desempenarse en un cargo o actividad. También, por lo comun, existen aptitudes y
capacidades que las personas no poseen ni exhiben en su cargo actual y que tampoco las
poseen como potencial. A dicha falta de aptitudes o recursos le llamamos brechas.

Potencial: Competencias:

Aptitudes que Aptitudes que Brechas:

la persona posee y la persona posee Aptitudes requeridas

que no utiliza en y utiliza por el cargo que

su cargo actual ensu cargo la persona no posee
actual

Diferencia conceptual entre potencial, competencia y brecha

Otra dificultad, también muy comun al momento de definir el potencial, surge cuando
se homologa el potencial con el alto aporte de valor (o desempefio entendido solo como
logros, tal como se explico mas arriba en el apartado dedicado a los resultados). Este es
quizés una de los errores mas comunes en la definicion del concepto, ya que aparece en
gran cantidad de modelos de gestion de talento, en una tipica matriz que indica que el
talento es una funcién del desempefio y el potencial. Ya hemos comentado que tanto los
modelos de McKinsey como el de General Electric (que son los modelos mas replicados
a nivel global por las mas grandes empresas y organizaciones) estiman que desempeilo y
potencial son las dos variables basicas para identificar talentos, sin embargo, en ambos
modelos las definiciones de potencial brillan por su ausencia. Incluso en su version mas
conocida, llamada nine box grid, la definicion de potencial es oscura o inexistente. Este
modelo consiste en una grilla conformada por dos ejes: potencial y desempefio.

TALENTO

POTENCIAL ALTO | NOVICIO EN NUEVO CARGO TALENTO CLAVE

94



POTENCIAL MEDIO | NOVICIO EN NUEVO CARGO | POR DESARROLLA TALENTO

POTENCIAL BAJO CONDICIONADO ESPECIALISTA SUPER ESPECIALISTA

Matriz de talentos DESEMPENO BAJO DESEMPENO MEDIO DESEMPENO ALTO

Ejemplo de una grilla de 9 cuadrantes cominmente utilizada para gestionar el talento en la actualidad.

Hay que destacar que la mayor parte de las organizaciones y empresas que utilizan
este modelo (si no todas) incluyen en el eje del desempefio tanto los resultados como las
competencias, tal y como son medidos en los actuales sistemas mixtos de gestion del
desempeiio, por lo que esta formula tipica del talento incluye las competencias. El caso
es que en el eje del potencial, al no contar las organizaciones con definiciones del
concepto, también se incluyen las competencias, por lo que la matriz resulta tautologica.
Segun las practicas actuales, gran parte de las organizaciones utilizan las evaluaciones de
competencias (Feedback 360°, Assessment Center o evaluacion del superior) para
rellenar el eje del potencial. En otros casos existen comités de talento, por lo general,
conformados por un grupo de ejecutivos y jefes directos de los empleados que, sin
ninguna rigurosidad metodologica, definen qué empleados tienen potencial y qué
empleados no. En otros casos se realiza un ranking basado en ciertos indicadores que
suelen repetir las mismas variables utilizadas para medir el desempeno, es decir:
resultados y competencias.

Dedicaré las siguientes paginas a realizar algunos comentarios y analisis de diversas
conceptualizaciones y temas relacionados al potencial, en base a diversas fuentes y
autores.
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EL POTENCIAL SEGUN EL CCL

El CCL (Center for Creative Leadership) es una de las consultoras globales que mas
esfuerzos y afios ha dedicado a investigar y definir el concepto de potencial, dado que
sostiene que es este lo que permite identificar a los futuros lideres de una organizacion.
Las versiones mas recientes del concepto de alto potencial del CCL sostienen que una
persona de alto potencial es aquella que posee la habilidad, el compromiso y la
motivacion para ascender y tener éxito en una posicion mds alta dentro de la
organizacion. En una investigacion publicada en 2006, el CCL encontrd que existe una
marcada diferencia entre el desempeino (como sinonimo de logros) y el potencial.
Mientras que la mayoria de los empleados de alto potencial también obtienen altos
niveles de logro en su puesto actual (93%), existe un porcentaje menor (7%) que, a pesar
de ser considerados como alto potencial, no entregan resultados sobresalientes en su
cargo.
Empleados de Alto Potencial por Estatus de Desemperio

Alto Desempena

93%
\

=

No Alto Desempeno
7%

Solo el 7% de los empleados de alto potencial ne son actualmente de
alto desempenio. El desempefio es un requisito para el potencial.

Mas interesante aun es la situacion inversa, ya que solo el 29% de los empleados que
realizan el mayor aporte de resultados para la organizacién (altos niveles de logro), es
decir, aquellos que se encuentran en el cuartil mas alto entre las personas de su posicion
en la estructura, no son personas de alto potencial. En otras palabras, el que un empleado
obtenga logros mucho mayores al promedio que obtienen sus pares es condicion
necesaria, pero no suficiente, para considerar a alguien como poseedor de alto potencial.
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Empleados de Alto Desempeno por Estatus de Potencial

Mo Alto
Potencial
71%

\

Y

Alto Potencial
29%

La mayoria de los empleados de alto desempefio no son de alto potencial
debido a capacidad inadecuadas, niveles de compromiso o
aspiraciones insuficientes.

Es lamentable que los aportes de esta investigacion, aunque difundidos de manera
amplia en el mundo de los recursos humanos, practicamente no sean considerados como
una distincion importante en los programas y modelos de gestion de talentos. La practica
habitual es que el alto aporte de valor sea considerado indicador de potencial y, por lo
tanto, de talento (y viceversa). Es importante descatar y recordar una vez mas que, de
acuerdo a nuestro modelo, el talento debe ser definido en funcion del «para qué»
gestionar el talento y, por consiguente, debe incluir las variables justas y necesarias para
cada respuesta. Si bien en ciertos casos el potencial es una variable importante en la
definicion de talento, en otras puede no tener ninglin sentido incluirla.

Otra consideracion importante y frecuente en torno al potencial es la preocupacion de
las organizaciones referente a como comunicar a los empleados que son considerados de
alto potencial y, sobre todo, como manejar sus expectativas de desarrollo y progreso
profesional al interior de la organizacion. En estrecha relacién con lo anterior, y no
menos preocupante, resulta la frustracion de aquellos que, considerandose a si mismos
como empleados con potencial, no lo son para la organizacion. En mi experiencia he
conocido empresas y organizaciones que no identifican a los empleados con potencial o
que sencillamente no implementan programas de gestion de talentos, puesto que se
anticipan a las dificultades comunicacionales y motivacionales que causara en las
personas su inclusion o exclusion en dichas categorias. En 2010 el CCL publico los

resultados de una de sus ultimas investigaciones2—4, en la que entrevistaron a los

ejecutivos que asistieron a sus cursos durante los afios 2008 y 2009. Entre los hallazgos
mas importantes se encuentra que el 77% de los encuestados sostiene que realizar un
nombramiento y comunicacion formal de quienes son las personas de alto potencial de la
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organizacion tiene un alto impacto y que las diferencias entre quienes han sido
formalmente designados alto potencial y los que no lo fueron, son muy significativas;
solo el 14% de los formalmente designados como alto potencial busca otro empleo,
mientras que el 33% de los que no han sido designados formalmente lo hace. La otra
cara de esta comunicacion formal sobre quiénes son considerados alto potencial en la
organizacion, se ve en que estas personas sienten gran presion por parte de su entorno vy,
en especial, de sus jefes, ya que se espera que sus desempeflos sean mayores y
crecientes; en los casos en que no se transmite un mensaje claro sobre lo que pasara con
ellos después de haber sido considerados formalmente como empleados de alto
potencial, estas personas suelen sentirse frustradas; por el contrario, cuando se les
presenta claramente una posibilidad de carrera en la organizacion, los altos potenciales
designados formalmente aumentan su compromiso € involucramiento y suelen actuar
como desarrolladores y motivadores de otros.

En este mismo estudio, el CCL indago6 acerca de si existe un proceso formal para la
identificacion del alto potencial en sus organizaciones: un 56% dijo que en su
organizacidn existia un proceso formal de identificacion de alto potencial, un 37% dijo
que no lo habia y un 8% dijo no estar seguro.

Lo mas notable de esta distribucion de respuestas es que los 199 encuestados son
personas designadas como alto potencial por sus organizaciones y, precisamente
respondieron la encuesta por haber estado participando de un ciclo de formacion
disefiado por el CCL para ejecutivos de alto potencial. También se preguntd a los
encuestados si se les habia comunicado formalmente que ellos eran considerados
empleados de alto potencial en sus organizaciones: un 53% respondid que si, un 7% que
no, un 9% que no estaba seguro y el restante 31% confesé que, aunque no se les habia
comunicado formalmente, sabian o sospechaban que eran considerados como empleados
de alto potencial.

Otro topico investigado por el CCL en la misma investigacion fue el tratamiento que
las organizaciones dan a sus altos potenciales. Mientras que desde la mirada de la
organizacion se ve de forma inteligible la inversion realizada en oportunidades de
desarrollo, desde el punto de vista de las personas de alto potencial es dificil reconocer
dicha inversion. Segin el CCL, las organizaciones tratan de manera especial a sus altos
potenciales. Por una parte, se les otorga mayor visibilidad y participacion, dado que las
personas designadas como alto potencial son mas visibles para los directivos y altos
ejecutivos de la organizacion. Dicha visibilidad se traduce en un aumento de las
oportunidades de recibir coaching y mentoring. La visibilidad también les da mayores
oportunidades de participar y opinar en reuniones de toma de decisiones a las que antes
de ser nombrados no podian acceder. Por otra parte, las personas designadas como alto
potencial también reciben capacitacion y entrenamiento de mayor nivel y mayores
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costos, asi como oportunidades de participar en equipos de trabajo especiales y realizar
rotaciones temporales en otras areas o en cargos de mayor responsabilidad. En los casos
de altos potenciales que reciben asignaciones especiales, su grado de responsabilidad en
dichas asignaciones es superior, aunque algunas veces esto suele ser visto como una
mayor carga de trabajo, a pesar de que en realidad se trata de entregarles una
oportunidad de poner en juego su potencial.

El CCL también indag6 acerca de como perciben los altos potenciales la inversion
que sus organizaciones realizan puntualmente para ellos; se les pregunt6é en qué medida
reciben mayor capacitacion y apoyo, si creen que la organizacion deberia invertir mas
dinero en ellos y cuan importante les resulta ser reconocidos formalmente como personas
de alto potencial. A estas preguntas, el 77% dijo que habian recibido mayores
oportunidades de capacitacidon y entrenamiento que el resto de sus compaiieros; el 73%
dijo haber tenido mayor oportunidad de recibir orientacion y mentoring de los altos
lideres de la organizacion; el 72% declar6 recibir coaching directo de su jefe; y el 71%
confes6 haber tenido asignaciones especiales o rotaciones. Ademads, el 84% de los
encuestados creia que la organizacion debia realizar una inversion mayor en los
empleados de alto potencial que en el resto de sus empleados. Desde el punto de vista de
los individuos encuestados, ser reconocidos como alto potencial importa, de hecho, el
77% dijo que era «muy importante», lo que sugiere que el grado de transparencia y
formalidad con que la organizacion identifica a sus empleados con alto potencial tiene
un impacto significativo sobre este grupo habitualmente llamado «pool de talentosy.

Este impacto se ve, de manera evidente, reflejado en como los empleados de alto
potencial se ven a si mismos, y el modo en que la organizacion los ve a ellos. Aquellos
que son formalmente identificados como alto potencial se sienten mucho mas motivados
a considerarse a si mismos como de alto potencial que aquellos que lo son de manera
informal. Cuando no existe una identificacion formal por parte de la organizacion, las
personas suelen dudar del valor que tiene su potencial; ello implica que acciones tales
como dar retroalimentacion positiva, un plan de carrera o entregar reconocimientos
informales de valoracidon, no son equivalentes a declarar oficial y formalmente a un
empleado como alguien de alto potencial para la organizacion.

La diferencia entre la percepcion de quienes son formalmente o informalmente
reconocidos como alto potencial también tiene un impacto significativo en las
expectativas de retencion que tenga la organizacion de este grupo. Aquellos empleados
de alto potencial que no son oficialmente reconocidos como tales por la organizacion
suelen tener mayor dificultad para visualizarse a si mismos como futuros lideres o
actores clave de la organizacion. El reconocimiento informal no basta para que los
empleados de alto potencial se sientan parte del plan a largo plazo de la organizacion. En
el estudio de referencia se les pregunt6 a los participantes como se sentian al haber sido
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identificados formalmente como personas de alto potencial, y como se sentian al no
haber sido identificados formalmente como personas de alto potencial. Aquellos
formalmente nombrados como alto potencial perciben en un 80% que la organizacion les
entrega mayores oportunidades de desarrollo, mientras que los informalmente
nombrados perciben esto en un 70%. En cuanto a la percepcion de ser guiado y apoyado
por lideres de mayor nivel, aquellos formalmente nombrados como alto potencial
seflalan que gozan en un 80% de este beneficio, mientras que los informalmente
nombrados perciben el beneficio en un 62%. En cuanto a las asignaciones especiales y
rotaciones para el desarrollo, aquellos formalmente nombrados como alto potencial
advierten que reciben en un 80% este tipo de oportunidades, mientras que los
informalmente nombrados indican que este tipo de oportunidades les es ofrecida solo en
un 58%. Por ultimo, la percepcion de recibir mayor coaching de parte de su jefe directo
es percibida en un 79% por los formalmente identificados y en solo un 62% por los
informalmente identificados..

