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Gestionar el talento,
o lograr que la gente comun
haga cosas extraordinarias

Buscando una analogia entre la empresa y el fitbol

Por Lisandro Blas
Universidad Austral
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capaces de desarrollar y mantener el potencial de

crecimiento de una organizacion'” dentro de una
sociedad en la cual los cambios son cada vez mas dinami-
cos: ;por donde tendriamos que buscarlos? ;Por el lado
de la tecnologia? ;El capital? ;O habria que mirar para
otros lados? ;El capital humano?

“El capital humano es el principal capital que una or-
ganizacion tiene y por esto mismo busco y genero talen-
tos dentro y para mi organizacion...”, puede ser una de
las frases mas trilladas y menos cumplidas en el mundo
de las organizaciones, algunas veces por desentendimien-
to, otras por incapacidad propia de las empresas.

El talento en las organizaciones, o mejor dicho, de qué
manera gestionarlo pas6 a formar parte de la agenda de
los CEO en América Latina y el mundo. En mercados cada

s i nos preguntaramos cuales son los elementos clave,



competitivos, todo implicaria parecer que existe
sez de gente “talentosa”. ;Es tan asi? Quizas sea
dad a medias, ya que obviamente puede existir (y
dicho problema en un sector de la organizacién
conocimiento-intensivo). Sobran pruebas de ello.
as ramas de la industria hacen falta profesionales
izados, lo cual es distinto a “no contar con gente
osa”. De ahi, extender el pensamiento de la escasez
ros ambitos de la organizacion puede resultar falaz.
artir de ello, haciendo una analogia con el “mas
oso de los deportes” quizas pueda ayudarnos a
‘una luz en el tema e intentar entender este proble-
que afecta a casi todas las organizaciones por igual.

roduccion

La modalidad de escribir este articulo (no el tema) surgié
rtir de escuchar (ya viejas) declaraciones radiales de
1ico de flitbol. Mas precisamente, de un técnico de
ol del “equipo de mis amores”®, Ante una importante
dad de periodistas que criticaban su “poca vistosa”
lera de jugar, contaba algunas cuestiones que segun €l
on la clave para obtener el campeonato. Creo acordar-
fielmente del relato, que decia més o menos asi:
“Cuando yo llegué al club, tenia un objetivo claro:
lir campe6n. Hace mucho tiempo que no se lograba un
peonato y era prioridad para la institucién. Teniamos
A presion ya que esta institucién es grande... El en-
‘hador anterior habia comprado algunos jugadores ‘estrellas’
e no habian funcionado, se habian ido otros que me hubiese
stado dirigir (y... el mercado de pases es muy volatil... Hoy
dos se quieren ir al exterior en busca de la diferencia econo-
‘miea.., se van a la primera oportunidad que ven —generalmen-
- teecondmica y en segundo orden profesional-, o por lo menos
la mayoria tiene ese modo de pensar).
Ademas, obviamente yo tengo una manera de jugar
- que necesitaba transmitirle a los jugadores, un orden téc-
tico que respeto mucho. Inicialmente, a partir de ello, me
.‘ﬁ]é con qué jugadores contaba en el plantel para poder
i a cabo mi esquema. Vi qué tenia (incluyendo a las
divisiones inferiores) y qué me faltaba. Lo que me faltaba,
'y dentro de las posibilidades del club, lo sali a buscar en
‘el mercado.
Una vez que tenia todo eso méas o menos encaminado,
-me dediqué a trabajar ‘con y en el equipo’... Un buen am-
biente de trabajo y hacerle entender el privilegio de jugar
“€n este club. Pero, sobre todo en relacion con el estilo de
juego, la idea de posponer los rendimientos individuales
‘a los grupales... El objetivo se cumplié, salimos cam-
_peones (se mantuvo la base y logramos posteriormente
“muchos campeonatos mds). Algunos me diran que ‘lo
- Banaron las estrellas’, pero yo resalto el rendimiento del
_€quipo. Los jugadores cumplen diferentes funciones...
El goleador y el armador del equipo suelen tener mayor
Notoriedad, pero también lo tuvieron los mediocampistas
¥ defensores (que siempre son los que realizan ‘el trabajo
Ci o €l que no resalta a los ojos, el que no se ve y que
a siendo clave en el logro de un objetivo). Creo que
secreto estuvo en saber ver el talento de cada uno para poder
arrollarlo y potenciarlo al maximo”.
[ ,-Uno puede pensar que “quizds no sea tan asi en el

mundo de las organizaciones” o “no es lo mismo manejar
un club de fatbol, que no pasan los 24 profesionales, que
una multinacional con 20.000 empleados...”.

