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			Introducción

			Desde la primera edición de nuestro libro han transcurrido algunos años, en los cuales han tenido lugar diversos fenómenos y sucesos inesperados, entre los que cabe destacar la pandemia del COVID-19 y el desarrollo acelerado de la 4ta revolución industrial y la ahora denominada 5ta, los cuales hacen que nuestras afirmaciones en la edición de 2016 sobre la relevancia de la gestión del talento para el desarrollo de los países, organizaciones y personas sea más válida que nunca. 

			Asimismo, este nuevo contexto también está alterando la gestión del talento tal como se la conocía desde hace dos décadas, generando, al mismo tiempo, nuevos desafíos.

			De modo que, en el contexto postcovid, la gestión del talento continúa creciendo en importancia debido a un incremento de las necesidades organizacionales para concretar sus agendas estratégicas (Collings et al., 2019; Harney y Collings, 2021). Cabe señalar que hoy los desafíos vinculados a la gestión del talento no solo son de mayor magnitud, sino que también se han vuelto aún más complejos. Entre los factores que han incrementado la necesidad de gestionar el talento se destacan: 

			•La pandemia, que alteró sustancialmente la forma en la que trabajamos; desencadenando cambios severos en nuestros lugares de trabajo (Ayoko et al., 2021), así como en las expectativas de carrera de las personas. 

			

			En líneas generales se observa un deseo de mayor control de los empleados sobre su trabajo y su carrera, tanto en cómo se desarrolla, dónde y cuándo se lleva a cabo. Estos cambios son aún más profundos en las nuevas generaciones

			•La aceleración de los procesos de cambio vinculados a la 4ta revolución industrial: industria 4.0- robotización y uso expansivo de inteligencia artificial.

			La cuarta revolución industrial es disruptiva, cambiando el papel de recursos humanos tal como lo conocemos, afectando el paradigma actual de gestión del talento (Claus, 2019).

			•El uso de la tecnología y el trabajo remoto. 

			El talento se encuentra disperso geográficamente y las organizaciones pueden acceder a un pool de talento internacional (Alfes et al., 2022). 

			•El rol de la tecnología en el análisis de los talentos será cada vez mayor. 

			Las decisiones de talento se tomarán cada vez más basadas en los datos. No obstante, la tecnología, la inteligencia artificial (IA), las plataformas de red global, el aprendizaje automático y la robotización pueden ser desafiantes y al mismo tiempo amenazantes cuando se aplican al trabajo en general y a la gestión del talento en particular (Joerres, 2016; Minbaeva, 2021).

			•La aparición de nuevas profesiones y tipos de carreras vinculadas al desarrollo tecnológico. 

			El 77 % de los ejecutivos entrevistados en la encuesta de talentos de Mercer consideran que los trabajadores gig e independientes reemplazarán sustancialmente a los empleados de tiempo completo (Global Talent Trends Mercer, 2020).

			•El aumento de la escasez de determinados talentos. 

			Si bien los talentos se consideran recursos estratégicos únicos y centrales para lograr los objetivos organizacionales (Scullion y Collings, 2011), en la práctica, la escasez de habilidades y capacidades críticas continúa siendo una limitación importante para el crecimiento de muchas organizaciones (Gallardo-Gallardo et al., 2020). De hecho, según la encuesta de Manpower Group (2023), Global Talent Shortage, el 77 % de los empleadores en Argentina y el 80 % en España consensuan/concuerdan en la dificultad de cubrir roles. 

			Por último, la proliferación de nuevos tipos de organizaciones vinculadas al desarrollo tecnológico.

			En consecuencia, este libro está diseñado para ayudar a los profesionales en las organizaciones a contribuir a crear y mantener su ventaja competitiva a través de la gestión proactiva del talento. Basado en nuestras investigaciones, las experiencias en consultoría y el aporte de discusiones de profesores y colegas practitioners, llegamos a la conclusión de que una organización sostenible se logra a través de la identificación y gestión efectivas de su talento. 

			En esencia, la gestión del talento procura crear valor (Sparrow y Makram, 2015), a través de la gestión estratégica de empleados talentosos como recurso diferenciado y estratégico de la firma (Barney et al., 2001). Esta comprende el conjunto de las actividades y procesos que realiza la organización para facilitar la atracción, selección, identificación, desarrollo, despliegue y retención sistemáticos de talentos en los roles más estratégicos, es decir, aquellos necesarios para alcanzar las prioridades de la organización y que poseen un valor particular (ventaja competitiva) para las organizaciones (Collings y Mellahi, 2009; Gallardo-Gallardo et al., 2020). 

			A continuación, describiremos el contenido de los distintos capítulos que forman parte de esta obra. 

			En el capítulo uno presentaremos las distintas propuestas para definir el talento, así como las estrategias de gestión del talento (inclusiva, exclusiva, híbrida). Considerando que el enfoque exclusivo de gestión del talento es uno de los más utilizados en el ámbito organizacional, y que este contempla al talento como alto desempeño y alto potencial, dedicaremos distintos capítulos de este libro a analizar sus componentes y las herramientas a considerar para su efectiva identificación. En el caso de los empleados de alto desempeño presentaremos los distintos tipos de desempeño que se despliegan en las organizaciones, a través de la literatura basada en el capital humano, la cual se centra en explicar el desempeño individual excepcional (capítulo 4). En lo que respecta a los altos potenciales se describirá desde la literatura de comportamiento organizacional, recursos humanos y psicología organizacional qué se entiende por potencial y alto potencial, así como los modelos propuestos (capítulos 2 y 3). Posteriormente se presentarán las herramientas empleadas para su identificación (capítulo 5). Por último, los capítulos 6 y 7 están enfocados en las herramientas de procesamiento de la información obtenida y la comunicación de la misma. 

			Invitamos al lector a recorrer en los capítulos del libro los diversos temas comprendidos en la identificación del talento organizacional que tanto los individuos, los empleadores/organizaciones y la sociedad en su conjunto necesitan abordar para construir una gestión del talento sustentable para enfrentar los futuros desafíos del entorno.
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			SECCIÓN 1. 

			TALENTO EN EL MUNDO DE LAS ORGANIZACIONES

			Capítulo 1

			Talento en la literatura organizacional

			«Utiliza en la vida los talentos que poseas: el bosque estaría muy silencioso si solo cantasen los pájaros que mejor cantan».

			Henry Van Dyke, escritor (1852-1933)

			El concepto de talento cuenta con una larga historia, en el ámbito de los deportes y de las artes; en general, en estos ámbitos se observa una extensa tradición en considerar qué es el talento y buscar los medios para reconocerlo. A través del tiempo, se ha generado una abundante literatura sobre por qué algunas personas tienen más habilidades en ciertos campos que en otros (Kaufman, 2013). De hecho, en nuestra edición anterior hemos presentado diferentes conceptualizaciones sobre el talento en general y los aportes que se han efectuado a lo largo del tiempo desde distintas disciplinas, tales como la música, el deporte, la psicología y la educación. 