El impacto descrito por las personas formalmente identificadas como alto potencial es
claramente positivo; declaran cosas como «es una manera de recibir retroalimentacion
positiva sobre codmo uno esta haciendo las cosas», «es bueno saber que la empresa tiene
fe en tus habilidades, es muy motivador», o «el saberlo me impulsa a ponerme objetivos
mas desafiantesy, es decir, segln el estudio del CCL, la formalizacion del estatus de alto
potencial es un factor en gran manera motivador para los empleados que entran en esa
categoria. Sin embargo, existe un lado B a este sentimiento, pues hay una linea muy
delgada entre la excitaciéon y el miedo, ya que asi como se sienten bien por el
reconocimiento, también perciben mayor presion para desempefiarse de manera
sobresaliente. Algunos de los participantes del estudio declararon no tener claro qué se
esperaba de ellos una vez que fueron nombrados alto potencial; otros declararon tener
claridad sobre las expectativas que la organizacion tenia de ellos, pero sentian cierta
aprehension respecto de poder cumplir con dichas expectativas. Al parecer, el impacto
entre aquellos que son reconocidos informalmente como altos potenciales también es
positivo, ya que de todos modos reciben oportunidades de desarrollo y reconocimiento
por su trabajo. Sin embargo, la mayor parte de este grupo admitié que la no
formalizacion de su eestatus como altos potenciales les resultd frustrante, puesto que
perciben falta de claridad e inconsistencia de la organizacion al momento de definir sus
roles a futuro; la no formalizacidn del estatus de alto potencial deja la puerta abierta para
la duda y, en consecuencia, para la incertidumbre sobre sus reales oportunidades de
desarrollo y de carrera.
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EL POTENCIAL Y LA INTELIGENCIA

Mucho se ha dicho respecto de que la inteligencia, medida en términos de CI, no es un
predictor fiable del desempefio. Las voces suenan fuerte y se golpean las mesas
asegurando que la inteligencia y el desempeiio son conceptos que nada tienen que ver el
uno con el otro. Solo por citar a dos de los mas famosos que han apoyado esta postura:
es lo que asever6 McClelland en su articulo Testing for competence rather than for
«intelligence», cuando inici6 el movimiento de las competencias, y lo mismo que
argumentd David Goleman para elaborar su teoria de la inteligencia emocional. Mucho
mas se ha investigado y dicho acerca de la capacidad del CI para predecir el desempeio
académico. Cuando hablamos de talento, las voces suenan un poco mas bajo, pareciera
que no es tan evidente que la inteligencia y el talento no estén relacionados en absoluto.
Por mas urticaria que el CI despierte en los especialistas, gurues del management y de
las organizaciones, nadie se atreve a decir de manera tajante que la inteligencia no tenga
nada que ver con el talento. Quizéd porque, al menos en términos de sentido comun, es
dificil pensar que los grandes artistas de todas las disciplinas o los grandes cientificos, no
hayan sido o no sean personas muy inteligentes; realmente resulta dificil imaginar a
Beethoven o a Einstein poco inteligentes; y, por extension, nadie se atreveria a decir que
los talentos més admirados del mundo de los negocios como Henry Ford, Steve Jobs,
Jack Welch o Bill Gates, sean personas no-inteligentes, o que lo suyo fue o es
inteligencia emocional, o que las circunstancias lo fueron todo. Definitivamente, al
menos por logica, uno no aceptaria que alguien nos dijera que las personas con talento
no son inteligentes. Cuando hablamos de potencial, ni siquiera se habla bajo ni se susurra
acerca del CI; es més, de inteligencia no se habla. Es decir, todo el mundo habla de ello,
pero nadie lo publica ni anda transmitiéndolo. La bibliografia es practicamente nula, las
investigaciones igual y aunque la web no sea de mucho fiar, pruebe buscar alguna
relacién entre inteligencia y potencial y se frustrara. Sin embargo, bastard que le
pregunte a alguien con unos buenos afios de experiencia como lider, para que le diga que
la gente con potencial de desarrollo es ante todo inteligente, pero no emocionalmente,
sino con CI alto. Me he preguntado durante afios el por qué esta clara relacion que existe
entre la inteligencia medida como CI y el potencial no ha sido tomada en cuenta por
ningin modelo ni metodologia para la medicién del potencial. Y por qué esta relacion
que aparece con tanta facilidad en el sentido comun y en la experiencia de quienes han
tenido la oportunidad de ver personas surgir y triunfar profesionalmente, no ha sido tema
de investigacidn o teorizacion alguna. Sin duda la inteligencia, la intelectual, esa que se
mide con fests que a nadie agradan, esa que ha evolucionado a través de los afios y
siempre ha generado controversias es un tema muy discutido en el mundo de las
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organizaciones, por lo que ha sido erradicada debido a la gran molestia que produce el
simple hecho de medirla o de intentar medirla.

Sin embargo, existe un concepto muy estudiado y que, a mi juicio, puede estar
directamente relacionado con la inteligencia, me refiero a la agilidad para aprender.
Existen gran cantidad de autores que sostienen que este factor es la causa y origen de lo
que llamamos potencial. La mayoria de estos autores coinciden en que las personas que
tienen esta caracteristica «aprenden mas rapido que el resto, pero no porque sean mas
inteligentes, sino porque poseen habilidades y estrategias de aprendizaje mas efectivas
que los demas, en contraposicion, los empleados que fracasan son los que no aprenden
de su trabajo, ya que desestiman la novedad de los nuevos desafios y actuan tal cual lo
hicieron en el pasado, la habilidad para aprender de la experiencia es lo que hace y

desarrolla empleados excelentesy22.

En 1988 McCall, Lombardo, y Morrison publicaron el libro «Lessons of Experience:
How Successful Executives Develop on the Job». Los autores aseguraban que los
empleados que producian resultados basados en sus conocimientos formales y
competencias técnicas, se desempefiaban de manera mediocre al ser promovidos a un
cargo de mayor jerarquia. La razéon del fracaso era que estos empleados tendian a
utilizar, en gran medida, las mismas competencias que ya poseian en su cargo anterior,
en vez de aprender o desarrollar las nuevas habilidades y capacidades necesarias para la
nueva posicion. Las fortalezas que usaban en su cargo anterior se convertian en
debilidades cuando intentaban forzar sus anteriores competencias y aplicarlas a una
situacion para la que resultaban inapropiadas. Por el contrario, las personas que eran
exitosas en su nuevo cargo, se sentian comodas en situaciones nuevas y desafiantes.
Estos empleados eran precisamente los que tenian la capacidad de aprender de sus
nuevas experiencias.

El estudio de McCall, Lombardo, y Morrison fue replicado varias veces por otros

investigadoresz—6, reafirmando que lo que diferencia a los empleados exitosos de los no

exitosos al ascender es la agilidad para aprender. Todos estos estudios concluyeron en

que la agilidad para aprender era el factor determinante de lo que llamamos potencia12—7 .

Lombardo y Eichinger desarrollaron un cuestionario llamado «Choices»28 (que se aplica
como el feedback 360°, pero incorporando otro tipo de evaluadores, como por ejemplo
«el jefe del jefen) para evaluar la agilidad para aprender; el cuestionario contiene 81
items agrupados en 4 categorias: agilidad mental, agilidad personal, agilidad para
cambiar y agilidad para alcanzar resultados. La agilidad mental hace referencia a la
capacidad de sentirse comodo en situaciones y contextos complejos, asi como a la
habilidad de examinar problemas cuidadosamente y realizar conexiones innovadoras
entre temas de diferente naturaleza. La agilidad personal alude al autoconocimiento o
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autoconciencia que tiene una persona sobre sus propias habilidades y capacidades,
ademas de la destreza y flexibilidad para relacionarse con personas distintas en
situaciones desconocidas. La agilidad para cambiar se refiere al gusto por el cambio y la
capacidad de adaptarse a situaciones incomodas rapidamente. Por Ultimo, la agilidad
para conseguir resultados apunta a la capacidad de hacerlo bien la primera vez, inspirar a
otros y producir impacto. A partir de la aplicacion de este cuestionario en el afio 2000,
Lombardo y Eichinger encontraron que la agilidad de aprender tiene una alta correlacion
con el desempeio y el potencial (R2 = 0.30, p < .001). En 2002, Connolly y
Viswesvaran evaluaron la agilidad para aprender en 26 organizaciones de los Estados
Unidos y encontraron que esta era capaz de predecir el desempefio y potencial de
ascenso con mayor exactitud que el CI, al mismo tiempo que comprobaron que esta
agilidad tiene baja correlacion con el CI y los factores de personalidad. En 2009, la
consultora Korn Ferry publico los resultados de un estudio realizado utilizando el mismo
cuestionario, el que se aplico a mas de mil empleados de empresas industriales con

oficinas en Sud América. Al igual que en la investigacion inicia12—9, encontraron que la
agilidad para aprender se distribuye de manera normal a lo largo de todos los empleados
evaluados, por lo que concluyeron que la agilidad para aprender es efectivamente un
factor diferencial que no se encuentra en toda la poblacién. También encontraron que
esta caracteristica no presenta diferencias entre hombres y mujeres; aunque los
resultados globales debieran ser los mismos para hombres y mujeres, segin los
investigadores, se podria formular la hipdtesis de que las puntuaciones de algunos
factores pueden ser diferentes. Por ejemplo, se podria especular que las mujeres puntian
mas alto que los hombres en la agilidad personal porque tienden a ser percibidas de

manera mas favorable que los hombres en sus habilidades interpersonales3—0 :

Correlacion con el género
Agilidad para aprender

Mujer|Hombre|Diferencia
Mental 3.83 ] 3.83 0.00
Personas 377 3.72 0.05
Cambio 3.80 | 3.79 0.01
Resultados 4.07 | 4.01 0.06
Total 3.83] 3.80 0.03

Correlacion entre agilidad para aprender y género.

Esta tabla presenta las diferencias de género por factores y la puntuacion total. Como
puede observarse, en general las mujeres obtuvieron puntuaciones ligeramente mayores
que los hombres. Las mujeres superaron a los varones en un 0,05 en la agilidad personal.
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Por lo que es posible concluir que las diferencias de género son triviales y parecen no
tener ningun valor practico referente a la agilidad para aprender. Este hallazgo es
consistente con lo que averiguaron Lombardo y Eichinger en el afio 2000.

El estudio de 2009 también examiné si la agilidad para aprender tenia correlacion
significativa con la edad. A pesar de que la hipotesis era que este tipo de agilidad debia
decrecer con la edad, ya que existen varios atributos personales que se deterioran con el
paso de los anos (la vista, la audicion, la capacidad fisica, las destrezas), los datos no
mostraron variaciones significativas respecto de esta variable.

Agilidad para aprender|Correlacion con la edad
Mental -0.12
Personas 0.15
Cambio 0.03
Resultados 0.13
Total 0.06

Correlacion entre agilidad para aprender y edad.

Como puede observarse en la tabla, ninguno de los coeficientes de correlacion
muestra significacion estadistica respecto de la edad. Este hallazgo obviamente no
conversa con la actual corriente que intenta demostrar que el potencial esta relacionado
con la edad, tal como se presenta en la gran cantidad de ensayos escritos sobre las
diferencias entre generaciones y que exaltan las caracteristicas de la llamada generacion
Y, como poseedores indiscutibles de alto potencial.

De acuerdo a los resultados del estudio, existen algunas diferencias en la agilidad de
aprender segin las diferentes regiones donde se realizo. La mayor diferencia se
encuentra entre Europa y Norte América (Ms =3.56 y 3.69 respectivamente). Incluso en
este caso, para la puntuacion media la diferencia fue de 0,13, que es solo un octavo de un
punto sobre la calificacioén de cinco puntos de la escala utilizada. En general, ninguna de
las diferencias regionales se acercé a la media de significacion estadistica (p>.05).

Region Agilidad para aprender
Europa 3.56
Sud América 3.61
Asia y Pacifico 3.65
Norte América 3.69

Correlacion entre agilidad para aprender y regiones.
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La consultora Korn/Ferry, adalid de la agilidad para aprender, describe el caso de una
empresa farmacéutica global con sede en Europa, que les solicitd que revisaran la
eficacia de su metodologia para la identificacion de los empleados de alto potencial. La
consultora aplicé el CHOICE para evaluar la efectividad del método de identificacion de
talentos. La muestra estuvo compuesta por 58 altos directivos y ejecutivos del
laboratorio en diferentes sedes de Europa, Asia-Pacifico y América del Norte.
Historicamente, y segin los investigadores, esta empresa habia dedicado mucho tiempo
al desarrollo de altos potenciales; en comparacidon con muchas corporaciones
multinacionales, el proceso de gestion del talento de esta empresa estaba en un nivel alto.
Para identificar las personas con potencial se realizaban, tres veces al afio, las llamadas
Talking Talent Sessions, reuniones en las que los ejecutivos discutian abiertamente para
analizar y clasificar a los empleados talentosos, en términos de resultados, potencial,
readiness, voluntad de desarrollarse al interior de la organizacion y movilidad. El comité
de gestion del talento evaluaba de forma minuciosa a los candidatos, mediante la
conocida matriz de potencial de 9 celdas. Luego, cada candidato era colocado en una
celda basada en las calificaciones de su desempefio durante el ultimo afio y en la
percepcion del nivel de agilidad para aprender de cada uno de ellos. La compaiia estaba
interesada en determinar la confiabilidad de sus calificaciones, comparandolas con un
estudio externo, por lo que Korn/Ferry fue la consultora elegida para realizar el estudio.
Como resultado de este, la mayoria de los candidatos fueron colocados en las celdas 7, 8
y 9, ya que de acuerdo a la escala aplicada, mas de tres cuartas partes fueron clasificados
como de alta agilidad para aprender. Ademads, los porcentajes de los candidatos
identificados asi fueron casi los mismos, en las distintas regiones en las que se realiz6 el
estudio. En la matriz de 9 celdas, utilizada por la empresa farmacéutica, la agilidad para
aprender aumenta de izquierda a derecha en el eje horizontal; en consecuencia, los
empleados ubicados en las celdas de 1, 2, y 4 deberian tener menores calificaciones de
agilidad para aprender que los empleados ubicados en las celdas de 3, 5,y 7. A su vez,
los empleados ubicados en las celdas de 3, 5 y 7 deberian tener puntuaciones mas bajas
que empleados ubicados en las celdas 6, 8 y 9. El resultado del estudio mostré que los

promedios de agilidad para aprender aumentaron de acuerdo a lo esperado:
Celda|Desempeiio|Agilidad para aprender

1

3

6 3.54
2

5 2.64 3.79
8 2.48 3.69
4 2.71
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7 2.76 3.88

9 2.85 3.99

En el estudio también se realizd el mismo ejercicio para el eje del desempeno. Para
ello se tomaron los resultados de las evaluaciones de los Gltimos 3 afios de cada evaluado
y se realizd la misma comparacion anterior. De acuerdo a la matriz de 9 celdas, los
empleados ubicados en las casillas 1, 3 y 6 deberian tener un nivel de desempefio mas
bajo que los empleados ubicados en las celdas de 2, 5 y 8, y, a su vez, inferiores a los
empleados situados en las celdas 4, 7 y 9.
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EL POTENCIAL SEGUN ELLIOTT JAQUES

Elliott Jaques es quizas el unico pensador contemporaneo que mas investigd y teorizd
acerca del concepto de potencial de manera sistematica a lo largo de muchos afios.
Aunque su teoria del potencial ha encontrado gran resistencia en quienes tienen una
vision romdntica del concepto, creo que su teoria es quiza la mas Util y practica para
operacionalizar y gestionar el potencial al interior de una organizacion. La mayor
resistencia a sus ideas sobre el potencial radica en que su definicion del término, no
refiere unicamente a las capacidades de los empleados, sino que es tanto una funcién de
la estructura como de las capacidades de las personas. El potencial para Jaques es la
medida de ajuste (fif) entre los requisitos de discernimiento, juicio y toma de decisiones
de un cargo, en un estrato jerarquico determinado, y las capacidades que la persona tiene
para ocupar un cargo en dicho estrato. Jaques pasd su vida persiguiendo universales,
tratando de encontrar las formulas para disefiar organizaciones basadas en la razén y en
medidas objetivas, que no dependieran exclusivamente de las cualidades de las personas.
Para Jaques, las personas son una funcion de la estructura y, a su vez, la estructura esta
en funcion de los objetivos y propositos de la organizacion. Por lo tanto, existe una
coherencia directa entre el proposito, la estructura y las personas que la conforman.

