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Elena Arnaiz Ecker (Moreda de Aller, Asturias, 1980) es psicóloga especializada en desarrollo del talento.

A lo largo de más de 20 años de trayectoria ha acompañado a profesionales, managers y organizaciones en el desarrollo de competencias profesionales y en la construcción de contextos que permiten que el talento se ponga en acción.

Es formadora en recursos humanos, gestión del talento, marca personal, empleabilidad y desarrollo profesional, y profesora en ESIC Business & Marketing School, donde imparte docencia sobre gestión del talento en el Máster de Dirección de Personas.

En 2021 publica su primera obra, Pon tu talento en acción (ESIC Editorial) y compagina su labor como consultora, formadora y conferenciante con la divulgación sobre desarrollo profesional, liderazgo y gestión de personas en su blog www.elenaarnaiz.es.

Apasionada del talento y de la forma en que este se activa dentro de las organizaciones, ha desarrollado un enfoque propio que combina rigor psicológico, visión estratégica y aplicación práctica. Firme defensora de que «somos la suma de las personas que ayudamos a brillar», en este libro comparte un modelo para entender, gestionar y hacer crecer el talento con orden, practicidad y respeto por las personas.
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PRÓLOGO

Conozco a Elena Arnaiz desde hace muchos años. En este tiempo, Elena, desde su mirada de autora y consultora, y yo, desde la realidad del comité de dirección y la operación diaria, hemos compartido muchas conversaciones y reflexiones sobre cómo liderar la gestión del talento con rigor, influencia y humanismo.

Yo lo vivo cada día desde mi responsabilidad como directora de recursos humanos desde hace casi dos décadas: las empresas pueden tener estrategia, procesos y tecnología, pero sin personas no hay nada que sostener.

Por eso, cuando Elena me pidió que escribiera este prólogo, lo sentí como algo muy personal: no solo estaba presentando un libro, estaba poniendo mi voz, desde la gestión de personas, al servicio de una idea en la que creo de verdad y que Elena ha sabido convertir en método y propuesta para las organizaciones.

Hay libros que llegan en el momento justo. No porque descubran algo completamente nuevo, sino porque ponen orden, claridad y palabras a muchas cosas que quienes trabajamos con personas dentro de las organizaciones llevamos tiempo sintiendo y, lo que es peor, también sufriendo.

He trabajado en compañías donde se hablaba constantemente de talento mientras, en paralelo, se generaban contextos que lo destruían o hacían que saliera huyendo. Y también he visto equipos donde el talento no se mencionaba apenas, porque simplemente se potenciaba y se cuidaba.

La diferencia nunca estaba en el discurso, siempre estaba en el sistema. Y en cómo hacía sentir a las personas. Porque sí, aunque a veces nos incomode decirlo en voz alta: en las empresas también se sienten cosas. Y mucho.

Talentocentrismo  llega precisamente a ese punto donde muchas organizaciones se rompen sin hacer ruido. A ese momento en el que aparece lo que, si somos honestos, todos hemos vivido alguna vez: el divorcio emocional con la empresa.

En palabras de la autora: «El talento respira el aire de la organización, y si el aire está contaminado, el talento se asfixia».

Ese instante en el que sigues yendo a trabajar, pero ya no estás. Cuando haces lo que se espera, pero has dejado de creer. Cuando cumples, pero ya no te importa.

Y no ocurre de un día para otro.

Como en cualquier relación, el desgaste empieza antes: cuando falta la coherencia, cuando se rompe la confianza, cuando no hay cuidado, cuando el vínculo deja de ser recíproco.

La pregunta incómoda es: ¿estamos gestionando nuestras organizaciones como sistemas vivos de relaciones o como estructuras donde «la gente debería funcionar»?

Este libro hace algo valiente que me encanta: deja de hablar de talento como concepto bonito y lo redefine como lo que realmente es: comportamiento en acción con impacto. Y esto, aunque parezca sencillo, lo cambia todo. Porque ya no hablamos de etiquetas, hablamos de lo que ocurre.

Hay una idea que atraviesa todo el libro y que, en mi experiencia, marca un antes y un después: el talento no depende solo de la persona, depende del sistema en el que esa persona está. Porque las organizaciones generan comportamiento.

Y el miedo, por ejemplo, cuando entra en una organización, lo ocupa todo. Profesionales brillantes se paralizan. Equipos enteros dejan de arriesgar. Las personas dejan de proponer, de cuestionar y simplemente se protegen.

Y entonces pasa algo muy peligroso: la empresa sigue funcionando, pero deja de avanzar, ya no hay cultura de crecimiento.

Por eso este libro no es solo un modelo de talento. Es, en el fondo, una llamada a la responsabilidad. A la responsabilidad, también emocional, dentro de las organizaciones. A entender que cada decisión, cada conversación, cada silencio tiene un impacto en las personas que trabajan con nosotros.

Porque no somos islas cuando trabajamos. Llegamos cada día con nuestra historia, nuestras emociones, nuestras preocupaciones. Y lo que ocurre en el trabajo nos afecta más de lo que muchas veces estamos dispuestos a reconocer.

Elena Arnaiz no se queda en la reflexión. Hace algo que, desde la práctica, construye un marco. Un modelo que conecta persona, talento y organización sin simplificar la complejidad. Que baja a tierra conceptos que muchas veces se quedan en discurso. Que obliga a alinear lo que decimos con lo que hacemos.

Hay una idea que, personalmente, me parece esencial: el talento no se extrae, se posibilita. No es algo que puedas exigir ni garantizar. Depende de las condiciones que generes como empresa.