			Si bien los conceptos de talento y desarrollo venían trabajándose en el ámbito organizacional, desde hace un tiempo, el tema ha tenido un crecimiento exponencial desde que Michaels, Handfield-Jones y Axelrod publicaron su famoso libro The War for Talent, en 2001, lo cual condujo al surgimiento de una nueva disciplina, así como de nuevos métodos y técnicas para identificar, reclutar y desarrollar el talento. Esta nueva disciplina, que se originó en este hito fundador, se denominó «gestión del talento». Aun si consideramos a la gestión del talento en el contexto empresarial como una disciplina relativamente nueva en el campo de las ciencias sociales (Swailes, 2019), la misma ha generado una gran atención sobre lo que significa el talento y la identificación, contratación y desarrollo efectivo de personas talentosas. 

			De forma similar al resto de las ciencias, la comprensión del término talento en el ámbito organizacional varía fuertemente (Gallardo-Gallardo et al., 2013). En la práctica, no existe consenso sobre qué es talento (Tansley et al., 2007), pues la forma en que el mismo es definido es específica a cada organización. Esta definición se encuentra fuertemente influenciada por el tipo de industria y la naturaleza de su dinámica de trabajo (Iles et al., 2010), y cambia según las prioridades organizacionales. Presentaremos, a continuación, las distintas conceptualizaciones propuestas en el ámbito organizacional para entender el concepto de talento. 

			1. Distintos enfoques sobre el talento en la literatura organizacional

			1.1. El talento como un don 

			La concepción del talento como un don se describe principalmente en el campo de la educación y la genética. Un don es considerado como algo raro, escaso, único y solamente personas especiales como, por ejemplo, Einstein o Beethoven, han sido poseedoras de un verdadero don. 

			Francis Galton, fundador de la genética comportamental y uno de los primeros en formular una teoría acerca de los genios, en su libro Hereditary Genius, caracterizaba a la genialidad como «una habilidad que es excepcionalmente elevada y, al mismo tiempo, innata» (Galton, 1892, p. 8), de manera que, según este autor, la eminencia estaría determinada biológicamente. 

			En el ámbito de la educación, los investigadores se han abocado a analizar a las personas que poseen un talento extraordinario o dones naturales especiales que les permiten exhibir habilidades sobresalientes en un campo/dominio en particular (Vinkhuyzen et al., 2009). 

			De acuerdo con los aportes de diferentes autores:

			1.Solo una minoría de personas es talentosa.

			2.El talento se origina en estructuras genéticamente transmitidas y, en consecuencia, es al menos, en parte, innato (Howe et al., 1998).

			3.Las diferencias individuales tempranas en algunos tipos de habilidades básicas predicen las diferencias individuales en el desempeño maduro (Heller et al., 1993).

			4.Los talentos son relativamente específicos a un dominio particular (Howe et al., 1998).

			5.El talento innato hace posible que un individuo se destaque en la primera infancia, como ha sido el caso de Stravinski o de Mozart.

			6.La totalidad de sus efectos no son evidentes en un estadio temprano, pero habrá algunos indicadores que permitirán, a las personas entrenadas, identificar la presencia de talento antes de que sean demostrados altos niveles de desempeño.

			La investigación de esta corriente cuenta con una base teórica respaldada en reconocidos modelos y marcos de análisis. No obstante, el término talento ha sido definido y descripto de múltiples maneras y el debate sobre la medida en que una habilidad extraordinaria en un campo de actividad es innata o adquirida (Howe et al., 1998) sigue siendo de actualidad, tal como lo demuestran numerosos trabajos de autores como Plomin et al. (2014), entre otros. 

			Si se considera al talento innato, ello implica que no se puede desarrollar; por lo tanto, las organizaciones debieran poner énfasis en el reclutamiento y la selección de individuos talentosos y escasos, poniendo un gran foco en la selección como proceso. En el entorno actual, donde los desafíos demográficos y globales hacen que la competencia por el talento sea aún más pronunciada (Lee et al., 2022), posicionar el talento como innato implica que la atracción y la identificación del talento se constituyen en los mayores desafíos a los que enfrentan las organizaciones (Vardi y Collings, 2023). 

			1.2. El talento como superdotación 

			En el campo de la psicología educativa, el talento es concebido como superdotación. Allí las investigaciones se han centrado, básicamente, en la detección temprana de los niños dotados con el fin de brindarles una educación especial. 

			Según Gagné (1991), el talento corresponde a un rendimiento que se sitúa claramente por encima de la media en uno o más campos de la actividad humana. El mismo puede definirse como «(…) dominio superior de capacidades o habilidades sistemáticamente desarrolladas» (Gagné, 2000, p. 67) o como el «dominio sobresaliente de competencias (conocimientos y habilidades) desarrolladas de manera sistemática, en por lo menos un campo de actividad humana» (Gagné, 2010, p. 82). El talento existe en pocas personas que poseen las capacidades necesarias para hacer una diferencia en un campo determinado, ya sea en el ámbito de la academia, arte, deporte, tecnología o negocios (Gagné, 2000). El talento natural se presenta en 1 de cada 10 individuos y el talento extremo en 1 de cada 100 000 individuos (Gagné, 2004). 

			Creemos que la psicología educativa realiza una contribución medular para el estudio del talento en las organizaciones, pudiendo encontrar a referentes tales como Gagné, Renzulli y Simonton. A pesar de la relevancia de estos aportes, consideramos, en línea con Dries (2013), que esta literatura ha sido poco integrada en la gestión del talento en el entorno organizacional. Una de las dificultades principales es que la misma se concentra en niños y adolescentes, destacando que, si el talento no apareció en el comienzo de la adultez, no aparecerá nunca. Una segunda limitación es que operacionaliza la dotación como un score ligado a los test de inteligencia tradicional (IQ), el cual es un criterio muy restrictivo para volver visible el talento en contextos organizacionales (Robinson et al., 2009).

			1.3. El talento como expertise (mastery) 

			Contrapuestas a la idea del talento como don o talento innato, se proponen conceptualizaciones del talento centradas en la práctica deliberada, la educación y el aprendizaje de la experiencia. Watson (1930, p. 212), fundador del conductismo, afirma que «practicar de manera más intensiva que los demás… es probablemente la explicación más razonable que tenemos hoy, no solo para el éxito en cualquier área, sino también para la genialidad». Las personas talentosas no alcanzan altos niveles de expertise sin una cantidad importante de entrenamiento o práctica (Simonton, 1991). Incluso los atributos que se cree que son poco frecuentes e innatos pueden desarrollarse mediante el uso de la práctica deliberada (Ericsson et al., 2007). 

			En el ámbito organizacional, según este enfoque, la práctica deliberada constituye un factor clave para el desarrollo del talento gerencial (Day, 2010): toda persona puede convertirse en un Jack Welch (afamado exdirector general de General Electric) si esta invierte el tiempo y la práctica deliberada suficientes (Colvin, 2010). Sin embargo, según algunos autores, la práctica deliberada no es suficiente para alcanzar altos niveles de desempeño experto (Campitelli y Gobet, 2011).