El concepto de potencial de Jaques es muy poco glamoroso, no solo porque hace
depender el concepto tanto de la estructura como de la capacidad de la persona, sino
porque la capacidad de la persona se ve en funcién de sus capacidades mentales,
medidas en torno a la manera en que la persona procesa la informacion y la complejidad
de esta. Dado que las ideas de Jaques en cuanto al potencial estdn profundamente
vinculadas con su modelo de organizacién requerida, pondremos su conceptualizacion
en el marco de dicha teoria. Los dos constructos basicos para definir el potencial son:

* El lapso de discrecionalidad del rol

* El procesamiento mental

El lapso de discrecionalidad del rol se relaciona directamente con el concepto de
«organizacion requerida», es decir, aquella que se estructura de acuerdo a las
necesidades reales de estratos jerarquicos que una organizacion deberia tener para
funcionar correctamente; cada estrato jerarquico se define por el horizonte temporal de
discrecion o autonomia que tiene dicho estrato para la toma de decisiones. La
discrecionalidad refiere al tiempo durante el cual una persona en un cargo determinado
puede realizar sus labores, plantear objetivos y conseguirlos, sin tener que recurrir a su
jefe (estrato jerarquico superior). El procesamiento mental, por otra parte, esta
compuesto por la discrecionalidad, el discernimiento y se puede ver como la toma de
decisiones corresponde a cada uno de esos diferentes estratos. A continuacion explicaré
como estos conceptos se entrelazan, para explicar lo que Elliott Jaques llama potencial.
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a. El lapso de discrecionalidad del rol

Explicaré este concepto en primera persona, ya que concuerdo en un cien por ciento con
las ideas de Jaques respecto a este topico. Considero que toda organizacidon posee
necesariamente una estructura jerarquica, incluso si se trata de organizaciones llamadas

planas, por poseer pocos niveles jerérquicosﬂ; por lo tanto, el primer punto que

abordaré¢ es el de los estratos jerarquicos. Mi enfoque sobre las jerarquias es
estrictamente actual; no he desoido ni ignorado todo lo que se ha progresado con
respecto a la desburocratizaciéon de las organizaciones, el aplanamiento de las
estructuras, ni sobre la deconstruccion de los conceptos de jerarquia y autoridad. Frases
resonantes como la de Jack Welch, quién solia decir que foda empresa jerarquica es una
organizacion que mira hacia el CEO y da la espalda al cliente; o ideas mas drasticas
como la de los suecos Ridderstrale y Nordstrom que decian «el jefe ha muerto»; dan
cuenta de la mala prensa que tiene el hablar de estas cosas hoy en dia. Sin embargo, a
pesar de toda esa corriente de pensamiento contraria a la idea de jerarquia y autoridad,
creo que toda organizacion debe poseer una clara, saludable y estable estructura
jerarquica para poder funcionar eficientemente en pos del logro de su vision y el
cumplimiento de su mision. Asi lo dice la realidad a principios del siglo xXI: toda
organizacion competitiva, cualquiera sea su tamaio, giro, mercado, industria o ubicacion
geografica, posee una estructura organizacional basada en los principios de
responsabilidad y autoridad que se sostienen en la existencia de las jerarquias de los
diversos roles que conforman la estructura organizacional.

Partamos de la premisa que sostiene que toda organizacion es intencional, es decir,
existe para coordinar los esfuerzos de un grupo de personas en pos de una meta; y que
dicha coordinacion de esfuerzos solo es posible a partir de la existencia de roles basados
en el principio de la division social del trabajo, tal como fuera planteada por Dukheim.
En palabras muy sencillas, la division del trabajo no trata sobre la atribucion arbitraria de
algunas tareas para unos y otras para otros, sino sobre la imposibilidad de que cuando
existe una meta, para alcanzarla se requiere del esfuerzo de muchas personas, pues no es
posible que todos hagan todo. Para explicar este concepto recurriré¢ a otra metafora
culinaria que también me ha resultado Util, sobre todo en mis clases. Imagine la cocina
de un gran restaurante en la que todos pelan papas, las frien, las sirven, para luego pasar
todos a cortar la carne, ponerla en la parrilla y asi sucesivamente; es decir, a nadie se le
ocurre una division del trabajo tal en la que cada uno haga cosas distintas. La primera y
mas simple forma de division del trabajo alude a que no todos hagan todo, sino, en vez
de eso, que algunos hagan algunas cosas y otros otras, es decir, que existan roles
diferenciados. Supongamos que estos cocineros han avanzado algo y han dividido el
trabajo en tareas menores que realizan individualmente, y que cada uno asume
responsabilidad por una o varias tareas. Por ejemplo, supongamos que definieron dos
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grandes grupos: uno que se encarga de las papas fritas y otro que se encarga de la carne
y, a su vez, en cada grupo, han definido diversos roles: los que pelan papas, los que las
frien, los que cortan la carne, los que la cocinan, los que sirven los platos, etc. Una
division del trabajo tal, aumentaria la capacidad de respuesta de este gran restaurante.
Sin embargo, después de trabajar un tiempo de esta manera, estas personas se dan cuenta
de que existe la necesidad de que alguien organice las cosas, por lo que crean el rol de
coordinador, alguien que no hace nada productivo, pero que es necesario para que la
produccion ocurra; después de todo, el plato debe llegar caliente a la mesa de los
comensales. En consecuencia, resulta necesario que alguien coordine los tiempos y se
asegure de que las papas y la carne estén listas al mismo tiempo. Supongamos que ha
pasado tiempo y el restaurante ha llegado a funcionar de una manera efectiva en cuanto a
tiempos, productividad, satisfaccion del cliente, etc. La division del trabajo ha sido
exitosa y los roles creados son ocupados por quienes realizaron la division original del
trabajo; por lo tanto, estos roles les resultan transparentes a sus ocupantes y cada uno de
ellos sabe perfectamente por qué fue creado cada rol, y no solo eso, también alberga en
su conciencia el aporte de su rol a la consecucion de la meta grupal. Mientras ello ocurre
asi, el rol de coordinador también resulta transparente y, por lo tanto, también es
evidente para todos que quien ocupa ese rol tiene la atribucion de adjudicar tiempos de
realizacion a las tareas, de exigir cantidades de papas peladas para cierta hora o de parar
o retrasar la coccion de la carne. De esta forma, el rol del coordinador adquiere
atribuciones de autoridad, una autoridad que los mismos empleados delegaron en el rol
del coordinador. También esta claro para todos que el rol de coordinador no pertenece a
nadie, a ninguna persona en particular y que de hecho cualquiera de ellos podria ocupar
ese rol en cualquier momento, a condicion, claro estd, de que manejara adecuadamente
los tiempos de realizacion de las distintas tareas y las cantidades a producir en cada
momento. A medida que los roles adquieren realidad mas alld de las personas que los
ocupan, estos se objetivan o cosifican, es decir, se separan de las personas que
inicialmente los ocupaban. Por definicion, todo rol es intercambiable, ya que la
naturaleza del rol esta dada por ciertas tareas o comportamientos esperables de sea quien
fuere el sujeto que desempetie dicho rol en un momento determinado. Técnicamente, un
rol es una expectativa de conducta, ergo, sirve como etiqueta para agrupar una serie de
comportamientos previsibles. Padre, madre, jefe, cartero, esposo, secretaria, presidente y
juez son roles, en la medida que mas alld de la persona que los ocupe, existe una
expectativa de comportamiento socialmente consensuada. Ciertos roles incluyen entre
sus caracteristicas, la capacidad de ejercer autoridad sobre otros. Es probable que, pasado
algtn tiempo, el freidor de papas decida dedicarse a otra cosa y se vaya de la cocina del
restaurante; en ese caso, si quien llegara a ocupar ese rol fuera una persona que no
participd de la division inicial del trabajo, alguien deberd explicarle, en principio, qué
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tareas debera realizar y como llevarlas a cabo. La definicidon del rol también incluird una
parte que nos incumbe en particular y que refiere a la relacion que tiene dicho rol de pela
papas con el rol del coordinador. Ademas, habra que explicarle al nuevo ocupante del
rol, que el coordinador tiene la facultad de asignarle tiempos de ejecucion a sus tareas,
de exigirle ciertos estandares de productividad y que, incluso, puede sancionarlo o
despedirlo si no cumple con las indicaciones de tiempos y cantidades que le exija. Esta
concentracion de autoridad del rol de coordinador por sobre el rol de pela papas resultara
menos transparente al nuevo sujeto que al anterior, por lo que quizas el nuevo ocupante
podria llegar a pensar que una tarea tan sencilla como la de pelar papas no requiere de
ninguna coordinacién y, por lo tanto, tampoco tiene por qué responder a la autoridad del
coordinador. Sean cuales sean las reflexiones del nuevo pela papas acerca de la autoridad
del coordinador, queda claro, al menos para nosotros, que el origen de dicha autoridad
resulta de la division del trabajo y de la necesidad de coordinar los esfuerzos del grupo
para conseguir una meta tal que, si todos hicieran todo, no podrian cumplirla.

La diferenciacion del rol de coordinador de cocina del resto de los roles también
refiere a una cualidad de complejidad. El coordinador, como ya dijimos, tiene la
atribucion de exigir cumplimiento de tiempos y cantidades y, por lo tanto, de acelerar o
retrasar las tareas de que realizan los ocupantes de los otros roles. Dicha atribucion la
tiene solo en virtud de que cuenta con cierta informacion que proviene de los
responsables de tomar los pedidos de los clientes del restaurante. Al tomar los pedidos,
el coordinador se ve también enfrentado a ciertos problemas que requieren solucion, por
lo que debe tomar algunas decisiones respecto de qué se hard primero y qué después,
algo que debe hacer el coordinador por si mismo, ya que si ante cada problema
convocara al resto de las personas que ocupan los otros roles para resolverlo, estaria
sacando tiempo al resto y se encontraria con un nuevo problema. De hecho, el
coordinador es en realidad un tomador de decisiones, ya que su trabajo consiste
fundamentalmente en resolver los problemas que le plantea el pedido simultaneo de gran
cantidad de platos, asi como los problemas que le trae la priorizacion de las tareas que
deben realizarse al interior de la cocina para producir a tiempo y con calidad los platos
que se entregaran a los clientes. Por lo tanto, la autoridad del coordinador se ve
legitimada no tan solo por la toma de decisiones que le exige su rol, referente a tiempos
y cantidades, sino también por la respuesta, también de tiempos y cantidades, que debe
dar a quienes sirven los platos a los clientes del restaurante. Ahora bien, lo dicho hasta
ahora implica que quien ocupe el rol de coordinador debe poseer ciertas capacidades que
le permitan ejercer dicho rol de manera eficiente, y por lo tanto, la persona que ocupe ese
rol ya no puede ser cualquiera, sino alguien que pueda resolver problemas y tomar
decisiones con criterio, para que las cosas ocurran como deben ocurrir. También es
probable que nuestro coordinador de cocina haya creado unos criterios determinados
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para resolver el problema de priorizacion de los pedidos que le entregan los mozos. Por
sentido comun, es probable que el primer criterio que haya tomado sea: el orden de
llegada de los pedidos. Sin embargo, es probable que durante el transcurso del dia le
lleguen varios pedidos de forma simultanea y se encuentre repetidas veces con dos, tres,
cuatro o quizd mas mozos en el mostrador entregandole pedidos de diversos platos, cada
uno de ellos con distintas exigencias respecto del grado de coccion de la carne, cantidad
de sal, guarniciones fuera de la carta y muchas otras cosas mads, por lo que es probable
que el coordinador haya establecido ciertos criterios referidos a la complejidad de los
platos: los mas simples primero, los mas complejos después. También es probable que
alguien con otros intereses, por ejemplo el administrador del restaurante (un rol que se
cre6 después que el del coordinador, también por necesidad), haya decidido hacer
algunas cuentas y haya notado que los comensales que piden platos especiales gastan
mas dinero que quienes piden platos estandar y que, dado que el negocio funciona en la
medida que obtiene mas ganancias, haya decidido que quiere darles un mejor servicio a
esos clientes, puesto que ha concluido que un mejor servicio implica un tiempo de espera
menor, por lo que es probable que el administrador del restaurante le diga al coordinador
que le dé prioridad a los platos especiales. Asumiremos que el rol de administrador del
restaurante ha surgido de la misma manera que el de coordinador de cocina o el de pela
papas y que, por tanto, dicho rol incluye cierta autoridad por sobre el del coordinador,
debido a la complejidad de los problemas que debe resolver y, por ende, la naturaleza
mas compleja de las decisiones que debe tomar, ya que estas no solo tienen que ver con
la coordinacion de las tareas del coordinador de la cocina, sino también con las tareas del
coordinador de los mozos, las del coordinador del bar, las del coordinador de las mesas
del salon, las del coordinador de las compras de viveres y las del coordinador de la
bodega. También es probable que, con el tiempo, llegue a existir un coordinador de
administradores de restaurantes, pues podria tratarse de una cadena regional, nacional o
incluso internacional.

La autoridad que incluyen los roles organizacionales, o mdas bien, el sistema de
autoridad que permite poner en accion la coordinacion de los esfuerzos de las personas
que integran una organizacion, resulta necesariamente jerarquico. Ello se debe, en
principio, a que no todos pueden hacer todo, lo que origina la divisién del trabajo en
tareas discretas, pero también se debe a que la naturaleza de los problemas que deben
resolver los coordinadores de tareas resultan en niveles de complejidad sucesivos y que
basicamente implican manejar distintas cantidades de informacidén cualitativamente
diferentes, a medida que la toma de decisiones abarca mayor cantidad de topicos. De
esto también se desprende que las personas que ocupan diferentes niveles de toma de
decisiones deban poseer distintas capacidades (de discrecionalidad, discernimiento y
toma de decisiones) que les permitan cumplir con los requerimientos de dichos roles. En
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palabras de Elliott Jaques, «la complejidad del trabajo provoca la emergencia de capas
jerarquicas y los problemas se organizan de acuerdo a ordenes de complejidad

especiﬁcos»3—2 . La jerarquia, por tanto, constituye una forma de coordinacion del sistema
de roles que articula dos ordenes de complejidad: la del trabajo a realizar y la de las

capacidades de quienes realizan el trabajoﬁ.

b. Las capas jerarquicas

Las jerarquias organizacionales, a pesar de los esfuerzos de Elliott Jaques, siguen
teniendo mala prensa. Al parecer, demostrar la necesidad de que exista algo que ya
existe por necesidad como lo es la estratificacion jerarquica de los roles de la estructura
organizacional, por alguna razén no termina de convencer ni a directivos ni a empleados
ni a consultores, de la importancia que tiene tomar en serio este concepto. Es mas, es
posible incluso asegurar que la mayor parte de los paradigmas de gestion que han
surgido en los Ultimos 30 afios van en contra del concepto de jerarquia y autoridad: las
organizaciones planas, el trabajo en equipo, el modelo de la orquesta, el empowerment,
la empresa emergente, la confianza, la inteligencia emocional y otra gran cantidad de
conceptualizaciones concebidas por los gurues del management expresan, todas ellas,
alguna idea comun que se opone a las jerarquias y la autoridad que conllevan. No es
nuestro proposito realizar ningin juicio de valor respecto de las jerarquias y la autoridad,
pero nos sentimos en la obligacion de asumir que, mejor o peor disefiadas, todas las
organizaciones que requieren coordinar esfuerzos de una gran cantidad de personas
deben tener una division del trabajo estratificada jerarquicamente, que permita a los
ocupantes de ciertos roles resolver problemas y tomar decisiones que incluyen de forma
suceciva la toma de decisiones sobre las que se toman en otros roles, originando asi una
estructura jerarquica de autoridad.