Me encanta la frase de la autora «el rigor se convierte en amor», porque no puedo estar más de acuerdo en que una cultura de crecimiento se basa en dos palancas fundamentales: exigencia y rigor por un lado, y apoyo y cuidado por el otro. El talento debe ser medido con rigor; no hay mayor señal de respeto.

Talentocentrismo no es un libro cómodo. Es un libro necesario porque no viene a confirmar lo que ya sabemos o hacemos, sino a cuestionarlo. A obligarnos a mirar de otra manera. A recordarnos que las organizaciones no son lo que dicen, sino lo que hacen sentir y lo que hacen posible cada día.

Tienes en tus manos mucho más que un libro. Tienes un marco. Un mapa. Una invitación para hacer las cosas mejor. Y también a hacerlas con más sentido.

Bienvenido al viaje del Talentocentrismo.

Sonia Rodríguez Muriel

Directora de Recursos Humanos del Grupo Lactalis para España y Portugal.


INTRODUCCIÓN

LO PRIMERO

Neologismo.

Este es el libro en el que te propongo mirar tu empresa, tu equipo y tu rol desde una idea muy sencilla, pero profundamente transformadora: el talentocentrismo.

¿Y qué es exactamente el talentocentrismo?

Talentocentrismo es una forma de comprender, liderar y transformar las organizaciones situando el talento de las personas en el centro de la estrategia empresarial. No como un añadido al negocio, sino como el eje desde el que se toman decisiones, se diseñan procesos y se miden resultados.

Cuando una empresa incorpora el talentocentrismo y se organiza en torno a él, hablamos de organizaciones talentocéntricas: compañías que entienden que todo lo que ocurre (lo bueno y lo que no lo es tanto) tiene que ver con comportamientos humanos, con cómo se relacionan sus personas, con cómo se alinean propósito, valores, resultados y contexto.

Este libro es, en esencia, un manual para acompañarte a eso:

• a entender qué es el talento de verdad (más allá del «es muy bueno»);

• a gestionarlo con rigor (no a base de intuición, ocurrencias y ojo clínico);

• y a construir, paso a paso, una organización talentocéntrica en la que las personas puedan dar lo mejor de sí mismas trabajando en bienestar y la empresa obtenga los mejores resultados como consecuencia.

No voy a prometerte milagros. Tampoco pretendo hacer magia, pero sí que quiero darte un marco de actuación. Un modelo que empieza en la persona, que continúa en cómo ponemos su talento en acción y culmina en cómo diseñamos la empresa para que todo eso tenga sentido.

A eso le llamo talentocentrismo. Y es el viaje que quiero que hagamos juntos a lo largo de las próximas páginas.

Y todo este movimiento talentocéntrico que hoy defiendo nace de la comprobación recurrente a lo largo de todos mis años de carrera profesional de que:

− Algunas organizaciones no obtienen todo el rendimiento posible de sus estrategias de gestión de talento.

− Algunas organizaciones no saben ponerlas en práctica.

− Algunas organizaciones no consiguen que sus managers lo pongan en práctica.

− Algunas organizaciones no saben involucrar a todos los protagonistas y no alcanzan los resultados deseados.

− Algunas organizaciones no son capaces de alcanzar su visión porque no son capaces de gestionar a sus personas.

− Algunos profesionales de la gestión de personas no tienen claros los conceptos de talento y las herramientas y técnicas más sencillas disponibles para poder implementarlos.

− Algunos profesionales de pymes no tienen la posibilidad de contratar o subcontratar la gestión de personas y no tienen ni la más remota idea de por dónde empezar a hacer algo con las personas de su organización.

− Muchos profesionales, muchos managers, muchas personas en la dirección de empresas sufren como consecuencia de todo esto. Sufren mucho.

− Los alumnos y las personas que se están iniciando en esta área necesitan tener un modelo genérico que les proporcione un marco global de la gestión del talento en las organizaciones (y no un cúmulo de partes desmembradas sin sentido ni criterio común).

Si te has sentido identificado en algunas de estas premisas, no despegues tus ojos de las siguientes líneas.

Cuando nos acercamos al concepto de gestionar el talento en la organización, se nos llena la boca con la poderosa (e importantísima idea) de que las personas han de estar en el centro de toda la intervención.

Eso es así. Sí y mil millones de veces sí.

Desde una perspectiva humanista en el ámbito de la organización (la única posible para adoptar hoy en día), la persona no es el medio para conseguir el fin. La persona es el fin en sí mismo. Más específico aún.

Diseñamos estrategias de desarrollo de talento cuando hacemos que las personas crezcan en su nivel de competencia. Y solo entonces, y como consecuencia, las personas, con su talento, serán capaces de hacer cosas que ofrezcan mejores resultados y nuestra organización crecerá.

Una tercera vuelta. Nuestra organización será capaz de ofrecer soluciones de mayor valor a sus clientes en la medida en la que sus colaboradores mejoren e impulsen su talento para incrementar su aportación de valor. La consecuencia de todo esto es que nosotros lograremos mayores y mejores resultados.

¿Para lograrlo mi intervención tiene que estar centrada en las personas? No. No y sí. Me explico: con las personas poco o nada podemos hacer desde nuestra área. Las personas son las que son, son como son, tienen la situación que tienen. Nuestra organización está en un contexto social, cultural y temporal, y con las personas que tenemos a disposición son con las que tenemos que lidiar.