			Este enfoque también demanda contar con evidencia: el talento debe ser «demostrado por un desempeño medible, consistentemente superior» (Ericsson et al., 2007, p. 117). Esta necesidad de evidencia comportamental para el talento se observa en las organizaciones. De hecho, habiendo estudiado los programas de gestión del talento de 13 organizaciones, Dries y Pepermans (2008) demostraron que la mayoría de los ejecutivos no estaban dispuestos a identificar a los empleados como talentosos si estos no contaban con un mínimo de dos o tres años de experiencia organizacional, pues querían observar primero cómo esas personas se desempeñaban dentro del contexto organizacional específico. 

			Un posible problema con este enfoque es que define al talento por sus resultados, lo que puede verse como la creación de un problema tautológico (es decir, un bucle conceptual).

			1.4. El talento como fortaleza individual 

			En la psicología positiva, el talento es definido como una fortaleza (Meyers et al., 2013). Constituye una disciplina que emplea el término fortalezas (strengths) en lugar de talento para destacar las características que le permiten a un individuo prosperar (Luthans, 2002). Esta rama de la psicología, surgida a finales de la década de los noventa, busca comprender los procesos que subyacen a las cualidades y emociones positivas del ser humano. 

			Las fortalezas son las características de la persona que le permiten desempeñarse en su nivel máximo (Wood et al., 2011) y son definidas como el potencial para la excelencia (Biswas-Diener et al., 2011). Entre las fortalezas se incluyen la sabiduría y el conocimiento (creatividad, curiosidad, apertura mental, amor al aprendizaje), el coraje (la autenticidad, la persistencia), la humanidad (bondad, amor, inteligencia social), la justicia (el liderazgo, el trabajo en equipo), a la templanza (la prudencia, la modestia) y la trascendencia (Peterson y Seligman, 2004).

			Según este enfoque, cada persona posee un conjunto de fortalezas que lo hacen único (Buckingham, 2011). Identificar las áreas de fortaleza para centrar la atención en aquellas actividades que le interesan al individuo (Vallerand et al., 2003) y en las que es fuerte constituye un aspecto clave, pues solo en esas actividades la persona tendrá un desempeño superior (Seligman y Czikszentmihalyi, 2000). 

			Cuando las personas toman conciencia de sus talentos, a través de la medición y la retroalimentación, cuentan con una base sólida desde la cual percibir y evaluar su propio potencial. A partir de esto pueden integrar la toma de consciencia de sus talentos con los conocimientos y habilidades para desarrollar sus fortalezas.

			Estas fortalezas son concebidas como rasgos que son en parte innatos y en parte adquiridos (Biswas-Diener et al., 2011). Según este punto de vista, el criterio último de la gestión del talento es la autorrealización, la cual se entiende como alcanzar el potencial pleno de una persona a través de la concreción de todo lo que es capaz de ser (Bakker y Schaufeli, 2008).

			

			En la gestión del talento basada en las fortalezas se reconoce el valor de las fortalezas de cada persona y se adoptan las prácticas que ayudan a los colaboradores a identificar, utilizar y desarrollar sus fortalezas en el trabajo para, de esta manera, transformarlas en desempeño. Los apalancadores de las fortalezas potenciales son la capacidad de disfrutar, la energía, la facilidad y la excelencia. 

			Un concepto que puede contribuir a la felicidad del colaborador y al autodesarrollo es el de pasión, definida como una fuerte inclinación hacia una actividad que a uno le gusta (o incluso ama), encuentra importante (alta valoración), y en la que invierte tiempo y energía (Vallerand, 2008). Las personas que se dedican a una actividad que aman y valoran profundamente experimentan emociones positivas durante el desarrollo de las tareas, lo cual, a su vez, se traduce en mayores niveles de bienestar en sus vidas.

			1.5. El talento como metacompetencia

			En líneas generales, las competencias son conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes y otras características personales (Campion et al., 2011) que hacen que una persona sea efectiva en un puesto determinado. Las competencias laborales no son más que características subyacentes de una persona que están causalmente relacionadas con una actuación exitosa en un puesto de trabajo (Boyatzis, 1982). Las mismas son consideradas como manifestaciones comportamentales del talento (Boyatzis, 2008). 

			Algunos autores sugieren que las competencias no son suficientes (Briscoe y Hall, 1999) y que su adquisición está influenciada por competencias de orden superior o metacompetencias. Las metacompetencias constituyen una condición previa para el desarrollo de capacidades tales como el juicio, la intuición y perspicacia sobre las cuales se basan las competencias y sin las cuales ninguna competencia podría desarrollarse. Las metacompetencias se pueden definir como las habilidades para juzgar la disponibilidad, aplicación y capacidad de aprendizaje de las competencias personales. Un prerrequisito para su adquisición es la capacidad de introspección y la capacidad de llevar a cabo un aprendizaje autoguiado (Weinert, 2001). Estas metacompetencias facilitan el aprendizaje individual, la adaptabilidad, la capacidad de anticipar y crear y el desarrollo de la persona.

			La metacompetencia más importante, para Hall (1986), es la habilidad de adquirir otras habilidades. Esta habilidad para el aprendizaje es mencionada por otros autores como agilidad para aprender (Spreitzer et al., 1997). En los últimos años, la agilidad para aprender (learning agility) ha adquirido cada vez más relevancia en la literatura de desarrollo. La misma puede definirse como «la voluntad y la capacidad de un individuo para aprender nuevas competencias con el fin de desempeñarse efectivamente por primera vez, en condiciones duras o diferentes» (Lombardo y Eichinger, 2000, p. 323). Según estos autores, las personas difieren de manera considerable en su nivel de agilidad para aprender y esas diferencias son importantes pues esta competencia es considerada un predictor válido del éxito de carrera individual (Lombardo y Eichinger, 2000). Esta metacompetencia es requerida en una amplia variedad de trabajos y conserva su valor frente a cambios severos del entorno (Briscoe y Hall, 1999). 

			1.6. El talento como capital humano 

			En la literatura de recursos humanos, se conceptualiza al talento como capital humano (Dries, 2013). El talento, puede ser evaluado a través de cuatro lentes (Farndale et al., 2010): 

			•El capital humano: conocimientos y habilidades de los individuos que permiten cambios en la acción y en el crecimiento económico (Coleman, 1988). El mismo puede ser desarrollado a través de la capacitación formal y la educación dirigida a la actualización y renovación de las capacidades con el objetivo de ser exitoso. 

			•El capital social: recursos actuales o potenciales de los que se dispone por pertenecer a un grupo, como consecuencia de la red social más o menos institucionalizada que se posea (Bourdieu, 1983).

			

			•El capital político: ser reconocido en la red personal por la capacidad de realizar cosas, el capital de reputación y la capacidad de construir apoyo y obtener legitimidad para usar las fuentes tradicionales de poder.

			•El capital cultural: disposiciones mentales y corporales adquiridas durante el proceso de socialización, transmitidos tácitamente por los empleados de una generación a otra y por la memoria organizacional.