Mejor o peor disefiadas, las estructuras (formales e informales) deben servir para
distinguir sus capas jerdrquicas de la manera mas eficiente posible. Ello significa que la
capacidad de toma de decisiones que concentran los roles de las distintas capas
jerarquicas debe responder a la necesidad de coordinar esfuerzos para lograr una meta

determinada. Que la estructura siga a la estrategia3—4 significa, ni mas ni menos €so: que

la estructura debe subordinarse a la meta organizacional. En una estructura bien
disefiada, los roles que incluyen autoridad para la toma de decisiones se basan en el
concepto de accountability (rendicion de cuentas o «respondibilidad»), neologismo
acufiado por Elliott Jaques para incluir la doble responsabilidad que concentran los roles
de toma de decisiones: por un lado la responsabilidad por los resultados del propio rol y
por otro lado la responsabilidad por los resultados de los roles que tiene a su cargo. Para
ser responsable de los resultados de los roles a su cargo, quien ocupa un rol de toma de
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decisiones debe contar con un monto minimo de autoridad que le permita elegir, evaluar,
premiar y desafectar o despedir a sus subordinados directos. Ahora bien, la estructura
organizacional tiene dos dimensiones: la horizontal, generada por las capas jerarquicas
necesarias para la toma inclusiva de decisiones, y la vertical, generada por las distintas
funciones producto de la division del trabajo. La cantidad de capas jerarquicas debe
responder al sistema de delegacion en el cual cada capa estd bajo la responsabilidad de
un rol de toma de decisiones claramente establecido. Este rol se ubica en la capa superior
inmediata a la de sus colaboradores directos, y la distancia correcta entre ambos les
asegura un nivel adecuado de discrecionalidad para la realizacion del trabajo, asi como
un ambito de planificacion autonomo y efectivo. La discrecionalidad a la que hago
referencia resulta el factor clave para la identificacién de las capas jerdrquicas que
requiere una estructura organizacional bien disefnada.

Elliott Jaques cre6 un método para determinar las capas jerarquicas necesarias de

cualquier organizacion. A dicho método lo llamo «lapso de discrecionalidad del rol»ﬁ,

que consiste en especificar el lapso de tiempo durante el cual una persona puede
desempenarse en un rol sin tener que rendir cuentas sobre el grado de cumplimiento de
las metas que le han sido asignadas. En otras palabras, es una medida de la autonomia de
cada rol, que surge al considerar el mayor lapso de tiempo requerido para realizar las
tareas necesarias para cumplir con un objetivo especifico. Toda tarea consiste en una
asignacion para producir un determinado producto (incluyendo cantidad y calidad)
dentro de un tiempo de cumplimiento fijado y con ciertos limites especificados
(politicas, procedimientos, etc.), con los recursos adjudicados para ello. Por lo tanto, toda
tarea incluye un «qué» se debe realizar y un «para cuando» debe ser realizado; el «qué»
es el resultado y el «para cuando» es el plazo maximo establecido para alcanzar dicho
resultado. El lapso de discrecionalidad del rol ofrece una medida fiable para establecer el
grado de autonomia temporal con la que cuenta cada rol dentro de la organizacion y, por
ende, una guia o esquema para determinar la cantidad de capas jerarquicas necesarias
para que una estructura responda a los requerimientos estratégicos de la organizacion. El
lapso de discrecionalidad del rol es siempre un dato objetivo, ya que deriva de una
decision tomada de manera imparcial por el ocupante de un rol de toma de decisiones.
Esto implica que cuanto mayor es el lapso de discrecionalidad del rol, mas alta es la
importancia relativa de ese rol con respecto a otros, por lo que a mayor lapso de
discrecionalidad, corresponde mayor responsabilidad, mayor autoridad y, por lo tanto,
mayor nivel jerarquico en la estructura. A su vez, dos roles que tengan el mismo lapso de
discrecionalidad deben ocupar la misma jerarquia, independientemente del &rea
funcional a la que pertenezcan. Para determinar el lapso de discrecionalidad del rol es
necesario esclarecer las metas que un rol de toma de decisiones asigna a un rol
subordinado. Las metas concentran el «qué» y el «para cuando» de la tarea, por lo que
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podemos explicar las metas de un rol explicitando el «qué para cudndo» de cada tarea.
Una vez aclaradas dichas metas, el lapso de discrecionalidad del rol se establece
mediante la seleccion de tareas o secuencias de tareas que exijan el mayor plazo
temporal para su cumplimiento. Para establecer este lapso de un rol determinado, la
metodologia es bastante sencilla: es necesario reunirse con quien ocupa el rol de toma de
decisiones que asigna las metas al rol en cuestion y preguntarle (a través de una
entrevista semiestructurada) ejemplos de tareas o secuencias de tareas especificas que
asigna al rol subordinado, para luego identificar aquella que demanda el mayor lapso de
tiempo para ser cumplida. Es decir, el lapso de discrecionalidad del rol surge de
identificar el «para cuando» mas largo de cada rol. Durante dicho tiempo, el ocupante
del rol hace uso de su discrecionalidad en forma intermitente, atendiendo a los multiples

requerimientos que se le presentan, asi como las demds tareas que puede tener

asignadas3—6. Mediante este método, es posible establecer un esquema general3—7 de

niveles jefe-subordinado segun el cual todo aquel que ocupe un rol cuyo lapso de
discrecionalidad sea inferior a tres meses, sentird como su legitimo jefe a quien ocupa el
primer rol superior cuyo lapso de discrecionalidad sea mayor a tres meses; quien ocupe
un rol cuyo lapso de discrecionalidad sea de tres meses a un afio sentira como su
legitimo jefe a quien ocupa el primer rol superior cuyo lapso de discrecionalidad sea
mayor a un afio; quien ocupe un rol cuyo lapso de discrecionalidad sea de uno a dos afios
sentird como su legitimo jefe a quien ocupa el primer rol superior cuyo lapso de
discrecionalidad sea mayor a dos afios; quien ocupe un rol cuyo lapso de
discrecionalidad sea de dos a cinco afios sentira como su legitimo jefe a quien ocupa el
primer rol superior cuyo lapso de discrecionalidad sea mayor a cinco afios; quien ocupe
un rol cuyo lapso de discrecionalidad sea de cinco a diez afios sentird como su legitimo
jefe a quien ocupa el primer rol superior cuyo lapso de discrecionalidad sea mayor a diez
afios.
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Supervisor
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Operario

Esquema general de niveles jefe-subordinado de un laboratorio38

Cuanto mas alta es la capa jerarquica de la estructura organizacional, mas largo es el
lapso de discrecionalidad de los roles comprendidos en dicha capa de la estructura. Sin
embargo, tal como dije mas arriba, la discrecionalidad estd dada, a su vez, por la
complejidad de las tareas que involucra el rol. Identificar la discrecionalidad de los roles
permite establecer su orden jerarquico y, por lo tanto, las capas requeridas. Ahora bien,
(donde comienza y donde termina exactamente cada capa jerdrquica? La respuesta es
sencilla: al avanzar progresivamente de uno en uno a través de los lapsos de
discrecionalidad, hallamos limites en los que se produce un cambio cualitativo en la
complejidad de las tareas, la responsabilidad necesaria para ejercer el rol y la autoridad
que involucra la toma de decisiones. Este limite, por tanto, es el que permite identificar
las capacidades que deben poseer las personas para desempeiiar esos roles. Dado que
existen diferencias identificables en la complejidad de las tareas asociadas con las capas
jerarquicas y el lapso de discrecionalidad del rol, pasaré ahora a describir estas capas tal
como lo propuso Elliott Jaques.

Para comprender cabalmente las diferencias entre las capas jerarquicas, es necesario
considerar que la complejidad de los problemas que aborda cada rol no pueden

observarse en base al resultado de cada rol3—9, sino a través de la identificacion de lo que
sucede mientras se esta realizando la tarea o secuencias de tareas para alcanzar dichos
resultados. Es decir, se trata de observar el «como» o, dicho de otra manera, los procesos
que llevan a la obtencion de un resultado determinado. Es a través de la observacion del
proceso que se puede identificar todo lo que es necesario hacer para obtener los
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resultados; se trata de un analisis de los procesos y, por ende, de un andlisis cualitativo
del comportamiento de quienes desempefian cada rol. Mediante la observacion y el
analisis de la trayectoria de las tareas de cada capa jerarquica, se pueden realizar las
descripciones cualitativas de ellas y establecer los niveles de complejidad y los cambios
cualitativos asociados a los lapsos de discrecionalidad de rol.
* Primera capa

El lapso de discrecionalidad de esta capa va de 1 dia a 3 meses, dado que el proceso
que realizan los roles de esta capa para obtener sus resultados depende solo de ellos
mismos. La tarea consiste en obtener unos resultados claramente definidos, y la
complejidad del trayecto puede preverse con gran precision a través de procedimientos
formales o ad hoc, lo que incluye descripciones y soluciones precisas para los problemas
que pudieran presentarse durante la consecucion de las tareas. Quienes ocupan los roles
de esta primer capa jerarquica manejan variables simples que se resuelven una a una
secuencialmente. La discrecionalidad es minima, dado que la emergencia de cualquier
situacion no prevista por el jefe debe ser informada a este cuanto antes, por lo que el
grado de autonomia para la toma de decisiones es muy bajo. A esta capa corresponden
todos los roles que tienen contacto directo con el resultado del trabajo, ya sea este un
producto o un servicio, como operarios, administrativos, vendedores, oficinistas,
procesadores de informacion, entre otros.
* Segunda capa

El lapso de discrecionalidad de esta capa va de 3 meses a 1 afio, dado que el proceso
que realizan los roles de esta capa para obtener sus resultados es indirecto. La tarea
consiste en reunir datos o informacion para llegar a una conclusién que forma parte del
resultado que se quiere obtener. Aqui los resultados ya no estan tan claros como en la
primera capa, ya que la complejidad del trayecto no es totalmente previsible, pues
depende del contenido de los datos y la informacion que se obtenga. En otras palabras,
los resultados en esta capa son previsibles en cuanto a forma, cantidad y calidad del
contenido, pero el contenido mismo es imprevisible. La complejidad de las tareas en esta
capa jerarquica se relaciona con la capacidad de prever los pasos a seguir para obtener el
resultado. A esta capa corresponden todos los roles que cumplen funciones de analistas
en cualquier area funcional, supervisores de produccion, asistentes de roles ejecutivos y
coordinadores de proyectos pequefios, es decir, roles relacionados con la administracion
de recursos y seguimiento de las tareas que desempefian quienes tienen contacto directo
con el resultado del trabajo, ya sea este un producto o un servicio.
 Tercera capa

El lapso de discrecionalidad de esta capa va de 1 a 2 afios, dado que el proceso que
realizan los roles de esta capa para obtener sus resultados es indirecto y se expresa en
proyectos operativos. La tarea consiste en coordinar y supervisar dos o mas conjuntos de
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tareas directamente relacionadas entre si, estableciendo y regulando las tareas y
secuencias de tareas entre las distintas secciones o tramos del proyecto. Los roles de esta
capa tienen entre 2 y 6 jefes de equipo o supervisores bajo su mando, quienes a su vez
tienen bajo su mando grupos de entre diez y cincuenta operarios o especialistas que
producen bienes o brindan servicio a clientes o usuarios. La caracteristica fundamental y
distintiva de esta capa es que los roles deben llevar a cabo tareas de planificacion y
asignacion de objetivos para cada uno de sus colaboradores. Los ocupantes de estos roles
realizan ejercicios de prevision mucho mas amplios que los de la capa inmediata debajo
de ellos, por lo que sus decisiones estan estrechamente relacionadas con la eleccion de
alternativas de accion. para alcanzar las metas por las que son responsables. Ello implica,
ya sea prever obstaculos y planes alternativos para superarlos, o tener la capacidad de
reaccionar a tiempo para cambiar el plan en su totalidad. Los roles de estas capas tienen
colaboradores directos e indirectos con los que suelen tener poco contacto, por lo que los
roles de la tercer capa requieren poseer cierta dosis de liderazgo para ejercer el puesto,
pues son responsables de los resultados de quienes no pueden controlar directamente, asi
que, para dirigirlos deben obtener su confianza y compromiso. A esta capa corresponden
todos los roles que cumplen funciones de gerencia de departamentos, de plantas de
produccion, gerentes de proyectos de toda indole, gerentes de compra, gerentes de
producto, entre otros.
* Cuarta capa

El lapso de discrecionalidad de esta capa va de 2 a 5 afios, dado que el proceso que
realizan los roles de esta capa para obtener sus resultados involucra cambios
significativos que deben realizarse a nivel de toda la organizacion (o una gran parte de
ella). Los roles de esta capa son responsables de varios proyectos paralelos que, a su vez,
implican distintas alternativas de procesos, que del mismo modo, se impactan
mutuamente. En este nivel, las acciones organizacionales solo pueden pensarse de modo
sistematico y, por lo tanto, los distintos roles funcionales de esta capa deben trabajar de
forma interdisciplinaria y en equipo. Los problemas que se presentan a este nivel y su
consecuente resolucion implican tomas de decisiones que albergan altos grados de
incertidumbre, por lo que gran parte de las decisiones de estos roles implican también
asumir riesgos calculados. A esta capa corresponden los gerentes o directores de las
areas funcionales como la gerencia o direccion comercial, la gerencia o direccion de
administracion y finanzas, la gerencia o direccion de recursos humanos, la gerencia o
direccion de produccion, entre otros. También el staff profesional debe incluirse en esta
capa.
* Quinta capa

El lapso de discrecionalidad de esta capa va de 5 a 10 afos, dado que el proceso que
realizan los roles de esta capa para obtener sus resultados involucra la totalidad de la
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organizacion, entendida esta como nuestra maxima unidad de analisis, que corresponde
ya sea a una empresa nacional grande o a una filial de una empresa internacional, o a una
unidad de negocios cuyas dimensiones son similares a cualquiera de las dos anteriores. A
esta capa reportan los gerentes o directores de la cuarta capa jerarquica. En este nivel se
realiza la planificacion estratégica, que guiara a las areas funcionales que, a su vez,
generaran el resto de la planificaciéon en cascada: planes de produccion, planes de
recursos humanos, planes de inversion, etc. En esta capa resulta critica la priorizacion,
por un lado, de las acciones de alto nivel, y por el otro, la decision de metas estratégicas
que implican cambios independiente de las tendencias, es decir, en este nivel se deciden
cambios de forma proactiva, ya sea a través de la declaracion de quiebres o la
construccion de escenarios futuros. A esta capa corresponde el gerente general y los
miembros del comité ejecutivo, asi como los asesores externos y consultores que aportan
informacion y criterio experto sobre temas relacionados con los mercados, la industria,
las transiciones politicas y la macroeconomia en general.