Así que la propuesta que te planteo es la siguiente: pon el talento de las personas de tu empresa en el centro de tus intervenciones. Convierte tu empresa en una organización talentocéntrica. Y consigue, como consecuencia, que las personas de tu empresa, en la parte que a ti te toca, estén en bienestar.

Y AHORA LA VERDAD…

Este libro son apuntes de años y años pasados a limpio. También son los apuntes que me hubiera gustado tener cuando allá por los años 2000 me empezaba a formar en esto.

Son los apuntes de horas y horas de pizarra con mis queridos alumnos del Máster de Dirección y Personas de ESIC Business School y de otras muchas horas de formación en masters, escuelas de negocio y otras entidades y empresas en las que he tenido la gran suerte de compartir el conocimiento adquirido en estos años sobre gestión de talento.

También son los apuntes de horas y horas encerrada en despachos de colegas del área de Recursos Humanos de muchas empresas que necesitaban dejar de ser justamente eso «los de Recursos Humanos» para pasar a convertirse en auténticos líderes de la gestión del talento y de la creación de culturas del talento con el humanismo por bandera.

Y, cómo no, son los apuntes y los guiones del material formativo que durante todos estos años he realizado para pequeñas empresas y despachos que necesitaban impulsar las bases de una estrategia de talento sencilla sin estridencias y sin millonarias inversiones y así poder dar respuesta a las necesidades de su organización en materia de personas.

De todas esas horas salió una convicción y, con el tiempo, un modelo: la manera más inteligente de gestionar una empresa es poner el talento en el centro.

A eso es a lo que llamo talentocentrismo.

Este libro recoge ese modelo: lo que he aprendido estudiando, practicando y acompañando a empresas de distintos tamaños a pasar de ser «los de Recursos Humanos» a convertirse en organizaciones talentocéntricas, donde el talento se reconoce, se cuida y se orienta a resultados reales.

Este libro es totalmente vuestro porque nada me ha hecho crecer y aprender más sobre este tema que vosotros. Y este libro está totalmente diseñado para ti. Para que puedas acercarte al maravilloso mundo de entender qué es el talento, cómo se gestiona en el marco de tu organización y que empieces a disfrutar del impacto directo que hacer esto (bien) tendrá sobre la consecución de objetivos de tu organización.

AHORA DESDE EL CORAZÓN…

Para mí, esto no es solo un libro. Es una declaración.

He visto muchas personas en empresas llorando. Demasiadas. Escribo este libro en un intento de contribuir a que estas situaciones mejoren. Quiero gritarle al mundo, desde mi pequeño lugar en él, que el talento no es un recurso que se gestiona, sino unos comportamientos claros y específicos que se reconocen, se cuidan y se ponen en acción.

A esa forma de mirar y de trabajar, que llevo tantos años aplicando ya, le llamo Talentocentrismo.

Y quiero decirle a tu organización con una firmeza tranquila: «Empieza a tomar decisiones sabiendo que todo lo que ocurre depende, en última instancia, del comportamiento humano».

Y también quiero hacer llegar la idea de que el talento única y exclusivamente brilla cuando:

− El contexto lo permite y cuando la persona quiere.

− Se alinea el propósito personal con el organizativo.

− Los valores no son un adorno, sino la forma de estar en el mundo. Y los personales y los corporativos están alineados.

− Se entienden las competencias como comportamientos. Y se gestionan como tales.

− El sistema importa tanto como el individuo. Y se trabaja, se interviene y se diagnostica en él (no solo en la persona).

− Hay seguridad psicológica para mostrarse, para equivocarse y para crecer.

− El cliente percibe la coherencia entre lo que vendes fuera y lo que practicas dentro.

− Se cuida cada conversación, cada gesto y cada pequeña acción. Cuando cada líder sabe que lo que hace impacta directamente en lo que otros pueden llegar a ser.

Escrito este libro como una invitación a mirar el talento de frente y decirle: «Te veo, te reconozco, te necesito y voy a construir un sistema donde tú puedas brillar».

Y voy a poner tu talento en el centro de mi intervención (esto mejor no se lo decimos y, simplemente, lo hacemos).

TALENTOCENTRISMO

Talentocentrismo.

Talentocentrismo es una forma de comprender, liderar y transformar las organizaciones situando el talento de las personas en el centro real, no metafórico, de la estrategia empresarial.

Es una filosofía de gestión que parte de una premisa radical: el talento no es un recurso, es el motor. No es un coste, es una inversión. No es algo que se retiene ni se capta, es algo que se potencia y que se atrae.

El talentocentrismo entiende que una empresa no existe sin personas, y que las personas no crecen ni generan valor si el sistema que las acoge no las reconoce, no las cuida y no las desafía. Por eso, pone al talento como eje vertebrador del propósito, del desempeño, del valor generado, del potencial por desarrollar y del sistema relacional que lo hace posible.

Es, en esencia, una forma de mirar la organización desde dentro y desde fuera, desde las personas que la habitan y desde las personas a las que sirve. Porque solo cuando ese sistema se alinea, cuando el propósito personal y el organizativo se encuentran, cuando los valores no chocan, sino que se potencian, cuando el contexto permite el despliegue del potencial, el talento florece y la empresa se transforma.

El talentocentrismo no es un modelo teórico sin más, es una apuesta estratégica. Es decirle al mundo, desde la dirección de la empresa, desde el departamento de personas, de recursos humanos, de talento, de people & business (o cómo quiera que se llame en tu empresa) o desde cualquier rol con impacto que aquí las decisiones se toman sabiendo que todo lo que ocurre depende, en última instancia, del comportamiento humano.

Y ese comportamiento, cuando se acompaña, se entrena y se alinea…, no solo da resultados. Da sentido. Da vida.