			El capital humano (las competencias de los colaboradores dentro de una empresa) puede crear una ventaja competitiva sostenible para las organizaciones. Lepak y Snell (1999) se centraron en el valor estratégico y la singularidad o carácter único del capital humano como principales impulsores de los modos de empleo y las configuraciones de recursos humanos. El valor estratégico del capital humano, según Wright y McMahan (1992), está determinado por los conocimientos y habilidades acumuladas de los empleados que le permiten a la organización implementar estrategias que mejoran la eficiencia y la eficacia, explotar oportunidades de mercado y neutralizar las amenazas potenciales. 

			La singularidad o carácter único del capital humano, por otro lado, se refiere al grado en el que el mismo es raro, especializado y específico para la firma (Barney, 1991) y, por lo tanto, difícil de reemplazar. Este capital, al no estar fácilmente disponible en el mercado de trabajo, y no ser fácilmente duplicado por otras empresas, ofrece una fuente potencial de ventaja competitiva. 

			En resumen, el talento se refiere a la capacidad de los colaboradores de agregar valor a su organización y de ayudar a sostener su competencia principal (Dries, 2013). La contribución de estos colaboradores legitima la segmentación de la fuerza de trabajo y la inversión desproporcionada en algunos colaboradores (Lepak y Snell, 1999). Profundizaremos estos conceptos más adelante.

			1.7. El talento como identidad 

			La psicología vocacional operacionaliza el talento como identidad. Esta adopta una perspectiva temporal, enfocándose en los procesos que se desarrollan a través del tiempo como resultado de una amalgama compleja entre las influencias intra e interindividuales (Inkson, 2008). Sostiene que, a medida que la persona se desarrolla y evoluciona, también lo hace su autoconcepto vocacional. No hay una identidad final relacionada con el talento que una persona deba esforzarse en cumplir (Dries, 2013). 

			El interés es un componente clave del talento, ya que impulsará a la persona a encontrar un ajuste entre lo que ella que es y el trabajo o carrera a la que aspira, logrando —de esta manera— un desempeño extraordinario (Nijs et al., 2014). Se ha demostrado que la visualización del yo ideal en un área determinada de la vida, como podría ser el trabajo, combinado con el feedback positivo de los demás, da por resultado un rendimiento elevado en esa área (Oettingen et al., 2012). 

			1.8. El talento como objeto versus sujeto

			Gallardo-Gallardo et al. (2013) distinguen al talento como objeto y sujeto. Estas subdivisiones no son por definición independientes ni polarizadas, y pueden coexistir en distintos grados (Bolander et al., 2017). En caso del talento como «objeto» se lo conceptualiza como aquellas habilidades, conocimientos y actitudes excepcionales demostrados por una persona (talento como don, talento como maestría), pero no la persona. Por ejemplo, Silzer y Dowell (2010, p. 14) definen como talento a las «habilidades y capacidades de un individuo y aquello que la persona es capaz de hacer o de contribuir a la organización». La mirada del talento como objeto descansa en la teoría del capital humano y la visión basada en recursos. Por ejemplo, muchos de los estudios sobre estrellas o top performers (capítulo 4) han identificado conjuntos de características específicas que hacen que los empleados sean excepcionales (Vardi y Collings, 2023).

			

			En el segundo caso, el talento como «sujeto» considera a las personas como tales, entendidas como valiosas, escasas, inimitables y difíciles de reemplazar. Según Tansley et al. (2007, p. 8), «el talento consiste en aquellos individuos que pueden generar una diferencia en el desempeño organizacional, ya sea a través de su contribución inmediata o en el largo plazo al demostrar los niveles más altos de potencial». En la mayoría de las grandes organizaciones, el talento son los futuros líderes de la organización (Campbell y Smith, 2014). El enfoque del talento como sujeto se centra en la literatura sobre diferenciación de la fuerza laboral, enfatizando los resultados que obtienen los empleados excepcionales más que sus habilidades específicas (Vardi y Collings, 2023).

			En la práctica, esta distinción que detallamos es difícil de realizar, puesto que «las personas no pueden aislarse de sus características» (Thunnissen y van Arensbergen, 2015, p. 293) y en las organizaciones a menudo se evalúan a los empleados y sus habilidades (así como la escasez e importancia de ambas). 

			1.9. El talento como alto potencial versus alto desempeño

			El talento como alto potencial

			El término potencial es comúnmente utilizado en el área de gestión del talento; sin embargo, establecer su significado con claridad constituye un desafío (Karaevli y Hall, 2003). El mismo ha sido definido por diversos autores de diferentes maneras. 

			Para Silzer y Church (2009), el potencial señala la posibilidad de que la persona se transforme en algo más de lo que es en la actualidad, algo que está latente y no es aún visible (Yost y Chang, 2009). Esta definición implica que el potencial posee una parte innata, pero tiene que ser desarrollado para volverse manifiesto en un desempeño observable; de hecho, solo un pequeño porcentaje de los colaboradores en las organizaciones son identificados como poseedores de un alto potencial (Ulrich y Smallwood, 2012). Por su parte, Fernández-Aráoz et al. (2011) lo definen como la habilidad de la persona de crecer y manejar responsabilidades de mayor escala y alcance. Para Jaques (1993), el potencial estará determinado por el rol de mayor tamaño que una persona podría desempeñar de un modo satisfactorio, en un trabajo que la persona valora y, para cuya ejecución ha obtenido las habilidades, conocimientos y experiencia necesarios. Finalmente, Finkelstein et al. (2018) lo describen como la estimación probable de la trayectoria máxima que un individuo podría lograr/alcanzar en su carrera. 

			Un colaborador considerado como alto potencial es alguien con la capacidad, el compromiso organizacional y la motivación para crecer y tener éxito en posiciones senior de la organización (CLC, 2005). Sin embargo, en muchas compañías las definiciones son tan vagas que podrían estar sujetas a diversas interpretaciones y diferentes jefes podrán basarse en diferentes criterios para la identificación de altos potenciales. Además, un error frecuente entre los jefes, los profesionales de recursos humanos e incluso los mismos altos potenciales, radica en equiparar alto desempeño con alto potencial (Dries y Pepermans, 2008; Silzer y Church, 2009).

			El talento como alto desempeño

			En este enfoque el talento es definido por los resultados actuales. El hecho de considerar el desempeño como una manera de evaluar el potencial es una práctica expandida en las organizaciones (Dries y Pepermans, 2008). Frecuentemente se interpreta el desempeño como talento debido a la facilidad de acceso de esa información. 

			La utilización del desempeño como medida de identificación del potencial está ampliamente reconocida en la literatura, ya que se considera que el talento se manifiesta también en el desempeño. Una metáfora frecuentemente utilizada para explicar este enfoque es la del iceberg, pues el desempeño constituiría la parte saliente del potencial. La parte visible simboliza el desempeño, los logros pasados, los cuales son medibles, evaluables y claros. La parte sumergida representa el potencial; sin embargo, uno no puede imaginar cuán profundo es el mismo, basándose únicamente en la parte visible. 

			El talento como combinación del alto desempeño con el alto potencial

			En la actualidad, muchas organizaciones conciben como altos potenciales a aquellos colaboradores que cuentan tanto con un alto desempeño como alto potencial. Se entiende como talento a aquellos colaboradores que pueden hacer la mayor diferencia para los resultados organizacionales ya sea a través de su contribución inmediata o en el largo plazo mediante la demostración de los niveles más altos de potencial (Tansley et al., 2007). 