Segun lo que hemos dicho hasta ahora, cuanto mas alta es la capa jerarquica de la
estructura organizacional, mas largo es el lapso de discrecionalidad de los roles
comprendidos en dicha capa de la estructura. A su vez, la discrecionalidad esta dada por
la complejidad de las tareas que involucra el rol y, por lo tanto, por las capacidades
requeridas para desempenar dicho rol. Elliott Jaques considera que las capacidades
necesarias para ejercer la discrecionalidad del rol son, en estricto rigor, capacidades
cognitivas: «Trabajar es el uso del juicio, el arbitrio ejercido en el desarrollo de las

tareas asignadas. Trabajo es el ejercicio del juicio en la toma de decisiones. Trabajar es

resolver problemas, es manejar informacion y organizar la complejidad»4—0. Los roles se

originan en la divisién funcional (vertical) del trabajo. Cuando esta division se
complejiza, surgen roles de coordinacidbn que requieren del ejercicio de tareas
cualitativamente distintas, asi como de capacidades diversas de quienes ocupan esos
roles, asociadas a la necesidad de discernimiento y toma de decisiones. Dado que la toma
de decisiones implica responsabilidades por los propios resultados y por los resultados
de los subordinados, se requiere investir dichos roles de cierta autoridad, lo que origina
la division jerarquica (horizontal) del trabajo. Estas dos dimensiones conforman los
elementos basicos de la estructura de cualquier organizacidén orientada a metas. Luego,
para disefiar la estructura requerida para obtener dichas metas, hay que establecer la
distancia 6ptima entre los roles de una jerarquia respecto de la siguiente, lo que es
posible a partir de la identificacion del lapso de discrecionalidad de cada rol,
representado por la tarea o secuencia de tareas que necesitan el mayor tiempo, durante el
cual el ocupante de un rol puede trabajar autonomamente sin dar reporte a su superior.
Establecida la distancia Optima entre capas jerdrquicas, hay que identificar las
capacidades que deben poseer las personas para ocupar dichos roles. Dada que la
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naturaleza de la toma de decisiones en cada capa jerarquica es distinta, las capacidades
necesarias en cada capa también lo son. Las decisiones que se toman en las capas
superiores de la estructura son estratégicas y ejecutivas. La mision primordial de estos
roles es establecer objetivos estratégicos, planificar la manera en que se ejecutaran las
acciones para alcanzar dichos objetivos y lograrlos. Se trata de las decisiones que dan
sentido y direccion a la organizacion, otorgandole su especificidad o ventaja competitiva
en el mercado. Estos roles deben ser ocupados por personas cuyas capacidades otorgan
una distincion a la organizacion, y por ello resultan escasas en el mercado. El valor
diferencial de las personas que ocupan estos roles esta dado por su capacidad de dirigir
la organizacidn ideando estrategias y planificando cémo podran concretarse. La amplitud
del lapso de discrecionalidad de estos roles es la mayor de toda la estructura, por lo que
como lo hacen, es decir, como logran los resultados, es algo que no puede ser pautado o
copiado, sino que debe ser extraido de los comportamientos particulares de cada una de
esas personas. Sin embargo, dichos comportamientos son solo efectos de las capacidades
individuales, que son el resultado de una combinacién determinada de caracteristicas.
Las decisiones que se toman en las capas medias poseen un lapso de discrecionalidad
menor, ya que las responsabilidades de esos roles son establecidas por los del nivel
jerarquico superior, que a su vez se responsabilizan por los resultados y la toma de
decisiones de los roles de esta capa intermedia. La mision primordial de estos es hacer
que las decisiones tomadas mas arriba sean realizadas por los roles de las capas
operativas o productivas. Los roles intermedios tienen, por tanto, una funcion de gestion:
deben gestar o lograr que se realicen las cosas, por lo que las capacidades de los roles
intermedios estdn mas centradas en el hacer, en los comportamientos, que en la
singularidad de las personas. Ademas, dichas conductas deben tener un grado de
previsibilidad suficiente como para que las personas que los ocupan puedan ser
reemplazadas en tiempos razonables que no alteren la planificacion, ya sea porque el
ocupante del rol sea promovido, o se vaya de la organizacion por cualquier motivo. Los
comportamientos de quienes ocupan esta capa media deben ser, por lo tanto,
generalizables, ya que dichos comportamientos son tomados como datos por quienes
toman las decisiones estratégicas en el nivel superior.

Las decisiones que se toman en las capas bajas poseen el menor lapso de
discrecionalidad de rol de toda la estructura, puesto que las responsabilidades de estos
son establecidas por los roles del nivel superior. A diferencia de los roles de la capa
media, estos tienen responsabilidad por sus propios resultados y la toma de decisiones
que involucran solo es un ingrediente mas dentro de la discrecionalidad del mismo rol.
La misiéon primordial de los roles de la capa baja de la estructura es obtener los
resultados que les han sido asignados por los roles de las capas medias. Estos roles
tienen, por tanto, una funcion de produccion u operacion, deben realizar las cosas, por lo
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que las capacidades de los roles de la capa baja estan méas centradas en los resultados, no
en los comportamientos ni en la singularidad de las personas. Ademas, dichos resultados
deben tener un alto grado de previsibilidad basado en estandares de cantidad y calidad lo
suficientemente especificos como para que las personas que ocupan estos roles puedan
ser reemplazadas al instante, sin que esto altere la planificacion, sea cual sea la causa por
la que el ocupante del rol no pueda realizar sus tareas. Los resultados de quienes ocupan
esta capa deben ser, por lo tanto, altamente estandarizables, ya que dichos resultados son
tomados como datos por quienes gestionan las decisiones estratégicas que han sido
tomadas en el nivel superior de la estructura.

c. El procesamiento mental

Como he dicho maés arriba, el lapso de discrecionalidad de un estrato refiere al tiempo
durante el cual una persona puede realizar su trabajo sin supervision de su jefe, mientras
que el procesamiento mental refiere a las capacidades de discrecionalidad,
discernimiento y toma de decisiones que deben poseer las personas en dicho estrato.
Ahora nos centraremos en este segundo concepto, que se relaciona de forma directa con
el de potencial. En 1994, Elliott Jaques y Kathryn Cason publicaron un estudio llamado
«Human Capability», en el que realizaron los siguientes hallazgos:

1. Existe una jerarquia de cuatro y solo cuatro formas que usan las personas para
procesar informaciéon cuando se comprometen en el trabajo: el procesamiento
declarativo, acumulativo, en series y en paralelo.

2. Los cuatro tipos de procesos se repiten en niveles cada vez mas altos de
complejidad.

3. Cada uno de los procesos se corresponde con una etapa diferenciada de la capacidad
potencial de las personas.

4. El estudio mostr6 una correlacion de 0.97 entre los estratos definidos y cada una de
las etapas de complejidad del proceso mental (y por lo tanto, de la capacidad
potencial).

La principal conclusion extraida de dichos hallazgos es que la existencia de los
estratos jerarquicos es un reflejo, en la vida organizacional, de etapas discontinuas en la
indole de la capacidad humana. Elliott Jaques propone hacer interactuar cuatro grandes
grupos de factores: en primer lugar, la capacidad (potencial), en términos de los modos
de maduracion a lo largo de la vida; en segundo lugar, una serie de niveles cada vez mas
altos de complejidad intrinseca del trabajo, correspondientes a los niveles de capacidad
de las personas; en tercer lugar, una serie de niveles cada vez mas altos de la estructura
organizativa, que reflejan tanto los niveles de complejidad del trabajo como la capacidad
de las personas; y cuarto, las practicas de liderazgo gerencial reflejadas en los cargos
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tipicos de la estructura organizacional. El siguiente cuadro muestra la relacion entre los
cuatro grupos de factores:

Estrato|Lapso de discrecionalidad Procesamientp Complejidad de la tarea Cargo tipico
mental (potencial)

VII 50 afios En serie Construir sistemas complejos Director ejecutivo/operativo
VI 20 afios Acumulativo Supervisar sistemas complejos VPE

v 10 aflos Declarativo  |Evaluar consecuencias en todos los niveles|Presidente de Unidad de Negocio
v 5 afios En paralelo Proceso en paralelo, caminos multiples Gerente general

1 2 afios En serie Crear caminos alternativos Gerente de unidad

II 1 afio Acumulativo Acumulacion diagnostica Gerente directo

I 1 dia a 3 meses Declarativo Superar obstaculos, eficacia practica Operarios, oficinistas

Relacion entre capas jerarquicas, lapso de discrecionalidad, procesamiento mental, complejidad de la tarea y tipo

de cargo.

Segtin lo define el propio Jaques, el procesamiento mental es el ejercicio de la
discrecionalidad, el discernimiento y la toma de decisiones, dentro de ciertos limites, al
realizar una tarea. Para determinar la capacidad de una persona es necesario conocer

tanto el método a través del cual esta procesa la informacion, como la complejidad de los
datos que utiliza. En cuanto al procesamiento mental, este abarca los procesos mentales
mediante los cuales se recoge informacion, se selecciona, se analiza, se reune, se
reorganiza, se razona y se juzga a partir de lo que esta ofrece, se sacan conclusiones, se
formulan planes, se toman decisiones y, finalmente, se toma un determinado curso de
accion. A continuacidn explicaré en pocas palabras las particularidades de cada uno de
estos meétodos:

e El procesamiento mental «declarativo» es un tipo de razonamiento que se

expresa a través de uno o mas argumentos no conectados y excluyentes entre
si. La persona explica su punto de vista argumentando varias razones que no

se interconectanl. Estas razones son aisladas en el sentido de que son

presentadas por separado, sin que se establezcan nexos entre ellas. Cada
argumento o idea se expone por separado y corresponde a un juicio cerrado en
si mismo. Las frases se estructuran de manera disyuntiva, por ejemplo: «esta
es una razon para lo que digo, o también esta otra, o podria agregar esta otra
ideay.

* El procesamiento mental «acumulativo» es un tipo de razonamiento que se expresa a
través de la expansion de un argumento. Se trata de una serie de declaraciones que
se conjugan entre si a lo largo del desarrollo de un argumento. La persona expone su
punto de vista mencionando varias ideas diferentes, ninguna de las cuales basta para
corroborar su argumento, pero que sin embargo, en conjunto lo hacen. Las frases se
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estructuran de manera conjuntiva, como en el caso: «esta es la situacion inicial, y
luego ocurrid esto y esto otro, por eso las cosas estan como estany.

 El procesamiento mental «en serie» es un tipo de razonamiento que se expresa a
través de dos o mas secuencias de razones encadenadas, cada una de las cuales lleva
a la siguiente. Es un procesamiento logico, al estilo del silogismo y tiene una
cualidad condicional, ya que cada idea establece una condiciéon que lleva a la
siguiente idea y asi continua hasta llegar a la conclusion final, como en: «lo que
haremos ahora es poner esto aqui, porque una vez que hayamos puesto esto aqui,
deberemos quitar esto otro, y al quitar esto otro, la pieza quedara completay.

 El procesamiento mental «en paralelo» es un tipo de razonamiento en el que las
explicaciones abarcan una diversidad de argumentos distintos vinculados con un
tema. La persona expone su posicion teniendo en cuenta una serie de puntos de
vista, reales o imaginarios, a los cuales arriba mediante un procesamiento en serie.
Las distintas lineas de pensamiento se mantienen en paralelo, hasta que en un
momento dado se vinculan entre si. La persona va tomando algunas conclusiones
para reforzar y defender su posicion. Puede ocurrir que ninguna de las lineas
argumentales represente en si el punto de vista de la persona, y que luego desarrolle
una nueva linea que tome algunos elementos de las otras. La persona puede

presentar distintos escenarios que se condicionen mutuamente, o bien contrastar las

distintas lineas argumentalesﬂ.

Por otra parte estd la variable «complejidad de la informaciéon» que corresponde al
nivel de profundidad que la persona utiliza para procesar informacion, resolver
problemas, tomar decisiones y emitir juicios. Segin Jaques, existen cinco 6rdenes de
complejidad creciente de la informacién, y los cuatro tipos de procesos mentales se
repiten en un nivel méas complejo a cada orden superior43. Los cinco ordenes de
complejidad son los siguientes:

* Pre verbal: es el mas concreto orden de la informacion, que se expresa en la primera
infancia en forma de gestos y ademanes, asi como en el contacto fisico con los
objetos. Las ideas y las expresiones del lenguaje se dan en términos concretos y se
refieren a objetos especificos que son manipulados mediante el tacto.

» Verbal concreto: es el pensamiento y el lenguaje tal como lo encontramos en los
nifos que ya han adquirido el lenguaje hablado. Las ideas y palabras estan
directamente ligadas al sefialamiento fisico de objetos en los que se pensd y a los
que se hace referencia, o cosas que, si bien no estan fisicamente presentes, se han
visto hace poco y se presume que siguen en el mismo lugar.

* Verbal simbdlico: es el tipo de pensamiento y de lenguaje utilizados por casi todos
los adultos. Las ideas y palabras ya no se refieren a objetos tangibles o conocidos.
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Las palabras se emplean como simbolos que pueden interpretarse y con los que se
puede trabajar como si fueran cosas concretas.

» Conceptual abstracto: es el tipo de pensamiento y de lenguaje requeridos para
trabajar con éxito en los altos niveles de una empresa. Las ideas y palabras parecen
abstractas, por cuanto remite a otras ideas y palabras, en lugar de referir a objetos; o
sea, las ideas y palabras conceptuales abstractas retnen diversas ideas, pero debe
poder referirselas a cosas concretas no inmediatas. Los conceptos son utilizados
para resolver problemas complejos que abarcan temas de organizaciones, temas
politicos, religiosos, filosoficos y sociales en general.

* Orden de los universales: aqui pasamos a lo que habitualmente se concibe como la
genialidad: la creacion de nuevos modelos de sociedad, de nuevos sistemas éticos o
valoricos, de nuevas culturas o de grandes teorias. Aqui se reformulan todas las
ideas y palabras en uso. Se trata del mundo de las ideas y de los creadores de nuevos
enfoques y paradigmas. Incluye las invenciones y la produccion artistica, cientifica
y filosofica.

Estos 6rdenes de complejidad suponen que las personas vivimos en mundos diferentes

y que, por lo tanto, las diferencias en la cantidad y complejidad de la informacion que
manejamos nos ubica en distintos niveles de realidad y de comprension de la misma; lo
que para Elliott Jaques conforma la base para ubicar a las personas en los distintos
estratos jerarquicos de una organizacion.

Paralelo 4 \ 8 \ 12 \ 16 A
X \ \

Serial 3 \ 7 \ 11 \ 15

Acumulativo 2 ¥ \] \4

DECLARATIVO 1 5\ 9\ 1 3\

Concreto Simbélico  Conceptual Universal

Los cinco 6rdenes de complejidad de la informacion, y su relacion con el procesamiento mental.

La importancia del procesamiento mental y su relacion con la complejidad de la
informacion radica en que sus alcances establecen la capacidad de trabajo potencial de

una persona4—4 . Para ello, Elliott Jaques distingue tres conceptos. El primero de ellos es

la «Complejidad del procesamiento mental», que representa la maxima dimension y
complejidad que una persona es capaz de interpretar, modelar, y en la cual puede
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funcionar, incluida la cantidad y complejidad de informacion que debe procesar la
persona. El segundo es la «Capacidad potencial», que representa el mas alto nivel en el
cual una persona puede trabajar en un momento dado, realizando una tarea muy valorada
por ella y para la cual tuvo la oportunidad de adquirir las habilidades cognitivas
necesarias. La capacidad potencial es funcion de la maxima complejidad de
procesamiento mental de una persona. El tercer concepto se trata de la «Capacidad
aplicada», que representa el nivel en el cual una persona realmente trabaja en un
momento dado, cumpliendo una funcién que puede o no exigir el ejercicio de todo su
potencial. La capacidad aplicada es funcion de la complejidad del procesamiento mental
utilizada, tal como resulta afectada por el compromiso y las habilidades cognitivas que la
persona aplica en su trabajo.

En resumen, para Elliott Jaques, la capacidad mental nos da la medida de la capacidad
de trabajo o potencial de la persona. Esta capacidad potencial es innata y no tiene
relacion alguna con el género, nivel de educacion, raza, cultura, clase social o edad. En
virtud de dicha capacidad es posible ubicar a las personas en una escala de estratos
jerarquicos, dentro de la estructura de la organizacion. Si la persona es situada en un
estrato mas bajo que el que corresponde a su capacidad, experimentara ansiedad; si la
persona es ubicada en un estrato que requiere menor capacidad que la que tiene, se
sentird frustrada. El potencial, entonces, estd determinado por el rol de mayor
importancia que una persona podria llegar a desempenar. El lapso de discrecionalidad
del rol revela el horizonte temporal de la persona, es decir, el lapso de tiempo mas largo,
en el futuro, en el que puede planificar y ejecutar una asignacion o lograr una meta. Hay
que notar que «planificacién» significa pensar el futuro, preguntarse sobre este e
imaginarlo. Se trata de un «qué para cuando» dentro del cual la persona no solo es capaz
de definir una meta o resultado, sino que efectivamente trabaja para su logro en el marco
de un plan. Planificar implica abordar el futuro, pronosticarlo y controlarlo, haciendo
cosas en una escala que coincide con su capacidad de procesamiento mental. En sintesis,
el potencial es el grado de ajuste entre el lapso de discrecionalidad del rol (medida del
rol) y la capacidad de procesamiento mental (medida de la persona).