Sin embargo, a partir de ahora (y no en el orden en
que fueron apareciendo en el relato) iremos desgranando
algunas de estas cuestiones para poder comenzar a enten-
der juntos la idea de gestionar el talento y su influencia
en el logro de objetivos.

Contexto laboral.
La sociedad del conocimiento

“Sollamos tener un sistema laboral en que las empresas
ofrecian a los empleados seguridad y los empleados ofrecian
a las empresas lealtad. Esta situacion contractual ha
quedado en desuso. El que siga creyendo esto, estd loco”

Daniel Pink,
Free Nation Agent, 2001.

“...El entrenador anterior habia comprado algunos
jugadores ‘estrellas’ que no habian funcionado, se habian
ido otros que me hubiese gustado dirigir (y... el merca-
do de pases es muy volitil... Hoy todos se quieren ir al
exterior en busca de la diferencia econémica... se van a
la primera oportunidad -generalmente econémica y en
segundo orden profesional- que ven... o por lo menos la
mayoria tiene ese modo de pensar...”, mencionaba el en-
trenador. Creo que esta idea de volatilidad en el mercado
laboral es una de las luchas con las cuales se encuentran
hoy las empresas.

En el mundo las organizaciones como en el mentado
mundo del fatbol (argentino y también mundial) las per-
sonas cada vez sienten, por ejemplo, que la perpetuidad
en un trabajo es cosa del pasado. En el contexto laboral
hoy dista mucho de lo que soliamos entender como reali-
dad del mismo. Existen cuestiones que saltan a la vista y
no podemos ignorarlas al referirnos a la importancia del
talento en las organizaciones.

En el caso del fatbol, vernaculo o internacional,
futbolistas “talentosos” son requeridos por las ligas mas
importantes del mundo y emigran buscando un destino
mejor (econémico y/o profesional). Se sienten que el
mundo no tiene fronteras para su talento e irdn al mejor
postor¥. Algunos, se adaptan perfecto, otros no tanto y
deciden volver... Mas alla de ello, la idea que jugadores
“con talento” jueguen en nuestro campeonato local es
cada vez menor. '

En el mundo de las organizaciones, el panorama pare-
ceria no ser tan distinto. “Compadezca al empleador que
busca gente para un centro de atencion telefénica en Ban-
gladesh, donde no es poco frecuente que un trabajador
salga a almorzar y no vuelva porque tuvo en el interin un
ofrecimiento de empleo de mejores condiciones...”, nos
dice Jogelina Calvente, directora de Relaciones Piblicas y
Comunicaciones de Manpower Sudamérica®. No es dato
menor que Manpower (empresa de trabajo temporal) es
para algunos el primer empleador privado de los Estados

Unidos®. Quizds esto nos puede sonar muy lejano, pero
seguramente vamos por ese camino.
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Expectativas baby boomers

Expectativas de la generacion
X (e Y también...)

Reciprocidad dependiente

Confianza en si mismos

Carrera lineal en la organizacion

Carreras multiples

Adictos al trabajo

Balance familia / trabajo

Crecimiento dentro de la
organizacion

Crecimiento en distintas
organizaciones

Identidad con la empresa

Propia identidad

Compromiso con la empresa

Compromiso "consigo mismo"

Fuerte lealtad a la organizacion

Débil (o inexistente) lealtad

ala empresa

Pretende ser "dirigido” Pretende ser "coacheado"

Requiere "homogeneidad” Espera / respeta la diversidad

Fuente: Ahlrichs, Nancy, Competing for talent. Key recruitment and
retention strategies for becaming an employer of choice, Davies - Black
publishing, 2000.