CREA TU PROPIA HISTORIA

Y elige tu propia aventura del talento.

Si no eres tan joven como yo (nótese mi ironía asturiana), quizá no recuerdes esos libros que te permitían crear tu propia historia. En función de la página a la que decidieras saltar, la historia cambiaba. Me fascinaban. Era como tener muchos libros en uno solo. No entiendo cómo no están ahora mismo en tendencia máxima. Se llamaban Elige tu propia aventura.

¿Para qué te estoy contando todo esto? Te estarás preguntando.

Este libro tiene un hilo narrativo claro y una estructura pensada con mucho cuidado, y está diseñado para que lo leas de forma lineal, pero también está hecho para que lo uses. Lo recorras. Lo consultes. Lo revivas cuando lo necesites. Lo adaptes a tu necesidad. El talentocentrismo y la posibilidad de desarrollar una estrategia de gestión de talento tiene muchos conceptos y en función de tu grado de conocimiento y el grado de madurez de tu empresa, puedes necesitar ir a una u otra parte. Porque construir una organización talentocéntrica no es seguir una receta única, sino entender el modelo y aplicarlo a tu realidad concreta.

¿Necesitas revisar cómo definir una competencia paso a paso? Podrás ir a ese punto concreto. ¿Quieres entender qué es exactamente la aportación de valor de una persona en tu empresa? Puedes ir directo allí. ¿Te enfrentas a una evaluación de desempeño y no sabes cómo enfocarla? Te lo explico en el epígrafe exacto sin necesidad de recorrer todo el libro. ¿Tienes que convencer a alguien de por qué RR. HH. debe estar en el comité de dirección? Busca esa parte y consigue ir con argumentos.

Y si lo que quieres es ver la visión completa del modelo, entender cómo persona, talento y empresa se conectan en un sistema coherente, entonces sí: empieza por el principio, haz el viaje entero. Prometo que te llevará a lugares importantes.

Este libro es tuyo. Y como cualquier historia de verdad, tiene sentido cuando se vive desde lo que tú necesitas. Así que adelante. Abre por donde quieras. Vuelve cuando lo necesites. Y recuerda: en esto del talento lo reamente importante es que seas capaz crear vuestra propia historia.


Si quieres comenzar a hacer una lectura lineal del proceso, continúa en la siguiente página.

Si quieres, desde ya, ir a un punto concreto, salta al índice.



APRENDER A GESTIONAR TALENTO

A gestionar el talento de las personas de tu organización, se aprende.

O dicho de otra forma, gestionar el talento de las personas de tu organización es una competencia profesional. Y, por tanto, se entrena. Se debe entrenar, de hecho.

Y para poder avanzar en tu conocimiento sobre algo, necesitas estudiar. La gestión de talento está repleta de conceptos complejos que provienen de diversas disciplinas como la psicología, los recursos humanos, el derecho, la economía, las humanidades.

Podrás entender bien la gestión del talento cuando sepas dominar con éxito los conceptos clave de nuestra disciplina.

Vamos a escudriñar la competencia profesional gestión de talento.

CONOCIMIENTO EN LA COMPETENCIA GESTIÓN DE TALENTO

Inicio todas las clases de la asignatura Gestión de Talento del Máster de Dirección de Recursos Humanos pidiendo a mis alumnos que enumeren absolutamente todas las palabras que les vienen a la cabeza cuando hablamos de gestión de talento. Y empiezan…

Talento, competencias profesionales, aptitud, actitud, conocimiento, habilidad, destreza, capacidad, potencial, aprendizaje, motivación, vocación, propósito, personalidad, inteligencia emocional, desempeño, productividad, aportación de valor, evaluación del desempeño, evaluación de la aportación de valor, gestión de personas, análisis de puestos, relación de puestos de trabajo, descripción de puestos de trabajo, estrategia empresarial, misión, visión, valores.

Curiosamente suele tardar en salir la palabra persona.

Y, curiosamente también, en cuanto sale la palabra persona, a continuación, aparece la palabra empresa.

Tardo poco en hacerles ver que, asociado a la palabra empresa, debemos entender que esta se conforma para crear un producto o servicio con el que se ponga a disposición de sus clientes.

Así que nos vamos al descanso de la primera sesión sabiendo lo más importante que tienes que saber si quieres o necesitas invertir tu tiempo en la gestión de talento:


Los trabajadores son personas que trabajan para otras personas que, en su momento, decidieron crear una empresa (empresarios, por tanto) y que, con ella, dan servicio a otras personas, que se convierten en clientes.



Esto, en definitiva, va de personas y de las relaciones que se establecen entre ellas. Y, por eso, es tan complejo. Y, por eso, es tan apasionantemente retador.

En el libro encontrarás la parte teórica que necesitas dominar para poder enfrentarte con éxito a esta compleja tarea.

Me niego a trabajar con profesionales de éste área que quieran convertir su empresa en talentocéntrica y que no estén dispuestos a invertir en hacer crecer la base teórica que lo sustenta. No va a funcionar. Vas a tocar de oído. Y te parecerá que suena bien. Pero todos juntos, desafináis. Te lo garantizo.

HABILIDAD EN LA COMPETENCIA GESTIÓN DE TALENTO

Encontrarás en el libro el número suficiente de ejemplos prácticos que te permitirán entrenar tu capacidad para pasar a la acción en este honorable arte.

Me gustaría poder darte más herramientas, pero la realidad, el día a día de tu organización será quién te permita entrenarlo.