24 CCL, 2010, High-Potengial Talent, a view from inside the leadership pipeline, <www.ccl.org>

25 Lombardo & Eichinger, 2000; McCall & Hollenbeck, 2008

26 Charan, Drotter, & Noel, 2001; Goldsmith, 2007; McCall, 1998

27 Eichinger & Lombardo, 2004; Spreitzer, McCall, & Mahoney, 1997

28 CHOICES® Lombardo & Eichinger, 2000

29 Lombardo & Eichinger , 2000

30 Tang, de Meuse, y Dai, 2007

31 Aunque resulte de perogrullo, es bueno recordar que los niveles jerarquicos no deben confundirse con los
niveles de educacion formal y especializacion de los cargos. En el caso mas extremo, supongamos un gran
laboratorio perteneciente a una empresa familiar en el que podemos encontrar en el nivel directivo a personas
(familiares) sin ninguna instruccion formal y en el nivel operativo (laboratorio) a profesionales universitarios
con doctorados y magister.

124



32 Jaques, E. (2000), La organizacion requerida, Granica, Buenos Aires.

33 Schlemenson, A. (2002), La estrategia del talento, Paidos, Buenos Aires.

34 Drucker, P. (1986), Nuevas plantillas para las organizaciones de hoy, Clasicos Harvard de la Administracion,
vol. VIII, Colombia, Caravajal S.A.

35 Utilizamos esta traduccioén de time-span ya que creemos se ajusta mejor a nuestro objetivo que «intervalo
temporal de discrecionalidad del rol», o «el lapso de discrecionalidad», que son las traducciones habituales en la
bibliografia en castellano.

36 Schlemenson, A. (2002): «La estrategia del talento», pag. 76, Paidos, Buenos Aires.

37 Elliot Jaques utiliza la frase «esquema extraordinariamente universal de niveles gerente-subordinado»

38 Jaques, E. (2000), «La organizacion requerida», Granica, Buenos Aires, pag. 129

39 En este punto seguimos con minimas variaciones, las conceptualizaciones del profesor Aldo Schlemenson y su
esclarecedora explicacion de las ideas de Elliott Jaques sobre la naturaleza de los estratos jerarquicos.

40 Jaques, E. (2000), «La organizacion requerida», Granica, Buenos Aires, pag. 129

41 Jaques, E. (2000), «La organizacion requerida», Granica, Buenos Aires, pag. 81

42 Schlemenson, A. (2002): «La estrategia del talento», Paidos, Buenos Aires, pag. 172

43 Jaques, E. (2000), «La organizacion requerida», Granica, Buenos Aires, pag. 83

44 Jaques, E. (2000), «La organizacion requerida», Granica, Buenos Aires, pag. 72
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CONOCIMIENTO EXPERTO

El conocimiento experto es una de las variables menos consideradas en las definiciones
de talento que hoy en dia utilizan empresas y organizaciones a nivel global. Sin
embargo, segiin nuestro modelo, el conocimiento puede formar parte de los distintos
polinomios de talento al interior de un programa o modelo de talento. Cuando hablamos
de conocimiento experto, lo definimos considerando dos dimensiones: la primera de
ellas se relaciona con la profundidad del conocimiento, es decir, la medida en la que la
persona tiene y utiliza un cuerpo de conocimiento tanto tedérico como experiencial; la
segunda dimension corresponde a la escasez de dicho conocimiento experto en el
mercado, es decir, la dificultad que la organizacién afrontaria para conseguir personas
con dichos conocimientos en el corto plazo. Creemos que el conocimiento profundo que
algunas personas poseen sobre ciertas tematicas, tecnologias, teorias, aplicaciones,
modelos, u otras areas especificas, debe considerarse como una de las variables al
momento de construir los diversos polinomios de talento que responden al para qué se
quiere desarrollar un modelo o programa de gestion de talentos.

En la actualidad no existe consenso acerca de si el conocimiento experto debe ser
gestionado dentro de la estrategia general de talento. En las organizaciones en las que el
conocimiento experto representa una capacidad estratégica, este suele asociarse al
concepto de talento, pero de todos modos no es incluido como una variable del mismo;
mientras que en las organizaciones en las que el conocimiento experto se encuentra en
pocos cargos, se suele encontrar cierta inquietud al respecto, pero no es algo que vaya a
considerarse talento o algo a gestionar.

Creo que nuestra definicion del concepto «conocimiento experto» (profundidad y
escases) es suficientemente clara y sencilla como para profundizar en ella. Por lo que en
las paginas siguientes me referiré a las dos maneras que hasta ahora se han utilizado para
gestionar (o al menos intentar gestionar) el conocimiento experto al interior de las
organizaciones. Primero me referiré a las carreras técnicas o dual ladder, para luego
comentar en breve los principios generales de lo que se ha llamado «gestion del
conocimientoy.
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CARRERAS TECNICAS O DUAL LADDER

La llamada carrera técnica o dual ladder consiste en crear un estructura paralela a la
existente, donde las jerarquias poseen caracteristicas similares a las de la linea, pero son
ocupadas segiin el conocimiento y especializacion de los empleados; es decir, se crea
una carrera con cargos que de forma sucesiva adquieren mayor poder, beneficios,
salarios y reconocimiento, y que funciona de manera equivalente a la carrera gerencial.
Esta estructura paralela tiene como objetivo ofrecer posibilidades de mejora a quienes no
tienen interés en desarrollarse profesionalmente a través de una carrera gerencial. Las
empresas de tecnologia y de investigacion vienen aplicando este modelo desde hace
muchos afos.

El dual ladder provee opciones para los expertos que no desean hacer carreras en la
linea. Permite que la organizacion ofrezca a sus expertos reconocimientos monetarios y
de estatus a un nivel comparable al ofrecido al resto de la organizacion, y evita el
problema de tener que llevar a los expertos a optar por carreras gerenciales para que
accedan a un mayor nivel jerarquico y de compensacion. En 2002, una investigacion de
la prestigiosa R&D Magazine indic6 que las oportunidades gerenciales estan en los
ultimos lugares del ranking de aspiracion de los expertos que trabajan en investigacion y
desarrollo. Otra investigacion, realizada por el gobierno de Canada en 2002, indagd por
qué los expertos evitan las carreras gerenciales:

* Valoran el trabajo técnico por sobre el trabajo gerencial

* Temen perder expertise técnica por dedicarse a la gestion

* Temen que su rol como referente técnico se empobrezca

* No quieren lidiar con problemas de personas ni hacer trabajo de oficina

* Temen fracasar como gerentes

* Les desagradan los aspectos «politicos» del gerenciamiento

* Creen que los cargos de gestion son menos saludables y mas estresantes

El dual ladder representa una alternativa que soluciona en gran parte estas
aprehensiones. Este es por lo general representado como las laderas de una montafa o
una escala de tijera; en ambas metaforas se sugiere que se puede llegar a la cima por
diferentes lados. Sin embargo, en la practica, los expertos que estan en las areas técnicas
con carreras de este tipo, de todos modos reportan a los gerentes de linea. Incluso los
mas altos puestos en las carreras técnicas, solo pueden establecer objetivos que afectan a
las areas técnicas. Algunas de las ventajas de la adopcion de un sistema de dual ladder
son las siguientes:

* Es una buena herramienta de reclutamiento para atraer recién graduados que no ven

la carrera gerencial como una opcion profesional, al menos al inicio de sus carreras
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 Permite a las organizaciones basadas en conocimientos técnico retener a su staff de
alto desempefio en investigacion y desarrollo

* Permite a las organizaciones de conocimiento intensivo ofrecer reconocimientos y el
estatus alineados con los valores del personal técnico y experto

Al implementar estas carreras técnicas, es importante que el avance en la carrera esté

basado en el desempefio técnico. En una investigacion realizada en Inglaterraﬁ, se

demostré que un sistema de dual ladder tiene mayor probabilidad de ¢éxito en
organizaciones que tienen fuertes valores profesionales y donde la gente con
conocimiento experto es considerada de igual modo que la de alto desempefio, en el
ambito de los resultados y agregacion de valor directo al negocio. En 1997, la japonesa
NEC desarrolld su propia version de dual ladder y abandond su anterior politica de
mover a su personal experto a la carrera gerencial; el resultado del programa produjo un

aumento significativo de la productividad de su laboratorio. Actualmente muchas

grandes organizaciones utilizan sistemas de dual ladder para retener a sus expertos%.

3M, por ejemplo, ofrece dual ladder no solo para su personal con conocimiento experto,
sino también para la promocion de los considerados «innovadores». A su vez, un
innovador puede llegar al grado de experto corporativo, el cual equivale al grado
maximo de los directores técnicos.

Los problemas que subyacen al concepto de dual ladder son varios. Uno de ellos es
que con el paso del tiempo, las organizaciones tienden a desviar el sistema de su
intencidn inicial. Durante los primeros afios, se siguen rigurosamente los criterios de
ascenso en la carrera técnica, pero, en forma gradual, el sistema se corrompe y la carrera
técnica termina convertida en una recompensa por la lealtad hacia la organizacion, en
vez de una recompensa a la contribucion técnica. La efectividad del dual ladder para
gestionar a los expertos como talentos también suele aparecer cuestionada por su
incapacidad para motivar al personal experto y por la creencia basica de que los expertos
solo tienen dos opciones: convertirse en gerentes o permanecer como expertos.

Los estudios realizados por Allen y Katz*/ identificaron una tercera opcion de carrera
(ni gerencial ni técnica) a la que llamaron «carrera orientada a proyectos» (Project-
oriented career path). Basados en los hallazgos de su estudio, describen un tipo de
expertos poco preocupados por los reconocimientos externos y altamente en gran manera
motivados por el reconocimiento de sus colegas, asi como por la naturaleza intrinseca de
la tarea. Las personas con conocimiento experto prefieren enfrentar proyectos
desafiantes, tener la libertad para ser creativos y originales, y trabajar con colegas a
quienes consideran competentes. No estan en particular motivados por la perspectiva de
promocidn, ni en una carrera gerencial, ni en una carrera técnica. Sin embargo, se sienten
atraidos a proyectos cada vez mas complejos y desafiantes. Allen y Katz preguntaron a
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personas con conocimiento experto y gerentes de las nueve mas grandes organizaciones
de Estados Unidos: «;Hacia donde quisiera que evolucione su carrera?»:

A. (Hacia una alta posicion dentro de una carrera técnica?

B. (Hacia una alta posicion dentro de una carrera gerencial?

C. (Tener la oportunidad de participar en actividades de investigacion y proyectos
dificiles y emocionantes en los que wusted est¢ altamente interesado,
independientemente de la promocion?

A los 2.157 gerentes y personas con conocimiento experto encuestados, se les pidid

que calificaran cada una de estas opciones en una escala de 1 a 7. Los resultados se

muestran en el siguiente grafico:

C = Proyectos
45% A - Carrera gerencial

33%
/

B - Carrera tecnica
22%

Segun la investigacion, el doble de los expertos se sienten méas motivados por el reto
de participar en proyectos desafiantes, antes que ingresar a una carrera técnica. Por otra
parte, esta tendencia, independiente de la promocion, aumenta con la edad.

Allen y Katz concluyeron que para los expertos existe una recompensa implicita por
hacer un trabajo interesante. Incluso cuando hay una carrera técnica disponible, muchos
expertos encuentran mas satisfaccion en trabajar en proyectos cada vez mas dificiles que
al escalar en una carrera técnica. La carrera técnica es a menudo el principal sistema de
recompensas para los expertos, pero a medida que progresan en las posiciones de mayor
nivel, por lo general, las actividades estrictamente técnicas decrecen. Por lo tanto, el
sistema de dual ladder no esta alineado ni con las expectativas de los expertos ni con
objetivos de negocio de la organizacion.

Como dije antes, creemos que, a diferencia de las otras variables a incluir en los
polinomios de talento, el conocimiento experto no requiere de una nueva
conceptualizacion. Nuestro Unico aporte al respecto es que consideramos que, en
definitiva, el conocimiento experto debe ser tenido en cuenta en los modelos de gestion
de talento, tanto si la organizacién es de conocimiento intensivo, como si no lo es.
Ademas, planteamos que para identificarlo es posible utilizar una matriz similar a la de
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los otros criterios, donde se sopesan en conjunto la profundidad del conocimiento y la
escasez en el mercado. Una escala de conocimiento experto debe ser confeccionada ad
hoc para cada area de conocimiento o especializacion, sin embargo, siempre es preferible

que esta resulte lo mas transversal posible. Por ejemplo, Risher 48

niveles para determinar la profundidad del conocimiento experto:

* Nivel A- Profesional en desarrollo: trabaja bajo supervision directa mientras aprende.

* Nivel B- Profesional independiente: trabaja solo y es supervisado regularmente; la
persona se encuentra en desarrollo de su credibilidad y reputacion.

* Nivel C- Profesional avanzado: actia como mentor o recurso de ideas; representa al
grupo de trabajo en las reuniones, eventos y presentaciones.

* Nivel D- Experto o profesional distinguido: representa a la organizacion frente a
grupos externos; provee consejos y direccion estratégica.

propone cuatro
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LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

La nocion de gestion del conocimiento se encuentra estrechamente ligada a la de capital
intelectual; mientras que el capital intelectual representa los activos intangibles de una
empresa, la gestion del conocimiento intenta formalizar y sistematizar los procesos de
identificacion, administracion y control del mismo. Esto implica considerar dos tipos de
procesos. El primero incluye los procesos duros (objetivables), relacionados con la
administracion de la informacion: los sistemas de comunicacion formal y los sistemas
informaticos que se utilizan para transformar los conocimientos generados por las
personas en informacion que pueda ser almacenada, clasificada y distribuida para que
resulte accesible a quien la necesite en el momento adecuado. El segundo aspecto
incluye los procesos blandos (poco objetivables), relacionados con la identificacion de
quienes poseen los conocimientos, la definicion de mejores practicas y la estandarizacion
de competencias. Los procesos blandos por lo general, también incluyen Ila
comunicacion informal, la capacidad de trabajo en equipo y la motivaciéon que las
personas tienen o no para compartir sus conocimientos. Gestionar el conocimiento
requiere mantener el foco en ambos tipos de procesos, duros y blandos, ya que no tener
en cuenta cualquiera de los dos lleva a simplificaciones y una perspectiva poco realista
del proceso. Hacer gestion del conocimiento requiere que la organizacion identifique el
capital intelectual que posee y lo incorpore como una mas de sus ventajas competitivas.
Ello supone que la estrategia sea definida en términos de la necesidad que la
organizacion satisface en su mercado y, por lo tanto, reconozca y valore que dicha
capacidad de satisfaccion se sostiene con vehemencia en su propio y unico conocimiento
y know-how, y que es eso lo que distingue a la organizacion de sus competidores en el
mercado. No es posible siquiera pensar en una organizacion, o parte de ella, basada en el
conocimiento, sin antes tener un negocio, o parte del mismo, basado en el conocimiento.
El capital intelectual, objeto de la gestion del conocimiento, es mucho mas que el
conocimiento experto, este Ultimo solo conforma uno de los aspectos del mismo. El
capital intelectual es la suma de los conocimientos de todos los empleados de una
empresa que le dan una ventaja competitiva. Este hace referencia a la combinacién de
activos inmateriales que permiten que la organizacion funcione: el conocimiento, la
informacidn, la propiedad intelectual, el know-how y la satisfaccion de los empleados y
clientes. A pesar de no estar reflejados entre los activos contables, explica buena parte
del valor que el mercado concede a una organizacion. El capital intelectual se compone
de tres elementos:

Capital humano: se refiere al conocimiento explicito o implicito que poseen las

personas que trabajan en ella, asi como su capacidad de aprender. Una forma sencilla
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de distinguir el capital humano es que la empresa no lo posee, no lo puede comprar,

solo contratarlo durante un perodo de tiempo.