Segtin Nancy Ahlrichs, hoy desde las organizaciones se
“lidera bajo un nuevo contrato psicol6gico”®. ;Qué sig-
nifica esto? Que una primera aproximacion a la dindmica
del mercado laboral deberia partir de entender la dife-
rencia entre personas, como por ejemplo la separacion
que hace la autora entre la “generacién baby boom”" en
contraste con la “generacién X"®, o sea, los hijos de los
“baby boomers”.

Motivacién trascendental, innovacion, resultados pun-
tuales, un preponderante poco compromiso con la em-
presa, quizds una mentalidad no més creativa, pero si que
le otorgan un preponderancia mayor a ésta, aprovechan
sus conocimientos para su “empleabilidad”, poco les
importa el lugar del trabajo y prefieren jornadas cortas:
jtrabajo part time!, “amigabilidad” con la tecnologia®, y
la lista puede seguir.

La generacién de baby boomers vivia para trabajar, la gene-
racion X trabaja para vivir'?. Para comenzar a entender la
vision a adoptar a la hora de gestionar talentos, esto basi-
camente consiste en saber que tendrdn que “gestionar per-
sonas” que no dudaran en irse de empresa, que requeriran
ser tratados como “personas integrales” y que, sobre todo,
distan mucho pensar como sus jefes.

De este modo, entendemos que las organizaciones de
hoy no son las mismas que hace unos diez anos: requie-
ren otro andlisis. Cambios que surgen cotidianamente en
el mundo y terminan influyendo de manera notoria en el
diario accionar de cada empresa. El desafio es poder adap-
tarse y ajustarse a estos cambios. Los empleados no suelen
sentirse satisfechos en sus puestos de trabajo actuales, o
con el clima de la organizacién y se van... y se vuelven a
ir... Muchos se ven talentosos, lo saben y lo hacen saber
en un mercado cada vez mas volatil. Todo esto poseerd
una contrapartida importante dentro de las empresas....
Algunas consecuencias del cambio podrian esgrimirse de
la siguiente manera:
 Se reduciré el trabajo manual y aumentara el intelectual.
* Los puestos no seran los mismos.

» ;Trabajos por proyectos?
 El lugar fisico donde se trabaje cada vez tendra menos
importancia.
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;El trabajo part time serd moneda corriente?

Horarios flexibles e irregulares.

Se minimizara la interaccion cara a cara.

Gran demanda de personal especializado.

* Trabajadores autonomos.

» Ser capaz de aprender serd mds importante que saber.

» La responsabilidad por el desarrollo profesional serd de la
persona y no de la organizacion.

s La experiencia adquirird otras dimensiones.

e La creatividad y el talento de las personas seran mds apre-
ciados.

» La gerencia de recursos humanos pasard a ocupar un
importante lugar dentro de la organizacion.

« [l trabajo deberéd proporcionar la posibilidad de apren-

der y prosperar, de reinventarse a si mismo a través de

lo que se hace y como se hace.

Muchas de estas cuestiones ya estan entre nosotros.
Una es la guerra por el talento: esta idea que la gente ta-
lentosa es escasa en el mercado y que muchas “organi-
zaciones pujan por este recurso” ya es hoy una realidad.
En muchos sectores productivos la escasez de gente con
talento mina muchos de los proyectos que hacen que
una empresa sea competitiva: La ventaja de la organizacion
frente a los competidores del mercado se constituye actualmen-
te en el liderazgo efectivo del talento humano, de manera que
se pueda asegurar que las personas puedan cumplir la mision
organizacional de manera adecuada.

Pero... jes realmente asi asi? No lo dudo, pero ;a qué
nos estamos refiriendo cuando decimos talento?

;Como definimos talento?
La idea de capacidad

“Competimos por las personas, tanto como cualquier
recurso del mercado. Cuando atraemos a la gente iddnea
y la retenemos hemos sentado las bases de una ventaja
competitiva para nuestro negocio. Aprovechar todo

el potencial de las personas que lideramos es lo que
distingue a las organizaciones exitosas”.