			¿Cuál es la diferencia entre las personas de alto desempeño y las de alto potencial?

			En general, los trabajadores de alto desempeño cuentan con un conocimiento profundo en su área de especialización y muestran un desempeño superior, en su trabajo actual, en comparación con sus pares. Por el contrario, los de alto potencial se adaptan rápidamente a nuevas tareas y entornos, es decir, sobresalen incluso en áreas fuera de su trabajo y experiencia actual. Los altos potenciales muestran la capacidad de lidiar con tareas ambiguas y complejas, lo que los convierte en candidatos ideales para puestos de alto nivel y liderazgo en la organización (Downs, 2015). 

			La mayoría de los altos potenciales también se identifican como personas de alto desempeño. De hecho, hay tres veces más chances de ser identificado como alto potencial dentro del grupo de los altos desempeño que entre aquellos que poseen un desempeño menor (Dries et al., 2012). Eso significa que se desempeñan bien en su trabajo actual y, al mismo tiempo, son capaces de gestionar tareas más complejas y asumir más responsabilidades, en un trabajo diferente (Fernández-Aráoz et al., 2011). Sin embargo, lo contrario no se mantiene en la misma medida: el 71 % de los colaboradores de alto desempeño no son identificados como altos potenciales, mientras que el 93 % de los altos potenciales si son contribuyentes de alto desempeño (CLC- Corporate Leadership Council, 2005). Otro estudio confirma que solo el 10-15 % del conjunto de los contribuyentes de alto desempeño son designados como altos potenciales (Edwards, 2012).

			Esto se debe a que los talentos para cubrir roles en el siguiente nivel en la jerarquía generalmente no están perfectamente correlacionados con los talentos requeridos para obtener el mejor desempeño en el puesto actual, especialmente cuando se avanza hacia responsabilidades de liderazgo (Grabner y Moers, 2013). Por ello, la evaluación del potencial es esencial para identificar la futura generación de líderes de la organización.

			Para confirmar estas ideas, en términos empíricos, Benson et al. (2018) exploran si las empresas promueven como futuros gerentes de ventas a aquellos vendedores que son buenos en su trabajo actual (alto desempeño) o a los vendedores que probablemente serán buenos gerentes de ventas (desempeño y potencial). Los resultados obtenidos indican que, si bien el buen desempeño de ventas pasado, como vendedor, afecta positivamente la probabilidad de ser ascendido a gerente de ventas, este desempeño pasado se asocia negativamente al desempeño como gerente de ventas. Además, estos autores muestran que la medida en la que un vendedor cuenta con experiencia de trabajo sobre transacciones de ventas con otros trabajadores se asocia positivamente con el desempeño futuro como gerente de ventas; sin embargo, esta medida es ignorada en el proceso decisorio de la futura promoción.

			Considerando que este enfoque —contemplando desempeño y potencial— es uno de los más empleados en el ámbito organizacional, dedicaremos distintos capítulos de este libro a analizar a los empleados de alto desempeño (capítulo 4), a los altos potenciales (capítulos 2 y 3) y también a las herramientas empleadas para su identificación (capítulo 5).

			1.10. El talento como input versus output

			La perspectiva de talento como input/entrada se centra en el esfuerzo, la motivación, la ambición, los estudios formales, y la orientación de carrera al evaluarlo. Por otra parte, la perspectiva de salida/output se centra en el desempeño, los logros y resultados (Meyers et al., 2013). Es decir, el talento visto como input/entrada implica observar los conocimientos, habilidades y otras características que un empleado aporta al puesto, y en función de los cuales los empleadores pueden esperar un determinado potencial para generar resultados; mientras que evaluar el talento en términos de resultados/output conlleva observar cómo el talento contribuye estratégicamente o cuál es el resultado que este genera (Vardi y Collings, 2023). Sin embargo, estas dimensiones a veces se superponen. Por ejemplo, Thunnissen y Van Arensbergen (2015) distinguen entre el talento como una habilidad natural (la dimensión innata / adquirida) considerada como un input y el talento como desempeño excelente, considerado como un output. 

			Con respecto al talento como input, dedicaremos los capítulos 2, 3 y 5 a identificar los componentes de potencial, a repasar las distintas propuestas sobre modelos de potencial y a detallar las herramientas que se emplean para evaluarlo respectivamente. En cuanto al talento como resultado, el cual mide o evalúa outputs cuantificables, ya sea en términos de objetivos cumplidos o publicaciones o patentes obtenidas, este enfoque se verá reflejado en la literatura de top performers (capítulo 4). 

			1.11. Talento individual versus talento de equipos 

			Frente a los enfoques del «talento como objeto» o «talento como sujeto», Gold et al. (2016) sostienen que nada sucede en las organizaciones a menos que aquellos con talento entablen una relación con mínimamente otra persona que sea complementariamente receptiva. Al adoptar el enfoque de talenting, definido por estos autores como el proceso de intercambio complementario de habilidades y conocimientos entre al menos dos personas que posibilita la práctica laboral dependiente o interdependiente, estos autores rechazan la visión unitaria de talento en favor de un enfoque más pluralista que acepta diferentes objetivos y preferencias de quienes participan en las prácticas laborales a través de un esfuerzo colectivo. 

			

			En la misma línea, Meagher y Prasad (2016) remarcan una tendencia en desarrollo que consiste en considerar dos tipos de talento: el talento individual y el del equipo. Cada miembro del equipo cuenta con su talento individual, mientras que el talento del equipo es común a todos los miembros, comprendiendo conocimientos, ideas o cultura, y el cual es generado por los miembros al trabajar juntos. Ambos tipos de talento son excluibles: una empresa puede utilizar el talento solo si contrata a un miembro con él. 

			En términos económicos, un bien es excluible o no excluible, en este último caso, si no se puede excluir a nadie de su uso, por ejemplo, el aire. Además, el talento de equipo  constituye  un rival: es decir, el consumo de ese bien por un cliente no evita el consumo simultáneo por otros consumidores; en otras palabras, puede ser utilizado simultáneamente en diferentes empresas. 

			Meagher y Prasad (2016) ofrecen como ejemplos del talento de equipo la generación de ideas y la resolución de problemas. En el primer caso, ejemplifican un equipo que tiene que generar ideas para hacer una película de animación. El mismo equipo cuenta con narradores, artistas, animadores e ingenieros técnicos. De hecho, una película contiene literalmente decenas de miles de ideas. Están presentes en cada oración; en el diseño de personajes, escenarios y fondos; en las cámaras, en los colores, la iluminación, el ritmo. Los directores y otros líderes creativos de una producción no cuentan con todas las ideas por sí mismos, sino que cada miembro del grupo de producción —200 a 250 personas— hace sugerencias. Como refleja el ejemplo, las ideas tienen un aspecto excluible y no rival. No son rivales porque cada miembro del equipo tiene acceso a ideas y puede llevarlas a diferentes empresas. Y las ideas son excluibles porque son tácitas. En el caso del conocimiento en los equipos de solución de problemas, el conocimiento que los integrantes obtienen unos de otros, una vez más,  no  rivaliza. Cada miembro aprende a solucionar problemas y puede llevarse ese conocimiento consigo a una nueva empresa para mejorar el proceso productivo. El conocimiento obtenido es también tácito, lo que lo hace excluible. 