ACTITUD EN LA COMPETENCIA GESTIÓN DE TALENTO

Tu forma, tu paciencia, tu apertura mental, tus ganas de impulsar a otros a crecer, tu capacidad para no juzgar, para negociar, para relativizar, para contar hasta 3.213.245 antes de hablar, esa será la que marcará la diferencia en tu capacidad para gestionar el talento de las personas de tu equipo.

Hay una segunda idea que tiene que aparecer ya: necesitas hacer una clara separación entre persona y talento.

A la persona la respetamos, la preservamos, la honramos. Por encima de todo, a la persona la dejamos ser.

La acompañamos en esa fase del camino en la que estamos juntos. Y si no nos va bien, lo dejamos y nos desvinculamos. Pero no nos herimos. Esta debería ser la idea de base que rija cualquier relación entre personas. Y las laborales son justamente eso, relaciones entre personas.

Por eso, siempre defiendo la idea de que, en realidad, con las personas no hay mucho más que hacer que ayudarlas a brillar. Con su talento, con su comportamiento repleto de conocimientos, habilidades y actitudes, con ese sí que tenemos mucho que hacer.
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PERSONA

Una persona es un ser único, irrepetible y valioso por sí mismo.

Es portadora de dignidad, no por lo que hace o produce, sino por lo que es. Tiene historia, emociones, capacidades, valores y un potencial que puede desarrollarse si encuentra las condiciones adecuadas.

En el marco del liderazgo humanista que manejamos, la persona no se concibe como un recurso ni como un coste que hay que optimizar. Es el sentido y el motor de la organización.

Todo empieza aquí.

Si el talentocentrismo es una forma de transformar organizaciones poniendo el talento en el centro, la primera pregunta es obvia: ¿y quién sostiene ese talento? La persona.

Como plantea Xavier Marcet, «las personas no están al servicio de la innovación; es la innovación la que está al servicio de las personas». Su visión nos recuerda que el talento no se gestiona desde la lógica del control, sino desde la lógica del respeto y la confianza. Tom Peters lo dice sin rodeos: «El liderazgo consiste en servir. En escuchar. En preocuparse. En dignificar». Para él, poner a la persona en el centro no es una moda: es la verdadera revolución pendiente.

Desde la psicología humanista, Carl Rogers nos enseñó que el crecimiento real ocurre cuando las personas se sienten escuchadas sin juicio, en contextos donde pueden ser auténticas. Lo mismo aplica en el trabajo: si no puedo ser yo misma, nunca podré dar lo mejor de mí.

Peter Drucker, al que podemos considerar padre del management moderno, advirtió que «la empresa existe para permitir a las personas lograr juntos lo que no podrían lograr individualmente». No para reducirlas a engranajes, sino para multiplicar su capacidad de contribuir con sentido.

La filósofa Martha Nussbaum propone medir el desarrollo no por la riqueza, sino por la posibilidad real de cada persona de llevar una vida que valore. En la organización, eso se traduce en una pregunta ineludible: ¿estamos creando condiciones para que cada persona pueda desarrollar y expresar su talento de manera segura y valiosa?

Y más de un siglo antes, Mary Parker Follett, pionera del management, ya defendía una visión profundamente humanista del trabajo. Sostenía que «la mejor forma de influir en otra persona es ayudarla a descubrir su propia capacidad de actuar».

Por eso, cuando hablamos de gestionar talento, hablamos de algo mucho más profundo que detectar competencias: hablamos de reconocer humanidad, activar potencial y construir relaciones basadas en el respeto mutuo.

1.1 PERSONA EN RELACIÓN CON LOS DEMÁS: SISTEMA

No quieras entender el talento sin entender el contexto en el que está.

Imagina a cada persona como un sistema abierto que respira información (como nos enseñó Ludwig von Bertalanffy) y verás que el talento nunca se queda quieto ni encajonado dentro de un currículum. El talento late, se expande y se contrae según el aire que lo rodea, ese aire que son las conversaciones, las reglas explícitas y las que se susurran por los pasillos, las miradas que validan o cuestionan, los recursos que facilitan o asfixian.

Peter Senge y Fritjof Capra nos recuerdan que en los sistemas vivos las partes solas no explican el todo: es la textura de sus vínculos la que hace emerger posibilidades nuevas, de modo que un mismo profesional puede rendir al treinta por ciento o al ciento diez por ciento dependiendo de si esos hilos invisibles que lo conectan con los demás son finas sedas o gruesas cuerdas que aprietan.

Me obsesiona la relación del talento con el contexto. Personas tranquilas y serenas en contextos seguros expanden su talento. Y viceversa. Es una barbaridad intervenir en la empresa poniendo nuestra mirada en una única persona. Analicemos el sistema. Trabajemos en crear un sistema talentocéntrico que permita a las personas poner su talento en acción en paz.

Urie Bronfenbrenner dibujó círculos concéntricos para explicar por qué el microsistema de tu equipo en tu empresa, el mesosistema donde chocan tu familia o pareja y tu jefe, el exosistema de políticas corporativas vigentes en tu país y el macrosistema de la cultura social y geopolítica se entrelazan como matrioskas y condicionan la fuerza con la que tu talento asoma; si una de esas capas se resquebraja, la vibración llega al centro y la persona tiembla.

Explicar el talento desde una dimensión individual es, cuando menos, incompleto. Yo personalmente, espero que, al finalizar el libro, te parezca una aberración tratar de entender algo de talento sin entender cómo los sistemas que lo rodean le impactan.