Hugh Grant,
Presidente del Directorio y CEO de Monsanto

Generalmente, cuando menciona la palabra talento, '
viene a la cabeza alguna “persona talentosa”... o por lo
menos eso me ocurre a mi. Pienso en ese deportista, cienti-
fico o actor talentoso que posee eso que no sabemos como
definirlo, que han recibido “ese don innato secreto™ que a
simple vista lo reconocemos como talento. Eso que es tan
comiin en los &mbitos mencionados (gracias a Dios) cada
vez estd mas en la palestra dentro del mundo de las orga-
nizaciones: las empresas comienzan a darle importancia a
este tema, por lo menos de un manera retérica.

Para comenzar, y segun el diccionario de la Real Aca-
demia Espafiola?, nos encontramos que “talento” tiene
varias acepciones. Que inicialmente proviene de una pa-
labra griega, de la cual se ve que consistia en una unidad
de peso. {EL TALENTO SERVIA PARA MEDIR!, que termi-
né en ese tiempo por convertir en una unidad monetaria.



talento
(Del lat. talentum, y este del gr. tahavrov, plato de la balanza,
peso).
1. m. inteligencia (capacidad de entender).
2. m. aptitud (capacidad para el desempefio o ejercicio de una

ocupacién).

3. m. Persona inteligente o apta para determinada ocupacién.
4. m. Moneda de cuenta de los griegos y de los romanos.

Sin embargo, la capacidad de entender o desempenar un
ejercicio u ocupacion le da un tamiz un tanto mas intere-
sante. Asi, podemos comenzar a reflexionar que el talento,
independientemente de venir con uno, su condicion de
“capacidad” hace que éste pueda desarrollarse, potenciarse
y, ademas, gestionarse.

No obstante, resultaria clave entender que un talento
no es una destreza o un conocimiento, los cuales termi-
nan por “formar el desempenio de las personas”. Tanto
una destreza como un conocimiento puede ser ensefiado
o aprendido, sin embargo un talento no"?. Atencién. La
idea de que un talento “viene con uno” no magnifica ese
talento. ;Por qué? Porque tenemos que desmitificar que
un talento “s6lo es algo sobrenatural”. Sacarnos la idea de
que talentoso es “s6lo” Maradona, Tiger Woods o Michel
Jordan. El “paradigma” que mencionaba al principio de
este apartado, la idea de “talentoso” como algo superior
resulta bastante comn en muchos ambitos, puede que
nos juegue en contra a la hora de ponerlo en prictica en
el mundo de la organizaciones. Buscamos talento supra-
naturales, cuando existen talentos mucho mas “natura-
les”, mas terrenales.

El talento en las organizaciones

Asi, para comenzar a definir el talento en las organiza-
ciones deberiamos contextualizarlo dentro del mundo de
las empresas, mas precisamente el laboral'¥. A partir de ello,
para despojarnos de este paradigma, iremos a una definicién
quizas un poco mas llana de talento: “Patrdn recurrente de
pensamiento, sentimiento o comportamiento que puede aplicarse
de un modo productivo™¥,

Seguimos sosteniendo la idea de lo “innato” del talen-
to, pero lo relacionamos con algo un tanto mas terrenal,
como algo que podemos llegar a tener todos. “Es un
talento la capacidad instintiva de una persona para recordar
nombres en lugar de caras..., es un talento la fascinacién
por el peligro o la impaciencia... todo patron recurrente de
talento que se pueda aprovechar de modo productivo, es un
talento”""), concluye el estudio.

Esta definicion nos lleva a descubrir algo trascenden-
tal: Toda funcién realizada con excelencia, toda funcién
requiere patrones recurrentes de comportamientos, sen-
timientos o pensamientos. jEsto si podria aplicarse no
solamente a un CEO talentoso!, sino también a un “tele-
marketer talentoso”, al “jefe de seccion talentoso” o a la
“recepcionista talentosa”®.