			

			Por su parte, evaluando la gestión del talento en un hospital, Tyskbo (2019) identifica que gran parte del trabajo en ese ámbito requiere trabajar en equipo, lo cual dificulta la evaluación del desempeño a nivel individual. Sostiene que esta situación puede ser relevante también para otros contextos basados en el trabajo en equipo, como puede ser la gestión de proyectos. Por tanto, la identificación del talento que se alimenta de los resultados de las evaluaciones de desempeño puede no funcionar bien en estos contextos. Tyskbo (2019) identifica, también, que ciertos talentos formaban parte de los equipos de nominación e identificación de otros talentos para su grupo específico. De esta manera, los individuos no solo pueden ser responsables por su propio destino como talentos, sino también influenciar los destinos de los demás. Esto puede explicarse en función de los contextos altamente profesionalizados, en los que los propios colaboradores cuentan con un alto nivel de autonomía y, a menudo, participan en las decisiones de contratación de personal.

			1.12. Talento ágil 

			Entendiendo a la gestión del talento como una capacidad dinámica que fomenta la agilidad, es decir, la «capacidad de una empresa para responder y adaptarse rápidamente en respuesta a cambios impredecibles y continuos en los contextos de mercados competitivos» (Sherehiy y Karwowski, 2014, p. 466), los talentos ágiles son definidos como personas con alto desempeño y con potencial, que actúan como multiplicadores y no solo están motivados ellos mismos, sino que motivan, también, a otros empleados para mejorar la organización y seguir apalancando su éxito (Harsch y Festing, 2020). Estos talentos son innovadores, móviles, orientados al cliente, resilientes y adaptables, cuentan con una gran capacidad de aprendizaje y mucho interés en desempeñarse/actuar, cuestionando las prácticas convencionales.

			1.13. 	El talento dependiente del contexto versus transferible

			La perspectiva respecto del talento como dependiente del contexto versus transferible, se centra en los límites físicos del talento. El último, el enfoque transferible, postula que los empleados «talentosos» demostrarán sus talentos y habilidades independientemente del entorno en el que operen (Cappelli, 2008). El enfoque de la transportabilidad del talento sugiere que, si una persona posee potencial, este puede ser transformado en un desempeño excelente en un tiempo y con un esfuerzo limitado. Si la oferta de talento en el mercado de trabajo es escasa, las organizaciones deberían considerar la posibilidad de transferir talento de un dominio a otro. De hecho, este principio se observa en el concepto de talent pool, donde no se determina de manera específica el puesto que ocupará la persona a futuro en la organización, pero sí se ha definido que es un talento para desarrollar.

			Por su parte, la visión dependiente del contexto sostiene que existe un vínculo importante entre los empleados «talentosos» y el contexto, y que el talento no siempre es fácilmente transferible. De hecho, en este enfoque no pueden discutirse definiciones de talento sin considerar el contexto en el que se ubica ese talento. El contexto puede determinar quién y qué puede considerarse talento (Nijs et al., 2014; Thunnissen et al., 2013). En consecuencia, la falta de ajuste entre el empleado y el entorno organizacional puede inhibir el talento. Según este enfoque, el significado del talento no es absoluto, es relativo y subjetivo en lugar de objetivo. En un contexto organizacional dado, el talento debe definirse y ser operacionalizado a la luz de la cultura, el entorno (es decir, la industria, el sector, el mercado laboral) y el tipo de trabajo de la organización (Pfeffer, 2001). Este contexto organizacional es muy importante, ya que se puede esperar que las personas se desempeñen por encima o por debajo de su nivel normal dependiendo de su entorno inmediato, el liderazgo que reciben y el equipo con el que trabajan. De hecho, dentro de la literatura de top performers, Groysberg et al. (2006) afirman que las estrellas/los empleados de alto desempeño no son transportables, pues cuando un talento cambia de empresa, no solo cae su desempeño, sino que también disminuye la eficacia del grupo al cual el nuevo empleado se une. La excelencia de estos talentos no solo depende de su inteligencia sino también de los recursos, capacidades, redes y culturas de las compañías en las que trabajaban. Esta perspectiva vincula firmemente a la gestión del talento con un contexto organizacional, profesional y/o nacional particular. En esta misma línea, las estrellas o top performers son definidas como las personas con un conjunto único de características o aquellos que «se encuentran en el lugar adecuado en el momento adecuado» (idiosincrasia) (O’Boyle y Kroska, 2017).

			2. La percepción del talento 

			El aporte de la psicología social para el estudio de la gestión del talento es la percepción del talento (Dries, 2013). Esta disciplina se concentra en el examen de las formas dinámicas en las que las expectativas y juicios forman lo que es manifiesto y perceptible como talento, en lugar de interesarse en el talento en sí mismo (Dominick y Gabriel, 2009). El talento que no se ha sido reconocido no existe en el sentido de que no se actúa sobre él. Cualquier discusión práctica acerca de cómo identificar el potencial debe tener en cuenta la manera en que las influencias sociales intervienen, no solo en la manifestación del talento, sino también en su creación (Dominick y Gabriel, 2009). 

			El potencial existe no solo porque una persona cuenta con él, sino también por la capacidad de otra persona de percibir sus acciones como indicadores de potencial y de ejercer influencia para transformarlo en desempeño (Dominick y Gabriel, 2009). El talento es esencialmente una construcción social (Csikszentmihalyi, 1993) y su identificación tiene implicancias sociales. En consecuencia, un aspecto clave a considerar en la gestión del talento es la exactitud de la estimación del evaluador, es decir, evitar el sesgo de medición y error (Highhouse, 2008).

			

			Diversos autores, desde distintas disciplinas, han demostrado que la experiencia no mejora las predicciones realizadas, sean estas hechas por los médicos, los trabajadores sociales, los jueces, los auditores, los integrantes de los comités de admisión o los planificadores de negocios (Grove et al., 2000). De modo que, en la gestión del talento, es necesario un proceso de toma de decisiones basado no solo en aspectos intuitivos, sino también en elementos cognitivos analíticos, apoyados en la información proveniente de la aplicación de diversas herramientas.

			3. La importancia de ser identificado como talento

			«Treat people as if they were what they ought to be, and you help them to become

			what they are capable of being».

			Johann Wolfgang Von Goethe, poeta (1749-1832)

			El hecho de ser identificado como talento tiene implicaciones sociales (Howe et al., 1998). Ser etiquetado como talento es estimulante e inspirador; por el contrario, ser rotulado como carente de talento es devastador. Hemos mencionado que el talento es, esencialmente, una construcción social. Sin embargo, podría suceder que el talento estuviera presente y que los expertos no lo hubieran podido detectar. Una consecuencia directa de la creencia de que los dones innatos son una precondición para un alto desempeño hace que aquellos que no fueron etiquetados como talento no reciban la ayuda ni los estímulos necesarios para lograr altos niveles de competencia.