Lev Vygotsky añadió que aprendemos en la zona donde otro nos alarga la mano y nos sostiene justo un paso por delante de lo que hoy podemos, y ahí el acompañamiento, la mentoría y, si me apuras, la inspiración y la observación de comportamientos excelentes se convierte en el trampolín que dispara competencias dormidas.

Pierre Bourdieu, James Coleman y Ronald Burt completaron el cuadro mostrando que el capital social (esos lazos fuertes que nos cobijan y los flexibles que nos abren puertas) determina tanto o más que haber tenido la oportunidad de hacer un máster prohibitivo: quien teje puentes entre islotes multiplica su valor y contagia posibilidades a todo el sistema. Y si preguntamos a Deci y Ryan descubrimos que la motivación, ese combustible limpio del rendimiento sostenible, solo fluye cuando el entorno alimenta autonomía, competencia y relación; basta con que una falte para que el motor se gripe.

Todo esto converge en la visión humanista de Tom Peters y Xavier Marcet que tanto me inspiran: la persona es el sentido mismo de la organización, no su engranaje. Respetarla implica diseñar contextos que respiren junto a ella, que escuchen lo que necesita intercambiar, que midan el éxito no solo en KPI, sino en calidad de las conexiones. Cuando lo hacemos, el talento deja de ser un adjetivo pegado a una tarjeta y se convierte en un fenómeno emergente que vibra entre la persona y su mundo, crece en cada relación que la impulsa y se desvanece en cada fricción que la agota. Así de sencillo, así de complejo, así de profundamente humano.

En una organización talentocéntrica, la persona nunca se entiende como un individuo aislado, sino como parte de un sistema de relaciones que facilita, o bloquea, la expresión del talento.

Por eso, cuando hablamos de talento, no hablamos solo de lo que una persona tiene, sino de lo que una persona puede hacer en función del contexto en el que actúa.

1.2 PERSONA: ASPIRACIONES

La persona y sus aspiraciones: cuando el deseo marca el camino del talento.

Imagina por un momento que el talento fuera un coche. Uno precioso, potente, brillante. Con todos los extras que quieras imaginar. Pero sin una persona que lo conduzca con intención, con dirección, sin saber a dónde quiere ir está abocado al fracaso. Pues eso es una persona sin aspiraciones: un derroche de posibilidades parado en doble fila.

Las aspiraciones no son solo sueños bonitos para los ratos muertos o para cuando te preguntan en una entrevista eso de «¿dónde te ves en cinco años?». No. Las aspiraciones son el primer motor, el de arranque, el de verdad, que determina la calidad del desarrollo del talento de una persona. Porque sin dirección, no hay acción. Y sin acción, no hay evolución.

Lo que una persona quiere, lo que desea, lo que anhela... lo cambia todo.

En un modelo talentocéntrico, la aspiración profesional no es un adorno ni un ya veremos. Es el combustible que permite que el talento se active, se despliegue y se oriente a resultados.

Cuando sabes qué quieres, filtras mejor las oportunidades. Tomas decisiones más valientes. Pides lo que necesitas. Y, sobre todo, eliges en qué sí y en qué no vas a invertir tu energía. Porque (sorpresa) el talento no crece porque sí: crece allí donde lo riegas, donde te ilusionas, donde ves una posibilidad real de convertir lo que haces en algo que te acerque a lo que deseas.

¿Y si no sabes lo que quieres?

Pues no pasa nada. No todo el mundo tiene claro desde el primer día lo que le mueve, pero todos tenemos pistas. Una emoción que se repite cuando haces algo. Una inquietud que no desaparece. Una conversación que se te quedó grabada. Un «¿y si...?» que aparece justo antes de dormir.

Como líder, como responsable de talento, tu papel no es exigir un plan vital en cinco columnas. Tu papel es acompañar a las personas en ese descubrimiento. Preguntar, escuchar, validar. Y, sobre todo, permitir. Porque muchas veces no es que alguien no sepa lo que quiere, es que no se ha atrevido a decirlo en voz alta. Porque no se le ha facilitado el contexto para poder expresarlo.

¿Has visto a alguien trabajando con brillo en los ojos? ¿Con ese punto de entrega que roza el arte? Esa persona, créeme, está tocando alguna tecla de su aspiración. Tal vez no lo tenga todo claro, tal vez aún esté lejos de su meta final, pero hay algo ahí que conecta lo que hace con lo que sueña. Y eso hace que dé más, que aprenda más rápido, que se levante mejor de los tropiezos. Sin aspiración no hay impulso. Y sin impulso, el talento no se mueve.

En un entorno profesional, no siempre podemos ofrecer el trabajo de sus sueños a cada persona, pero sí podemos conocer sus aspiraciones reales (preguntando de verdad), buscar alineamientos entre lo que quiere y lo que necesita la organización, diseñar recorridos de desarrollo que respeten sus metas y, sobre todo, no entorpecer.

Porque nada frustra más el talento que sentir que lo que desea está mal visto, que es incómodo, que mejor ni lo diga. Ese es el atajo perfecto al desapego. Al desenamoramiento. A la bajada de rendimiento. A la pérdida del famoso compromiso que tanto hemos perseguido los últimos años. Una organización inteligente escucha lo que su gente quiere llegar a ser.

Y desde ahí construye. Porque sabe que las personas que sienten que avanzan hacia algo que desean son más creativas, más resilientes, más leales. Porque una persona que siente que está avanzando hacia su aspiración... simplemente se transforma. Y tú, como manager, necesitas conocer las aspiraciones de tus personas.

1.3 PERSONA: PROPÓSITO

La persona y su propósito: cuando entiendes para qué estás aquí, todo cobra sentido.