En el fondo, ;qué se entiende por talento cuando nos
referimos a lo empresarial u organizacional? ;Se refiere
al exhaustivo conocimiento técnico del puesto a cubrir?
Sin duda que si. Sin embargo, hay que comenzar a dife-
renciar a una persona “calificada técnicamente” de una

“persona talentosa”. Quizis puedan darse en una sola
persona estas caracteristicas; quizas ahi esté la escasez,
pero hay que saber diferenciar. Por ejemplo, en el caso
del sector petrolero faltan ingenieros en petroleo, eso

no necesariamente quiere decir que en el sector petrole-
ro “sea escasa la gente talentosa”. Una cosa no va de la
mano de la otra, una es una capacidad técnica / académi-
ca, y el talento no es sélo eso.

Tres tipos de talentos

Seria complejo y casi interminable tratar de entender
cudles son los talentos que se necesitan para cumplir una
funcién. Y esto por varios motivos; primero y fundamen-
talmente porque cada funcién requiere talentos distintos,
y segundo por lo extensible del tema.

Asi, segin un estudio de Gallup®?, existen tres tipos de
talentos dentro de las organizaciones:

Talentos impulsores: Explican el porqué de una
persona (por qué se siente motivada para dar mas, por
qué siempre cumple con las entregas, por qué es creati-
vO).

A modo de ejemplo,

* Resistencia
* Deseo

* Idoneidad
* Servicio

* Ftica

Talentos mentales: Explican el como de la persona
(como piensa, como toma decisiones... ;jes estructurada o
disciplinada?).

A modo de ejemplo,

Claridad
Disciplina
Responsabilidad
Creativo
Numérico

o o & = 0

Talentos relacionales: Explican el quién de una
persona (en quién confia, con quién establece relaciones,
a quién enfrenta).

A modo de ejemplo,

Empatia
Estimulador
Desarrollador
Positivo
Activador

Pareceria ser que nos vamos acercando al meollo del
asunto: todas las personas tienen un talento.... Fl poder
de éste reside en que es transferible... de un lugar a otro...
s6lo hace falta del estimulo y el objetivo claro, para que brote
naturalmente.

E| talento fuera de lo “sobrenatural”

“...Ademas, obviamente yo tengo una manera de jugar
que necesitaba transmitirle a los jugadores, un orden tac-
tico que respeto mucho. Inicialmente, a partir de ello, me



fijé con qué jugadores contaba en el plantel para poder
llevar a cabo mi esquema. Vi qué tenia (incluyendo a las
divisiones inferiores) y qué me faltaba. Lo que me faltaba,
y dentro de las posibilidades del club, lo sali a buscar en
el mercado”, nos decia este afamado entrenador... y tiene
razon.

Con el esquema de juego en su cabeza mird, estudid,
examing lo que tenia dentro de su plantel, y, si necesitaba algo
en relacion con su plan, lo salia a buscar en el mercado.

Por una simple cuestion estadistica resulta imposible
que todas las organizaciones tengan “lo mejor” a nivel
talento, el inico modo de que una organizacion dentro de
una sociedad y una economia basada en el conocimiento
pueda destacarse es haciendo que las mismas personas que
trabajan en ellas obtengan el mejor resultado... “haciendo
que las personas comunes hagan cosas extraordinarias”: “Una
gran orquesta no estd compuesta por grandes instrumentistas,
sino de los mas adecuados que producen al mdximo”, comenta
Peter Drucker. A partir de esto, el concepto de talento no
cambia, sino que gira 180 grados y nos permite saber que,
en nuestras organizaciones, también contamos con gente
talentosa que no es aprovechada o, en el peor de los casos,
no sabemos que existe.

“Algunos me diran que ‘lo ganaron las estrellas’, pero
yo resalto el rendimiento del equipo. Los jugadores cum-
plen diferentes funciones... El goleador y el armador del
equipo suelen tener mayor notoriedad, pero también lo
tuvieron los mediocampistas y defensores (que siempre
son los que realizan ‘el trabajo sucio’, el que no resalta a
los ojos, el que no se ve y que termina siendo clave en el
logro de un objetivo)”, comentaba.

En el fondo, este director técnico sabia que, dentro de
un esquema de juego, cada jugador es importante, y que
cada puesto necesita un talento distinto. En este caso, el
lateral izquierdo, necesita otros talentos que el armador
del equipo... Y, dentro de la lista de marcadores izquier-
dos de todo el plantel, tener la vision de entender cuél
rendiria mejor en cada partido, o sea, tener en cuenta el
objetivo final.