			Analicemos los siguientes casos: Walt Disney fue despedido por el director de un periódico porque «le faltaba imaginación y no tenía buenas ideas». El primer contrato que Marilyn Monroe tuvo con Columbia Pictures se rescindió porque le dijeron que no era ni suficientemente bonita ni tenía el talento adecuado para ser actriz. Los Beatles, en sus comienzos, fueron rechazados por todas las principales discográficas británicas. En definitiva, no existe el potencial solo por lo que un individuo (un actor) hace o no, sino que hace falta a menudo (aunque no exclusivamente) otra persona (un observador) que tenga capacidad para percibir esas acciones como indicativos de potencial y tenga poder para ayudar a nutrir ese desempeño (Dominick y Gabriel, 2009). La emergencia del talento depende en gran medida de una cadena de interacciones persona-ambiente. 

			¿Qué pasa si trasladamos estos conceptos al ámbito organizacional?

			Si la organización cuenta con un proceso de identificación de talento, la designación generará consecuencias en aquellos designados como talentos, las cuales pueden ser tanto positivas (acceso a recursos organizacionales, ya sea información, oportunidades de aprendizaje, etc.) como negativas (riesgo de burnout), debido al hecho de ser observados y estimulados por sus organizaciones para mejorar de manera continua (Sumelius et al., 2020). Al mismo tiempo, en aquellos colaboradores que no fueron identificados como talento puede ser experimentada tanto como inspiración/admiración o envidia/resentimiento (Jooss y Krebs, 2024; van Zelderen et al., 2023; Boekhorst et al., 2024) causará resentimiento. Examinaremos, en detalle, la complejidad de estas implicancias en el capítulo 7. 

			Distintos autores han demostrado que la mirada del jefe afecta el desempeño del colaborador. Las expectativas bajas llevan a un decrecimiento en el desempeño a través de la profecía autocumplida, siendo este efecto identificado como el síndrome llamado set up to fail (Manzoni y Barzoux, 2002). En la misma línea, según el efecto Pigmalión, las personas internalizan las etiquetas positivas, de manera que aquellos catalogados de esta manera terminan siendo exitosos (Rosenthal y Jacobson, 1968), asumiendo que las expectativas de una persona sobre otra, a menudo, se cumplen. La idea subyacente a este efecto es que el incremento de las expectativas del líder acerca de los resultados de su colaborador incrementará su desempeño. A través de un metaanálisis, Kierein y Gold (2000) mostraron que las expectativas positivas de los gerentes respecto de los subordinados contribuyen a mejorar su rendimiento posterior. Este efecto explicaría por qué algunas organizaciones consideran a todos sus empleados como talento y asumen que podrán demostrar avances positivos después de invertir en actividades de formación. La contracara del efecto Pigmalión es el efecto Golem, el cual sugiere que el desempeño del subordinado será inferior, a posteriori de haber conocido las expectativas negativas de su jefe (Oz y Eden, 1994). 

			La perspectiva interaccionista en las organizaciones considera la naturaleza dinámica y cambiante del potencial y las implicaciones que conlleva desarrollar, no solo a aquellos con alto potencial, sino a todos miembros de la organización. Los trabajos clásicos de McClelland (1966) o la teoría del aprendizaje social de Bandura (1977) evidencian el rol de los demás en la formación de las expectativas e intereses y en las creencias acerca de las propias habilidades. Por lo tanto, cualquier discusión práctica sobre cómo identificar potencial debiera tener en cuenta la manera en que las influencias sociales intervienen, no solo en la manifestación del talento, sino también en su creación.

			4. Estrategias de gestión del talento en el ámbito organizacional

			A pesar de que la mayoría de los académicos concuerdan en que el talento comprende tanto componentes innatos como adquiridos, estos difieren, considerablemente, en la importancia que le atribuyen a uno u a otro elemento. Las definiciones y conceptualizaciones del talento sirven como base para las prácticas de gestión del talento (Wiblen, 2016), a través de las cuales las organizaciones buscar capitalizar el talento con el objetivo de dar respuesta a las demandas operativas y alcanzar los objetivos estratégicos. Estas prácticas descansan en diferentes filosofías de talento concebidas como las creencias y supuestos fundamentales sobre la naturaleza, valor e instrumentalidad del talento que son sostenidas por quienes toman las decisiones clave en la organización (Meyers y van Woerkom, 2014). 

			Las filosofías reflejan modelos mentales, representaciones cognitivas de la realidad que influencian el razonamiento, la toma de decisiones y los comportamientos individuales. Las mismas se plasman en 3 estrategias de gestión del talento: exclusiva, inclusiva e híbrida, las cuales recorren un variado espectro, con distintos grados de exclusividad (Garrow y Hirsh, 2008). 

			La adopción de una determinada estrategia genera implicancias importantes para el diseño de las prácticas de gestión del talento y los procesos de adquisición, identificación y desarrollo del talento. Detallaremos estas estrategias a continuación, así como sus ventajas y sus limitaciones. 

			4.1. Estrategia exclusiva-personas/puestos

			Esta estrategia se basa en el supuesto de que solo un pequeño porcentaje de empleados son talentosos (menos del 20 %), pues cuentan con algunas capacidades que los otros no poseen. Es decir, el talento lo tienen solo unos pocos, y esas personas son altamente requeridas por las empresas. En consecuencia, la fuerza laboral puede dividirse entre un pequeño grupo de empleados que poseen talento (jugadores A, estrellas) y un grupo —mucho más grande de empleados— que no lo poseen (jugadores B y C) (Michaels et al., 2001). 

			Según Welch y Welch (2005), la distribución de los colaboradores es 20 % como jugadores A, el 70 % son jugadores B y el restante 10 % son jugadores C. Por su parte, DeLong y Vijayaraghavan (2003) sostienen que solo el 10 % de todos los empleados son jugadores A. En la misma línea, Ulrich y Smallwood (2012) consideran que solo entre el 10 y el 15 % de los empleados son altos potenciales. Los diferentes autores citados, a través de la distribución y clasificación de los empleados sobre la base de su desempeño y potencial, están apoyando indirectamente la presencia reducida del talento en las organizaciones. En síntesis, esta estrategia estaría destinada al rango del 1 % al 15 % de los empleados de una empresa (Meyers, 2016).

			La esencia de la diferenciación o segmentación de la fuerza de trabajo (empleados A, B y C) radica en invertir recursos escasos, de manera desproporcionada, en aquellos empleados que se espera que generen los mayores retornos para la empresa, ofreciéndoles una variedad de oportunidades de desarrollo y asignaciones con el objetivo de «liberar» su potencial. En esta segmentación, el foco está en las personas en sí mismas, no en su posición o título (Iles et al., 2010). 