Si las aspiraciones son el motor que te impulsa, el propósito es el norte. La brújula. Ese «para qué» que te ayuda a no perderte cuando el camino se complica, cuando las dudas te visitan o cuando parece que estás dando vueltas sin avanzar.

El propósito no siempre grita. A veces susurra. No siempre es espectacular. A veces es sencillo. Pero siempre, siempre, da sentido.

Propósito no es un lema para la web. Es una intención íntima y poderosa. No confundamos el propósito con un eslogan. No es «quiero cambiar el mundo» en una taza de desayuno. Es algo mucho más íntimo. Es esa frase que puedes decir bajito, a solas, y que te reconcilia con todo lo que haces.

Es esa sensación de «esto que hago sirve para algo». Esa certeza de que tu esfuerzo tiene un impacto más allá del Excel o del informe. Y que, a lo mejor, ese impacto te trasciende.

Y, ojo, no tiene por qué ser grandioso. Tu propósito puede ser «que las personas a mi alrededor se sientan más seguras», o «demostrar que se puede liderar sin gritar», o «hacer bien las cosas, aunque nadie lo vea». El tamaño no importa. La autenticidad sí.

Cuando una persona conecta con su propósito, su talento se multiplica. Y ella está un poco más cerca de sentirse plena y realizada.

Porque ya no trabaja solo para cumplir tareas. Trabaja para construir algo que le importa. Y entonces tolera mejor la frustración, aprende con más hambre, se implica con más energía, se vuelve referente, casi sin querer.

Y esto es la gasolina de una organización. El talentocentrismo parte de una premisa clara: cuando el propósito personal y el propósito organizativo se encuentran, la persona entra en modo talento.

Una persona sin propósito está despistada. Nunca tiene nada claro, se deja llevar por la inercia y por lo primero que aparece. Sin apenas posibilidad de reorientarse. Le ofreces un ascenso y duda. Le cambias de proyecto y se desinfla. Le das autonomía y no sabe qué hacer. Porque sin propósito, o casi cualquier mapa te sirve… o ninguno lo hace.

Y eso no es porque la persona «no valga». Es porque no ha encontrado ese hilo conductor que le diga: «Esto va contigo. Esto es tuyo». Por eso, antes de meter a alguien en un plan de carrera, en un assessment o en un Excel de talento... pregúntale: «¿Tú para qué haces lo que haces?». Y escucha de verdad.

El propósito se descubre, pero nunca se impone. Tu función como líder no es asignar propósitos ni meter el de tu empresa a calzador. Es ayudar a que cada persona conecte con el suyo. ¿Cómo? Dejando espacio para que lo nombre, lo explore, lo pruebe. A veces se descubre en una conversación, en una crisis, y otras en una tarea inesperada que resulta ser el principio de algo importante.

Otras ni la persona ni tu empresa trabajáis en esa dirección. Y será el tiempo de observar con alegría su vuelo.

Como quiera que sea, una vez que lo ves, lo sabes y ya no se te olvida: el talento florece cuando está al servicio de un propósito que lo trasciende.

Las organizaciones con propósito atraen, fidelizan e inspiran. Y necesitan lo más importante: demostrar que lo viven, que lo que se dice en la web y se rotula en las paredes de las salas comunes coincide con lo que se respira en las reuniones y en el día a día.


Si al leer esto te estás preguntando cómo se conecta todo esto con lo que ocurre dentro de una organización, te invito a que saltes al epígrafe 19.3 «Empresa: propósito» y lo mires desde ese lugar.



Cuando el propósito de la persona y el de la organización se encuentran…, ocurre algo parecido a la magia. Una magia que se materializa en compromiso, confianza y fidelización. Y es eso, ni más ni menos, lo que distingue a las empresas que crecen con alma.

1.4 PERSONA: EMOCIONES

La persona y sus emociones: el talento no crece donde no hay espacio para sentir.

Las emociones de las personas no caben en un currículum, no se pueden medir en un cuadro de mandos y, sin embargo, condicionan absolutamente todo. El talento incluido.

Esto tiene que quedar claro: una persona emocionalmente bloqueada, reprimida o desconectada jamás podrá desplegar todo su talento. Y si estas emociones se las provoca el contexto y las relaciones de tu empresa, menos aún. Porque el talento, como el cuerpo, necesita estar en movimiento. Y las emociones son las que lo ponen (y lo mantienen) en marcha.

Las emociones son información. Mensajes potentes que, si sabemos escuchar, nos orientan. Nos dicen qué nos importa, qué necesitamos, qué nos duele, qué nos motiva. El problema es que nos han enseñado a esconderlas, a disimularlas, a clasificarlas en buenas y malas y a hacer como que no están. Pero están. Y en muchas más ocasiones de las que nos gustaría, mandan. La dicotomía personal vs. profesional no existe, esta es la idea central que quiero que te lleves.

Cuando hablamos de inteligencia emocional nos referimos a la capacidad de entender lo que sientes, gestionarlo sin dejarte arrastrar, reconocer lo que sienten los demás y actuar en consecuencia.

Así que un profesional con inteligencia emocional no se deja secuestrar por un enfado, no niega su miedo, lo escucha y actúa con él de la mano, sabe cuándo necesita parar y cuándo tiene que apretar, pide ayuda cuando la necesita, no se defiende atacando, escucha de verdad y no se mantiene de forma rígida e inflexible agarrado una idea.