Gestion del talento

Ahora bien...entonces ;qué significa gestionar el talento?,
Jen qué consiste? Otra vez, la analogia con el entrenador
en su frase final: “Creo que el secreto estuvo en saber ver el
talento de cada uno para poder desarrollarlo y potenciarlo al
mdaximo”. En eso redunda gestionar el talento: en desarro-
llar, promover y potenciar las capacidades, talentos que
tiene cada persona dentro de la organizacion.

desarroliar

(De des- y arroliar).

1. tr. Extender lo que esté arrollado, deshacer un rolle. U. t. c. prnl.

2. tr. Acrecentar, dar incremento a algo de orden fisico, intelectual
o moral. U. t. c. prnl.

3. tr. Explicar una teorfa y llevarla hasta sus Gltimas consecuencias.

4. tr. Exponer o discutir con orden y amplitud cuestiones, temas,
lecciones, etc.

La idea de desarrollar esta relacionada con acrecentar,
potenciar las capacidades, los talentos de las personas.
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Una vez captado, el talento debe ser desarrollado. Como
expondremos mas adelante, la empresa que gestiona bien
el talento es la que pone las condiciones adecuadas para
el pleno desarrollo de sus empleados.

Muchos de los jugadores que dirigia este afamado di-
rector técnico no son grandes figuras; es mas, ni siquiera
eran considerados buenos jugadores®. El técnico supo
acrecentar su talento en las posiciones que le tocé jugar.

promover
(Del lat. promov re).
1. tr. Iniciar o impulsar una cosa o un proceso, procurando su
logro.
2. tr. Levantar o elevar a alguien a una dignidad o empleo
superior al que tenia.
3. tr. Tomar la iniciativa para la realizacion o el logro de algo.

Una caracteristica de este equipo de futbol era el ex-
celente trabajo en equipo, el cual quedaba en evidencia
cuando salia un jugador “estrella” y entraba un “suplen-
te” y rendia igual o mejor que éste. En este caso, uno de
los mejores métodos para promover era incentivar a tra-
vés de la motivacion...

En el fondo, “la gestion del talento es el proceso a través
del cual las empresas anticipan y conocen sus necesidades
de capital humano: la persona indicada, con los talentos
correctos y dentro del trabajo que mejor sabe hacer”"?,
¢;Facil? Para nada. Pero es lo que hay que intentar. Ese es el
objetivo que tiene que tener la gestion del talento. “Cuando
yo llegué al club, tenia un objetivo claro: salir campeon.
Hace mucho tiempo que no se lograba un campeonato y
era prioridad para la institucién. Teniamos mucha presion
ya que esta institucion es grande..."”. No es poca cosa la idea
de un objetivo. Es mas, resulta clave tener el objetivo estratégico
corporativo definido. ;Qué talento se puede buscar si no se
conoce el objetivo? El desarrollo de la gestion del talento en
una organizacion, debe estar alineada a la estrategia de la
organizacion. De ahi que el CEO debe estar presente en esto,
no solamente la gente de Recursos Humanos, sino que es
(siempre lo debié haber sido) una tarea directiva®”.

En si, los objetivos fundamentales de la gestion del ta-
lento tienen que ver con la definicién y la importancia de
dicha area en la empresa... Sin embargo, hay que entender
que no existen recetas magicas para gestionar el talento,
pero de algiin modo se puede vislumbrar la idea l6gica de:
1. Diagnosticar la composicion del talento que tenemos

en nuestras empresas.

2. Identificar el talento que se requiere para cada Area
Estructural o Funcional de la Empresa, asi como para
cada puesto de trabajo.

3. Ubicar el talento en correspondencia con los requen-
mientos para que generen impactos.

4. Estimular el desarrollo y la retencion del talento.

5. Reclutar y seleccionar nuevos talentos.

;Retener talentos? Crear el ambiente

Cada vez mas las organizaciones se esfuerzan por atraer
y retener a las personas que tienen “talentos” apropiados
a sus necesidades. Sin embargo, no solo tiene que ver la
busqueda, sino la retencién. Pero la retencién no debe ser




un fin en si mismo, sino una consecuencia de un trabajo
largo... que tiene como objetivo retener a la gente talen-
tosa que sirve a la organizacion. Vale decir, la retencion
de un talento tiene que ver con el trabajo dia a dia que la
organizacion hace para que esa persona se quede (o mejor
dicho, se quiera quedar) en ella.