			4.1.1. Segmentación de la fuerza de trabajo basada en el individuo 

			La diferenciación basada en el individuo tiene sus orígenes en la visión de la firma basada en los recursos (resource based view), la cual postula que solo aquellos recursos que son valiosos (únicos, inimitables y difíciles de sustituir) son los que otorgan verdaderas ventajas competitivas a la organización (Barney, 1991). Vale mencionar que estos conceptos ya fueron presentados como parte de la definición de talento como capital humano. Esta diferenciación como opción estratégica solo tiene sentido si se considera que esos empleados difieren de manera considerable, y lo seguirán haciendo, en su contribución al desempeño de la firma. Se asume que una organización incurre en enormes costos si invierte la misma proporción en todos los empleados, pues los mismos difieren en su valor y en cuan únicos son (Lepak y Snell, 1999). Además, una gestión homogénea podría implicar la pérdida de los empleados más valiosos de la organización (desmotivados por un tratamiento igualitario ante sus contribuciones diferenciales) y la retención de aquellos cuyos aportes no resultan determinantes para el desempeño organizacional (Huselid et al., 2005). 

			Específicamente, el enfoque exclusivo se beneficia del llamado «Efecto Mateo» (Matthew effect): el efecto por el cual la asignación de más recursos a los mejores conduce a un mayor retorno de la inversión en la organización, pues se asignan más recursos allí donde se esperan más retornos. Se invierte en mejorar aún más el desempeño de los empleados con mejor desempeño, ya que existe evidencia de que los empleados de alto desempeño contribuyen de manera desproporcionada al desempeño de la firma. Esto ha sido confirmado por diversos estudios sobre la productividad de los trabajadores del conocimiento, los cuales han revelado que los empleados con mejor desempeño son muchas veces más valiosos que los empleados promedio (Felin y Hesterly, 2007). Detallaremos en el capítulo 4 el concepto de top performers o empleados de alto desempeño y las diferencias sustanciales de sus contribuciones respecto de las de aquellos con desempeño medio. 

			4.1.2. Segmentación de la fuerza de trabajo basada en el puesto

			Un aspecto importante para señalar es que el desempeño individual superior a menudo es moderado por el puesto ocupado por la persona (Cappelli y Keller, 2014), lo cual ha llevado a postular que el puesto podría ser el mejor foco de diferenciación y no las personas. Desde esta perspectiva, algunas posiciones son más críticas para el desempeño organizacional que otras, y las empresas deberían dedicar más recursos para aquellos puestos en los que el desempeño individual tiene el mayor potencial para impactar sobre el desempeño de la empresa (Huselid et al., 2005). 

			La diferenciación basada en el puesto de trabajo se sustenta en la visión de la firma basada en sus capacidades estratégicas (capability based view), y es requerida por los múltiples procesos estratégicos arraigados en la organización (Makadok, 2001). Esta segmentación tiene lugar a nivel de los puestos de trabajo, ya que en el puesto de trabajo es donde se cruzan la estrategia de recursos humanos y la estrategia de la firma, y también allí el capital humano se traduce en impacto estratégico para la empresa. Además, al centrarse en los puestos de trabajo estratégicos se ofrece un direccionamiento claro y concreto, pues los individuos con niveles de educación similares, pero asignados a puestos diferentes, serán gestionados de manera diferencial. 

			

			Las posiciones fundamentales o puestos clave (pivotal positions) se definen de dos formas: por su centralidad en la estrategia de una organización y el potencial de variación significativa en el desempeño entre un desempeño promedio y uno superior en esos puestos (calidad fundamental); o por su impacto potencialmente significativo en los objetivos estratégicos cuando la cantidad de personas que ocupa esos roles aumenta (cantidad fundamental) (Collings et al., 2019). 

			Centrarse en el puesto como foco de la diferenciación no descarta las diferencias individuales, por supuesto. Simplemente otorga primacía al puesto, ya que el valor relativo de las diferencias individuales depende de la naturaleza del trabajo (Gallardo-Gallardo et al., 2013). De modo que las personas talentosas se definen en relación con las posiciones clave dentro de la organización. En síntesis, la diferenciación de la fuerza de trabajo puede definirse como 

			aquellos enfoques formalizados para segmentar la fuerza laboral basados en la competencia de los empleados o en la naturaleza de los roles desempeñados con el objetivo de reflejar el potencial diferencial para generar valor. (Collings, 2017, p. 300) 

			En consecuencia, la identificación de posiciones clave es el punto de partida de cualquier proceso de gestión del talento. Primero deben identificarse esas posiciones, y luego deben ser ocupadas por los mejores candidatos (Iles et al., 2010). Según este enfoque, el capital humano tiene un valor económico limitado a menos que el mismo se despliegue de manera efectiva, es decir, de forma consistente con la estrategia de la organización (Bowman y Hird, 2014) y, adicionalmente, se identifica el papel central de las capacidades organizacionales para conseguir maximizar ese capital humano (Linden y Teece, 2014). 

			Las perspectivas de diferenciación con base en el individuo y en el puesto de trabajo resultan complementarias más que contrapuestas, pues constituyen etapas distintas dentro de un mismo proceso organizacional. La identificación de puestos clave y personas clave está en línea con la perspectiva a futuro de la transición hacia empresas planas, fluidas y rápidas, ya que la gestión del talento se concentrará en aquellos trabajadores talentosos que lleven adelante un trabajo crítico. De hecho, la era digital anticipa un cambio radical hacia un modelo «dinámico», en el que las personas «prestarán» sus habilidades para proyectos por períodos de tiempo limitados según sea necesario (Kennedy, 2019). Las empresas pueden «deconstruir» la tarea en trabajos dinámicos y combinarlos con las habilidades que la gente necesita para realizarlos. Esta deconstrucción dará lugar a tres tipos de trabajo:

			1.Trabajo crítico realizado por empleados a tiempo completo.

			2.Trabajo contextual importante, delegado a freelancers/autónomos.

			3.Trabajo repetitivo que puede automatizarse. De hecho, la inteligencia artificial y otros sistemas de automatización podrán reducir en casi un 50 % la cantidad de trabajos en mano de humanos en los próximos 20 años.

			Las empresas deberán identificar los tipos de empleados que tienen (empleados a tiempo completo, contratados, freelancers y trabajadores gig) y crear un «gráfico de habilidades» para organizarlos. Por ejemplo, Workday, una empresa de sistemas, cuenta con una «nube de habilidades» que identifica 55 000 habilidades verificadas. Las empresas diseñarán la tarea en torno a «trabajos, no a roles» a medida que amplíen el concepto de la fuerza laboral, teniendo en cuenta a personas externas a su estructura. En la misma línea, Minbaeva (2021) sostiene que ya no puede considerarse que la fuerza de trabajo esté conformada solo por los empleados que integran las nóminas de las empresas, sino que tienen que contemplar a los trabajadores independientes, a trabajadores de la economía gig y crowds [multitudes]. Estas nuevas tendencias desafían los conceptos de las relaciones de trabajo limitadas por el espacio, el tiempo y las descripciones de puesto basadas en tareas, todas ellas teniendo en cuenta las elecciones del empleador. 

			4.1.3. Definición de la gestión exclusiva de talento

			La definición de la gestión del talento exclusiva más difundida en la literatura es
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