Y, sí, todo esto es observable. Y, sí, todo esto se entrena. Y, sí, todo esto mejora los resultados. Porque si una persona emocionalmente madura tiene conocimientos y habilidades, su talento despega. Pero si no los tiene, ni el mejor máster del mundo lo va a compensar.

Y hablar de emociones sin hablar de carácter hace que nos quedemos cojos en esta compilación de conceptos clave para entender (de verdad) el talento y diseñar, en consecuencia, una organización talentocéntrica. El carácter no se enseña, pero el comportamiento se puede entrenar. Hay personas de las que decimos que tienen un carácter templado, firme, confiable. Personas que no se desmoronan ante la primera crítica ni se engrandecen en exceso ante el primer halago. Personas que saben manejar el conflicto sin hacerlo explotar. Y esas son las personas que cualquier organización querría tener.

El carácter, esa mezcla de temperamento, experiencia, valores y educación emocional, es el soporte del talento. Porque el talento es comportamiento (las acciones, la conducta, lo que finalmente se ve). Porque tú puedes tener a alguien con una habilidad brillante…, pero si no sabe tolerar la frustración, si no acepta el feedback, si no regula su ansiedad, si no controla sus impulsos..., ese talento se autoboicotea, se empequeñece y, finalmente, se autodestruye. Y al final, por mucho que valga, no aporta.

¿Y esto qué tiene que ver con liderar talento? Todo.

Porque una de tus funciones más invisibles (y más determinantes) es crear un espacio emocionalmente seguro para que la gente pueda sentir sin miedo. Donde no se penalice mostrar dudas, donde se pueda decir «esto me supera» sin ser etiquetado de débil, donde se valore el autocuidado como parte de la productividad sostenible. Donde, en definitiva, se pueda ser persona antes que profesional. Porque no hay profesional que funcione si la persona está hecha trizas por dentro.

Una organización talentocéntrica no pide talento sin comprender emociones. Sabe que el desempeño, la creatividad, la toma de decisiones y el aprendizaje están determinados por el estado emocional de la persona. Por eso diseña contextos donde las emociones se gestionan, no se esconden.

¿Te acuerdas del concepto de «zona de desarrollo próximo» de Vygotsky? Bien, pues aquí aparece otra vez. Nadie crece si no se siente sostenido emocionalmente. El talento no florece bajo amenaza. El talento florece cuando la persona siente que puede ser ella misma sin ser penalizada.

Las emociones no se gestionan: se entienden y se integran.

No hay que gestionar la tristeza como si fuera un archivo que se guarda. Hay que atenderla. Entender por qué está ahí. Lo mismo con la rabia, con la culpa, con la alegría incluso. Porque no hay emociones buenas o malas. Hay emociones agradables y desagradables, pero todas son útiles si las usamos como información y no como dictadoras.

Una persona emocionalmente sana sabe lo que siente, sabe ponerle nombre, sabe expresarlo con claridad, sin herir. Y cuando no puede, pide ayuda. Porque sabe que gestionar emociones es parte de su madurez profesional.

El talento emocionalmente analfabeto es un talento en pañales. Y tú empresa se convierte en una guardería.

La falta de inteligencia emocional se paga carísima: equipos que no se atreven a hablar, personas que se van sin decir por qué, colaboradores que no crecen porque no toleran que les digas en qué fallan, managers que lideran desde la amenaza, el miedo o el silencio, y la hierba deja de crecer allá por donde pisan. En definitiva, crean un entorno emocionalmente hostil donde todo el mundo trabaja con el freno de mano puesto.

Y luego, claro, no se entienden los bajos resultados, la rotación, el absentismo, el desgaste.

Instaurar el talentocentrismo como modo de vida en tu empresa es abrir la puerta al verdadero desarrollo (y evitar el desastre). Porque una persona emocionalmente conectada es una persona que aprende mejor, trabaja mejor en equipo, se adapta mejor al cambio, se comunica mejor y hace que los demás también brillen. Y eso, querido lector, es puro talento en acción.

1.5 PERSONA: MOTIVACIÓN

La motivación hay que traerla de casa como dice el gran Emilio Duró (pero tú, como manager, no me estropees la que traen, añado yo).

La motivación es como un fuego interior que hace que una persona se levante un lunes con ganas de comerse el mundo… o con ganas de que la tierra la trague (hay mil metáforas para explicar algo tan intangible, esta del fuego se entiende muy bien). Y lo curioso es que a veces el contexto es el mismo. Lo que cambia es cómo arde ese fuego por dentro. Y cómo lo aviva, o lo apaga, lo que tiene alrededor. Una vez más la variable relacional del talento se pone de manifiesto.

Yo he aprendido que la motivación es un fenómeno profundamente íntimo. Es algo que cada persona necesita construir desde dentro. No la puedes regalar. No la puedes imponer. Y, por favor, no la puedes hacer responsable de todo cuando algo va mal (al igual que no lo hacemos cuando todo va viento en popa).

¿Te suena eso de «es que está desmotivado»? Como si fuera culpa del aire. Como si no hubiera nada más que revisar. Pues no. Y vamos a mirar esto con más cuidado si queremos entender bien el talento.

«La persona tiene que venir motivada de casa…». Quién puede olvidar al inigualable Emilio Duró contándolo con su tono único.

Esta frase me encanta. Porque es tan cierta como incómoda. En realidad, lo que de verdad te motiva para la acción no depende


























1.6 PERSONA: ESTILO DE APRENDIZAJE








































1.7 LA PERSONA: CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES




1.7.1 PERSONA: CONOCIMIENTOS





































1.7.2 PERSONA: HABILIDADES








































1.7.3 PERSONA: ACTITUDES
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