Capital relacional: se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de

relaciones que mantiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la base de

clientes y su potencialidad para generar nuevos clientes son cuestiones claves para su
¢xito, como también lo es el conocimiento que puede obtenerse de la relacion con
otros agentes del entorno (alianzas, proveedores, etc.).

Capital estructural: es el conocimiento que la organizacion consigue formalizar,

explicitar y sistematizar. Incluye todos los procesos de los que depende la eficiencia

de la organizacion: los sistemas de informacion y comunicacion, la tecnologia, los
procedimientos de trabajo, las patentes y los sistemas de gestion. Es propiedad de la
empresa y queda en la organizacion cuando las personas se van.

Nuestra conceptualizacion del conocimiento experto como una variable a incluir en
los polinomios de talento incluye solo algunos elementos del capital humano y del
capital estructural. Como variable dentro de algin o algunos polinomios de talento, el
conocimiento experto deberia ser gestionado de acuerdo al modelo o programa de talento
que cada organizacidon defina e implemente. Un programa de talento estd focalizado en
las personas, por lo que debemos hacer una sustancial diferencia con lo que persigue la
gestion del conocimiento, cuyo objetivo primordial es objetivizar el conocimiento
experto de una persona, o un grupo de personas, para distribuirlo y conservarlo dentro de
la organizacion, cuando los poseedores de dicho conocimiento son escasos (pocos
expertos en relacion a la demanda o necesidad de la organizacidon) o abandonen la
organizaciéon. La gestion del conocimiento intenta transformar los conocimientos
generados por las personas nuevamente en informacidn, almacenarla, clasificarla y
presentarla de manera comprensible, en lo posible a través textos, graficos y diagramas
de flujo, para luego colocarla en un sistema que torne dicha informacion accesible para
quien la necesite en el momento que deba usarla. Esta es la vision generalizada en
occidente acerca de la gestion del conocimiento, sin embargo, los representantes de la
escuela japonesaconsideran que las organizaciones deberian ser estudiadas a través de
los procesos internos, desde el punto de vista de como estas crean conocimiento, mas
que de como éstos son procesados. Para la escuela japonesa, dentro de las
organizaciones, solo las personas son capaces de crear conocimiento; mientras que los
llamados sistemas inteligentes como los DSS y CRM solo entregan apoyo logistico a la
toma de decisiones. Esta escuela sostiene que en la conocida progresion datos-
informacion-conocimiento, solo los cerebros humanos son capaces de generar
conocimiento. Nuestra conceptualizacion del conocimiento experto como variable del
talento es muy cercana a la de la escuela japonesa, ya que consideramos que el
conocimiento es mucho mas que informacion, es el producto del procesamiento que de
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esa informacion realiza el cerebro humano con el objetivo de actuar sobre el mundo. Si
redujéramos el conocimiento solo al procesamiento inteligente de la informacion,
perderiamos de vista el aspecto mas importante del mismo: el conocimiento es la guia, el
mapa que nos permite actuar sobre la realidad desde una perspectiva determinada. En
este sentido, el conocimiento es tal solo si se pone en acto, de otro modo hablariamos de
informacion. El conocimiento es siempre capacidad para actuar: organizamos y
clasificamos datos (palabras, sonidos, imagenes, sensaciones), de manera de transformar
dichos datos en informacion; luego los sometemos a reglas logicas e ildgicas para
procesarlos de tal forma que generen una nueva informacién que posea la caracteristica
de darnos poder para actuar, y es esa capacidad para la accion lo que llamamos
conocimiento. Como dijo Albert Einstein: «E/ conocimiento es experiencia, cualquier
otra cosa es solo informacion.

Siguiendo con esta distincion entre informacion y conocimiento, sabemos que uno de
los aspectos mas controvertidos y de dificil resolucidon para la gestion del conocimiento
se relaciona en forma directa con el paradigma de que el conocimiento es poder. ;A
cambio de qué un vendedor estrella o un gerente comercial develaria sus secretos para
ser exitoso y sobresalir del resto de sus pares? Esos secretos, debe quedar claro, no son
informacion, sino conocimiento. Carla O’Dell relata como resolvid este dilema en Texas
Instrument. Segun relata la autora, los mercados de semiconductores estaban en
expansion, sin embargo, la empresa no queria invertir en el montaje de una nueva planta
debido a la inestabilidad de la industria; como esos mercados cambian rapidamente, si la
empresa no puede producir cuando la demanda estd candente, el cliente se pierde. Asi
planteada la situacion, el desafio de Texas Instrument fue aprender a producir mas y
diferentes tipos de semiconductores sin construir otra planta. Tom Engibous, jefe de la
division semiconductores, dijo a sus gerentes que debian alcanzar el rendimiento
equivalente al de otra planta de semiconductores con las instalaciones existentes:
«algunos de ustedes son buenos en ciertas cosas y otros en otras» —les dijo— «y tengo la
informacion que lo demuestra; de manera que es necesario que encuentren la manera de
compartir esos conocimientos rdpidamentey». Teniendo en cuenta las resistencias que
esto generaria, Engibous cambi6 el sistema de incentivos para sus gerentes: en vez de
recibir una compensacion basada en el rendimiento de las plantas que tenian a cargo,
serian recompensados en funcion del rendimiento colectivo de todas las plantas. Asi,
motivados, los gerentes conformaron equipos de trabajo para estudiar los procesos clave
en cada planta y descubrieron la mejor manera de hacer la tarea: reunir la informacién
necesaria y llevarla a sus propias plantas. Como resultado de esta gestion, la empresa
alcanz6 sus metas en seis meses, lo suficientemente rapido para responder a los cambios
del mercado y en tres meses menos que el requerido para construir una planta nueva con
un ahorro de mil quinientos millones de doélares. Aunque la experiencia de Texas
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Instrument es ilustradora e impresionante, cabe preguntarse si una estrategia semejante
es aplicable a empleados de niveles mas bajos o en empresas donde la remuneracién no
puede manipularse con tanta libertad. Ademas, dado que la informacion viaja mucho
mas rapido que la generacion de nuevos conocimientos, un incentivo monetario puede
ser sentido por quien comparte su conocimiento como vender el alma, algo por lo que
deberia recibir una indemnizacion en vez de un premio o un reconocimiento.

Existe mucha bibliografia y amplia documentacion de casos respecto de la gestion del
conocimiento. Lo que queremos dejar en claro es que un modelo o programa de talento
que incluye el conocimiento experto como variable de uno o varios polinomios, no debe
confundirse con un programa de gestion del conocimiento. En un programa de gestion
del talento, el conocimiento experto es solo una variable mas a incluir dentro de la
formula de talento y, por lo tanto, resulta en una herramienta para la identificacion de las
personas que seran incorporadas en el programa. Mientras que en un sistema de gestion
del conocimiento, el foco estd puesto en objetivizar dicho conocimiento y hacerlo
disponible para otros, asi como conservarlo en el marco del capital intelectual de la
organizacion.

45 H. Gunz y P. Heslin, «Reconceptualizing career success», Wiley InterScience, 2005

46 General Mills, Philip Morris, Amoco, Mobil, 3M, McCormick, Xerox, Union Carbide, Imperial Chemical
Industries, NIST, DuPont, Nortel, Colgate-Palmolive, Ford Motor Company, el Laboratorio Nacional de Fisica
del Reino Unido, y CSIRO, entre otras.

47 Thomas J. Allen and Ralph Katz. The Dual Ladder: Motivational Solution or Managerial Delusion? R&D
Management, 1986

48 Risher, Howard, «Compensating Today’s Technical Professional», Research-Technology Management, Vol.
43, No. 1, January-February, 2000

134



COMPROMISO

CONSIDERO QUE EL COMPROMISO es la variable mas controvertida que hemos incluido en
nuestro modelo. A diferencia de las variables anteriores, los resultados, las
competencias, el potencial y el conocimiento experto que, aunque son constructos,
dependen o pertenecen de manera exclusiva a los individuos, el compromiso es
dificilmente atribuible o identificable en las personas, ya que depende en gran medida de
la organizacion y de como esta lo defina. El compromiso tiene altos componentes
valoricos y, por lo tanto, el grado de subjetividad de este concepto hace que su definicion
resulte muy compleja al momento de generalizarla.

Existen muchas definiciones de compromiso. Al igual que las variables anteriores, el
compromiso es un constructo, un concepto, es algo que los empleados tienen o no tienen
de acuerdo a como se defina y como se mida. A diferencia de las otras variables que
incluimos en nuestro modelo, no existen teorias ni grandes modelos acerca del
compromiso de los empleados con la organizacion. La mayor parte de las publicaciones
e investigaciones sobre este tema son producidas por las grandes consultoras globales
que intentan demostrar como el compromiso afecta una gran cantidad de variables duras
del negocio, asi como los factores que contribuyen a generar compromiso en los
empleados. Otros enfoques tienden a centrarse en qué hacer para comprometer a los
empleados y qué hacer con los no comprometidos.

Solemos relacionar la palabra compromiso con las relaciones interpersonales mas
importantes, tales como las relaciones familiares, de amistad y, sobre todo, las relaciones
de pareja. Mas all4 del acto mismo de comprometerse en algin momento de la evolucion
de la pareja, el compromiso es una palabra que no se dice, que no se explicita en este
tipo de relaciones. El compromiso en la pareja es algo de lo que no se habla en forma
directa, es una expectativa de comportamiento que ambas personas tienen una respecto
de la otra y que por lo general involucra la fidelidad, la sinceridad, la disponibilidad y la
dedicacion al otro. Las relaciones de pareja comienzan por variadas razones, pero en
general son producto de cierta atraccidbn mutua, lo que deriva en un proceso de
conocimiento sobre gustos, costumbres, valores, expectativas y proyectos. En la medida
que ambas personas van encontrando coincidencias, la atraccidon aumenta y, ya sea de
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forma explicita o implicita, se llega a formar una relacion de pareja en la que ambas
partes asumen ciertos compromisos uno con el otro. El compromiso en la pareja
permanece implicito hasta que ocurre algin cambio o conflicto, cuando los
comportamientos de uno generan incomodidad o sorpresa en el otro. Cuando esto ocurre,
y en el mejor de los casos, las parejas hablan, explicitan sus expectativas respecto de lo
que esperaban o daban por sentado y es en esos momentos en los que el compromiso se
formaliza. El momento de mayor explicitacion de este compromiso es el matrimonio, no
solo porque la relacion adquiere el estatus de un contrato civil y/o religioso, sino porque
ambos integrantes de la pareja ponen en palabras y frente a testigos aquello a lo que se
comprometen. Una vez explicitado y legalizado, el compromiso adquiere el estatus de
obligatorio y el no cumplimiento de lo comprometido puede tener consecuencias tanto
emocionales como materiales y legales.

El compromiso de una persona con una organizacién ocurre de manera opuesta al
compromiso interpersonal. La relacién comienza por la explicitacion y formalizacion
legal de un contrato en el que ambas partes se obligan a comportarse de cierta maneray a
cumplir a cabalidad con los acuerdos firmados en el marco de las leyes que regulan los
acuerdos laborales. Sin embargo, al igual que en las relaciones interpersonales, existen
gran cantidad de expectativas implicitas tanto por parte del empleado como de la
organizacion. Incluso, aunque los procesos de seleccion sean particularmente acuciosos,
tanto en el levantamiento del perfil requerido por la organizacion, como en la indagacion
acerca de las motivaciones del postulante, resulta dificil en particular identificar y prever
el grado de ajuste o fit que existird entre persona y organizacion. Otra diferencia
fundamental entre el compromiso interpersonal y el compromiso laboral es la asimetria
de expectativas, ya que quien en este caso espera mas del otro (no de forma expresa) es
la organizacién. El uso de la palabra engagement en inglés y sin traduccién no es casual,
ya que engagement significa literalmente «enganche», una palabra con connotaciones
emocionales y cuasi amorosas. En la actualidad, las organizaciones persiguen que el
compromiso del empleado sea precisamente un enganche, un vinculo emocional en el
que el empleado esté dispuesto a dar mas que aquello a lo que se comprometid por
contrato. Veamos algunas definiciones conocidas del concepto de engagement:

» Engagement es la conexion de los empleados con sus respectivos trabajos, la

sensacion de ser un elemento importante y critico para su éxito??.

» Engagement puede ser traducido como «entusiasmoy», «pasion», «seduccion» o
«compromiso» y hace referencia al vinculo emocional s6lido y positivo que las
personas experimentan con su trabajo. El engagement constituye involucramiento
psicoldgico y representa la calidad del lazo afectivo entre la persona y lo que hace.
El engagement es el sostén del entusiasmo frente a las dificultades y desafios que el
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trabajo representa y es el que permite que las personas desplieguen lo mejor de si
mismas al servicio de sus equipos y de la organizacion como un todo.

* El desafio del engagement tiene poco que ver con el salario de un empleado.
Tampoco con su satisfaccion porque algunos de éstos se hallan muy satisfechos de
no tener que producir bajo presion. En cambio, tiene mucho que ver con como un

empleado siente su experiencia de trabajo y como es tratado; es decir, con sus

emocionesi) )

* El engagement es un concepto que generalmente se considera como la direccion de
un esfuerzo voluntario, esto es, cuando los trabajadores tienen oportunidades,
actlian de una forma que va mas alla de los intereses de su organizacion.

* Conexion emocional que tiene un empleado con relacion a su trabajo, sus
compafieros, su jefe y su organizacion, y que le permite desarrollar una influencia y
esfuerzo adicional y voluntario para alcanzar y superar objetivos especificos y
superiores.

» Engagement es el auto direccion de la personalidad de un empleado en su papel de
trabajador, por medio del cual este se desempefia y se expresa fisica, cognoscitiva y

emocionalmente en su tareas—l.

« Expresado en forma sencilla, el engagement representa hasta qué punto los

empleados, para contribuir a una organizacion, hacen un mejor trabajo que el que

les es exigidoﬂ.

* Engagement es el sentimiento de un vinculo especial con la organizacién y su

mision, al punto de hacer un esfuerzo discrecional en sus tareas=2.