En el fondo, retener un talento tiene que cimentarse
basicamente en, hacer sentir que los miembros de la orga-
nizacion se sientan a gusto en donde trabajan, sabiendo
que hacen lo que les gusta, con los incentivos adecuados.
¢Facil? No creo, pero de nuevo, es el camino. Si la organi-
zacion cumple sus “promesas” y no defrauda las expecta-
tivas de las personas que trabajan en ella, se convertird en
la “Gnica opcién” para trabajar.

Recuerdo que en ese equipo de fitbol, uno de los mas
importantes logros era que “todos querian venir a jugar
aca”. El talento atrae talento, estimula, motiva, desarro-
lla, potencia... Ademds, en el exitoso ciclo de este entre-
nador, obtuvo uno de los récords historicos del club de
PROMOCION de jugadores de las divisiones inferiores.
Dar oportunidad para desarrollar talentos...

¢Como saber si las personas que trabajan estan a gusto?
jPreguntandoles! Para que me contesten algo mediana-
mente sincero, debo hacer hincapié en la creacion del ambien-
te. La confianza generada en ese ambiente nos permitiran
sabe qué es lo que realmente piensan sus empleados. Para
que una evaluacion 360 nos dé medianamente algan re-

sultado real, tenemos que hacer que las personas tengan la
confianza para respondernos la realidad de lo que sienten,
Sin embargo, también se podria comenzar por salir de
las preguntas comunes, y preguntarle a la gente que tra-
baja con nosotros cuestiones que apuntan al mejoramien-
to de la persona, en su relacion con la empresa: ;Como te
sentis los lunes a la manana? ;Como te sentis los viernes
a la tarde? ;Sabés como contribuye tu trabajo al negocio?
¢Si no te sentis bien en tu trabajo, qué podriamos hacer
para qué asi sea? ;Qué de diferente podriamos ofrecerles
a nuestros clientes? ;Cémo podriamos comunicar esas
decisiones, la préxima vez en forma mds efectiva? ;Como
podrias hacer tu trabajo mas eficiente? ;Qué es lo que te
hace sentir orgulloso de trabajar en esta empresa? ;Qué
aprendiste la semana pasada? ;De quién aprendiste algo?

Conclusiones

“La guerra por el talento” se ha desatado hace algtin
tiempo y quizas se quede por un tiempo mds... El merca-
do laboral es cada vez mas volatil y dista mucho de tener
las mismas caracteristicas que hace solamente 10 0 5
anos. De este modo, muchas empresas estan haciendo lo im-
posible para poder retener a sus empleados mds talentosos.

Sin embargo, concebir el talento como “patrén recurrente
de pensamiento, sentimiento, o comportamiento que
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puede aplicarse de un modo productivo” debe llevarnos a
entender que existen muchos tipos de talentos y que ellos
deben ser aprovechados por la organizacién, teniendo un
objetivo claro. Muchos de ellos estin dentro de nuestra
organizacion y no los vemos. ;Esta haciendo algo usted
para crear oportunidades en las que el talento de su gente
pueda ponerse en préctica?

Retener talentos no debe ser un fin en si mismo sino una
consecuencia de un actuar que potencie y acreciente los ta-
lentos detectados en la organizacion. Se desperdicia el talento
que no se ha sabido motivar; se desperdicia el talento, cuando
no se permite usar adecuadamente el talento a una persona, su
creatividad.

“Creo que el secreto estuvo en saber ver el talento de
cada uno para poder desarrollarlo y potenciarlo al méxi-
mo”. Muchas empresas y organizaciones que funcionan
sin haber identificado los talentos que existen en su inte-
rior... pero la pregunta es ;cuanto mejor funcionarian si
estuviesen las personas adecuadas en los lugares adecua-
dos de trabajo? [l
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