Segtn un estudio reciente, los investigadores del SHRM afirman que el compromiso
por si mismo aumenta las posibilidades de contar con talento en la organizacion y
aseguran que el personal mas comprometido es un 20% mas productivo que el no
comprometido. En el mismo estudio, también aseguran que el compromiso influye en la
retencion, ya que el personal comprometido tiene un 87% menos de probabilidades de
renunciar. Otro estudio, de la consultora Gallup, sobre el compromiso del personal y el
éxito comercial, sostiene que el personal muy satisfecho en el trabajo tiene una
probabilidad cuatro veces mayor que el personal descontento, de lograr un proceso
formal de medicion y recibir reconocimiento constante. En el mismo estudio, Gallup
sostiene que si todas las personas sintieran pasion por lo que hacen, las empresas podrian
incrementar sus utilidades en 40%, la rotacion de personal caeria en un 70% y la lealtad
de los clientes aumentaria hasta en un 70% (Gallup-Fortune, 2002). En otra
investigacion mas amplia y extensa sobre engagement (que incluy6 a méas de 10 millones
de clientes, mas de 3 millones de empleados y mas de 200 mil gerentes a través del
mundo), Gallup llegd a una dramatica conclusion: la falta de engagement hace que, en el
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mejor de los casos, las empresas operen con un tercio del potencial humano que

poseen5—4. Segin otro estudio del SHRM sobre «Programas de Recompensas y

Remuneracion como Incentivoy, el 84% de las empresas ofrecen al personal algln tipo
de programas de recompensas monetarias y/o no monetarias, pero solo aquellas que
informan y mantienen al tanto al personal sobre dichos programas logran aumentar los
niveles de compromiso de los empleados; sin embargo, el mismo estudio encontrd en la
misma muestra, que menos de una quinta parte del personal estaba muy comprometido,
otra quinta parte no estaba comprometida y cerca de dos tercios estaban medianamente
comprometidos.

A grandes rasgos, la mayor parte de los estudios y publicaciones sobre este tema
sostienen que el compromiso puede generarse de varias maneras; comenzando por
ampliar las variables tipicas que suelen incluirse en los procesos de seleccion (estudios,
experiencia, competencias), con otros que apunten a identificar tempranamente las
aspiraciones, los valores y el proyecto de vida personal y profesional de quienes integran
a la organizacion, asi como los factores que motivan a la persona a permanecer en esta.
También es comun que se senale al estilo de liderazgo como otro aspecto fundamental
para el logro del compromiso; como bien dice la frase popular «las personas no se van de
las empresas, se van de sus jefes». Si el compromiso del equipo no es un tema para un
lider, es poco probable que la gente se comprometa por 6smosis. Si bien es cierto que las
necesidades son un factor a la hora de generar compromiso, cuando se trata de
engagement, el estilo de liderazgo se torna un factor fundamental. Los mecanismos de
gestion como programas de desarrollo de competencias o habilidades especificas, los
sistemas de evaluacion del desempefio y planes de sucesion, asi como los programas de
equilibrio entre el trabajo y la vida personal como el tiempo flexible, el teletrabajo, y las
semanas laborales comprimidas, también aportan de manera significativa al compromiso
que pueden generar los lideres de la organizacion.
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COMPROMISO Y VALORES

Jack Welch creia firmemente que el compromiso era una variable clave para gestionar al
personal. Para Welch, el compromiso de un empleado se media a través de su grado de
involucramiento con los valores de la organizacion. El CEO de General Electric cre6 un
modelo para vincular los valores y la productividad. Consideraba que el grado en que los
empleados compartian los valores organizacionales podia combinarse con el grado en
que dichos empleados entregaban resultados a la organizacién. Segun la relacion
existente entre estas dos variables, debian tomarse ciertas decisiones.

EnTrEGA Mo EnTREGA
ResuLtanos ResuLtapos
COMBARTE LOS
VALORES DE LA 1 2

ORGANIZACION

No ComparTE LOS

VALORES DE LA 3 4

ORGANIZACION

Matriz de compromiso y resultados, segiin Jack Welch

En el cuadrante 1 se ubican los empleados que comparten los valores de Ia
organizacion y generan los resultados. Para estos empleados «el cielo es el limitey, decia
Welch. En el cuadrante 2 se ubican los empleados que comparten los valores de la
organizacidon, pero que no generan los resultados que se espera de ellos. A estos
empleados se le debian dar las oportunidades de esforzarse y entregar los resultados, al
mismo tiempo que la organizacion debia comprometerse a entregarles oportunidades de
mejora a través de capacitaciones y entrenamientos; sin embargo, estas oportunidades
debian ser finitas, siendo medidas en un lapso de tiempo, como en un monto de
inversion, es decir, se les daba un marco de tiempo y una cantidad de horas de
capacitacion y coaching X. Y si al finalizar el periodo y la inversion, el empleado no
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llegaba al nivel esperado en sus resultados, este era despedido. En el cuadrante 3 se
ubican los empleados que no comparten los valores de la organizacion ni generan los
resultados esperados, por lo que el escenario era claro y les despedia de forma inmediata.
En el cuadrante 4 se ubican los empleados que no comparten los valores de la
organizacion, pero si generan los resultados que se espera generen. Welch era lapidario
con la sentencia de estos empleados: «Aunque parezcan valiosos hay que despedirlos»
—decia—, «pues son quienes tienen el mayor poder porque tiene el poder de destruir la
cultura de confianza necesaria hoy y en el futuro». Durante la Expo Management 2005

realizada en México, Welch comento:
Una buena empresa debe medir tanto los resultados como los comportamientos y valores... durante
1991 tuve que echar a cinco vicepresidentes justamente por esta tltima razén (no compartian los valores
de la organizacidn), obtenian resultados pero sus comportamientos no reflejaban valores; en esa ocasion
informamos a la organizacion las verdaderas razones de su despido, para que todos comprendieran la
importancia de seguir la misma linea.

Resulta evidente que aqui también existe un tema de tiempos y de lograr un equilibrio
entre el negocio y la cultura, pues ;qué habria pasado si GE hubiera descubierto que la
mitad de sus mas altos ejecutivos no compartian los valores de la organizacion y los
hubiese echado? Obviamente ninguna organizacion puede prescindir de un momento a
otro de sus A-Players porque no comparten sus valores, sobre todo si se cumple la regla
que sostiene que el 20% de los empleados entregan el 80% de los resultados que requiere
la organizacion. Para el caso del cuadrante 4, al igual que en el caso de los empleados
del cuadrante 2, se requiere planificar la salida de estas personas, asegurando la
continuidad del negocio.
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EL MODELO WALKER

Una manera interesante de medir el compromiso, mas por su valor conceptual que por la
herramienta en si misma, es la llamada «Walker Model» (Walker es una prestigiosa
consultora internacional que asesora en temas de estrategias de fidelizacion de clientes),
que segmenta el nivel de compromiso de los empleados relacionando la actitud (positiva
o negativa hacia el trabajo) y el comportamiento (positivo y negativo hacia el trabajo).
Al cruzar estas dos variables se obtienen cuatro cuadrantes, tal como se muestra en el
siguiente grafico:

Accesible Comprometido

Actitud

Alto Riesgo Atrapado

— ' >

Comportamiento

Un estudio basado en este modelo, que se viene realizando hace mas de diez afios en
Estados Unidos, concluyé que un 34% de los empleados son de aAlto compromiso
—aquellos que tienen una actitud y comportamiento positivo—, son empleados que
planean permanecer en la organizacion; el 7% son accesibles —aquellos que tienen una
actitud positiva y comportamiento negativo—, son empleados que se quedardn en la
organizacién mientras no existan circunstancias favorables para que se vayan; un 23%
estan atrapados —aquellos que tienen una actitud negativa y comportamiento negativo—,
son empleados que planean permanecer en la organizacion porque no pueden irse por
falta de oportunidades, pero preferirian trabajar en otra parte; y un 36% son de alto
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riesgo —aquellos que tienen una actitud negativa y comportamiento negativo—, son
empleados que tienen posibilidades en el mercado y que se iran apenas tengan la
oportunidad.
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EL COMPROMISO Y LAS EMOCIONES

La llamada psicologia positiva lleva al extremo esta idea de enganche emocional. Afirma
que engagement se refiere al entusiasmo, pasidon, seduccion o compromiso, y hace
referencia al vinculo emocional solido y positivo que las personas experimentan con su
trabajo; que constituye involucramiento psicologico y representa la calidad del lazo
afectivo entre la persona y lo que hace; que es el sostén del entusiasmo frente a las
dificultades y desafios que el trabajo representa y que es el que permite que las personas
desplieguen lo mejor de si mismas al servicio de sus equipos y de la organizacién como
un todo. La psicologia positiva sostiene que el hecho de que las personas y los equipos
no exhiban problemas, no implica que estén aportando lo mejor de si; por ejemplo, que
una persona no esté a disgusto en su trabajo no implica que su entusiasmo sea alto, asi
como tampoco la ausencia de conflicto en un equipo asegure la cohesion y alto
rendimiento del mismo. Esta corriente de pensamiento asegura que la ausencia de
emociones negativas no es sinonimo de presencia de emociones positivas y que es,
precisamente, la abundancia de entusiasmo, alegria, resiliencia, vigor, espiritu de lucha,
optimismo, persistencia, disfrute y orgullo, lo que impulsa y sostiene el desempeiio
superior de las personas y los equipos. En resumen, para esta psicologia, el engagement
es el conjunto de emociones positivas que el trabajo suscita en las personas, y constituye
el polo opuesto al stress.
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EL COMPROMISO Y EL POTENCIAL

El CCL considera que el alto potencial es una combinatoria de capacidad, aspiracion y
compromiso. En primer lugar, la capacidad es una combinacion de caracteristicas innatas
y aptitudes aprendidas; las caracteristicas innatas incluyen la agilidad mental y cognitiva,
la inteligencia emocional, mientras que las aptitudes aprendidas incluyen las habilidades
técnicas o profesionales y las competencias interpersonales. En segundo lugar, la
aspiracion refleja la medida en que la persona desea cinco tipos de metas: prestigio y
reconocimiento, influencia dentro de la organizacién, recompensas financieras,
equilibrio entre el trabajo y la vida personal, y agrado general del trabajo. En ultimo
lugar, el compromiso (engagement) consiste en 4 elementos: el compromiso emocional
(el grado en que el empleado valora, disfruta y cree en su organizacion), el compromiso
racional (la medida en que la persona cree que quedarse en la organizacioén es lo mas
conveniente para sus propios intereses), el esfuerzo discrecional (la disposicion a ir mas
alla de su deber) y el deseo de permanencia (el deseo de permanecer en la organizacion).

Los empleados que no tienen una o mas de estas tres caracteristicas (capacidad,
aspiraciéon y compromiso) tienen muchas menos posibilidades de éxito que otros que las
poseen todas. En un analisis mas profundo, la investigacion muestra que mientras que la
capacidad es la mas importante de los tres componentes para predecir el éxito en futuras
posiciones, es también la caracteristica que mas presentan los empleados de alto
desempeifio. De este tipo de empleados que no son de alto potencial, el 90% no lo son
por tener falta de compromiso o aspiraciones, no por falta de capacidad. De acuerdo a la
combinacion de los tres elementos, y focalizando el analisis en lo que «faltaba» para
definir el potencial, los autores de la investigacion clasificaron a las personas en tres
tipos:

Tipo 1: Sofadores Comprometidos Tipo 2: Estrellas no comprometidas Tipo 1: Estrellas delineadas

Aspiracion
P Aspiracion Aspiracion

Compromiso O

Compromiso

Capacidad Capacidad

Compromiso
Capacidad

Frecuencia: 10% de los de alto Frecuencia: 48% de los de alto Frecuencia: 47% de los de alto
desempeno aue no son de alto potencial | desempeno que no son de alto potencial | desempeno que no son de alto potencial

Los Soniadores Comprometidos representan el 10% de los empleados de alto
desempeno que no son de alto potencial. Se caracterizan por tener gran compromiso y
aspiracion, pero poseen una capacidad promedio. A menos que la organizacién pueda
desarrollar las capacidades requeridas, la probabilidad de éxito en el siguiente nivel es
virtualmente del 0%. Los Estrellas no Comprometidas representan el 43% de los
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empleados de alto desempefio que no son de alto potencial. Son empleados con una gran
aspiracion y capacidad, pero sin compromiso. No creen que sus intereses coincidan con
los de la organizacion porque no creen completamente en su trabajo ni en la
organizacion misma. Sus probabilidades de €xito en el siguiente nivel son solo del 13%.
Los Estrellas Desalineadas representan el 47% de los empleados de alto desempefio que
no son de alto potencial. Son empleados que carecen del impulso y ambicion para tener
éxito en el siguiente nivel. A pesar de su destacada capacidad y compromiso con la
organizacidn, simplemente no lo desean lo suficiente. A pesar de ello, sus probabilidades
de éxito en el siguiente nivel son las mas altas de los tres tipos, con un 44%.

Si bien nos resulta sobremanera interesante el modelo del CCL, creo que incluir el
compromiso como una medida del potencial nos llevaria a la paradoja de la doncella que
pone como condicion a su pretendiente que le demuestre compromiso antes de iniciar la
relacion.

En resumen, el compromiso es sin duda una variable vélida a incluir en uno o varios
polinomios de talento al interior de un modelo o programa de gestion del talento. A
diferencia de las otras variables que hemos analizado, el compromiso es un constructo
que incluye gran cantidad de componentes emocionales, relacionales y organizacionales,
que podrian dificultar no solo la definicién organizacional del talento, sino, y sobre todo,
su gestion.

49 Forte, J. (2003) Executive Excellence, Provo

50 Bates, S. (2004), HR Magazine.

51 Kahn, W. A. (1990), Academy of Management Journal
52 Kowalski, B. (2003), Training, Minneapolis

53 Mellina, E. (2003), Canadian HR Reporter, Toronto
54 Gopal, A. (2004), Gallup Management Journal 2004
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PALABRAS FINALES

Sin duda, la gestion del talento es un tema actual, estd de moda y aln mantiene
desvelados a ejecutivos y profesionales de recursos humanos; pero no creo que sea asi
porque estemos en medio de una guerra, sino porque de una manera u otra, las
organizaciones necesitan encontrar maneras efectivas de gestionar a sus mejores
empleados. Nada de esto es nuevo. Con guerra o sin guerra, las organizaciones siempre
intentaron identificar a esas personas que, por diferentes razones, valoran y desean
retener entre sus filas. Hoy en dia llamamos a ese intento «gestion del talento.

El objetivo del modelo que he presentado es que cada organizacion encare seriamente
la tarea de definir el talento més alla de las formulas faciles. La gestion del talento no
tiene por qué ser un asunto sencillo, ni tampoco un problema que se resuelva de un dia
para otro con alguna metodologia magica. Aunque el imperativo que impone el discurso
general sea que hay que ganar la guerra por el talento ya, ahora, y al costo que sea, la
realidad del mercado y de las organizaciones es mucho mas lenta y, como todos
sabemos, el riesgo de cometer errores es muy alto cuando las iniciativas que impactan a
las personas no son meditadas y evaluadas con responsabilidad. Gestionar el talento sin
duda agregara valor a la organizacidn y a las personas, pero ello no lo transforma per se
en una urgencia.

Como dije al comienzo de este libro, creo que no hay ninguna posibilidad de gestionar
el talento si antes no se lo define como es debido. Las respuestas a los «para qué
gestionar el talento», asi como las variables y los polinomios que he presentado, no
pretenden agotar las innumerables posibilidades que puedan existir en cada
organizacion. De hecho, mi principal aspiracion es que esta obra sirva para que cada
organizacion encuentre sus propias respuestas, variables y polinomios, para llegar a
construir una definiciéon y un modelo de talento que luego permita realizar una gestion
efectiva del mismo y que satisfaga tanto las necesidades estratégicas como las de las
personas.
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