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PROLOGO

Conozco a Elena Arnaiz desde hace muchos afos. En este tiempo, Elena,
desde su mirada de autora y consultora, y yo, desde la realidad del comité
de direccidn y la operacién diaria, hemos compartido muchas conversaciones
y reflexiones sobre cémo liderar la gestién del talento con rigor, influencia y
humanismo.

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

Por eso, cuando Elena me pidié que escribiera este prélogo, lo senti como
algo muy personal: no solo estaba presentando un libro, estaba poniendo mi voz,
desde la gestion 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 mu-
chas cosas que quienes trabajamos con personas dentro de las organizacio-
nes llevamos tiempo sintiendo y, lo que es peor, también sufriendo.

He trabajado en comparifas donde se hablaba constantemente de talento
mientras, en paralelo, se generaban contextos que lo destrufan o hacfan que
saliera huyendo. Y también he visto equipos donde el talento no se menciona-
ba apenas, porque simplemente se potenciaba y se cuidaba.

La diferencia nunca estaba en el discurso, siempre estaba en el sistema.
Y en cémo hacia sentir a las personas. Porque si, aunque a veces nos incomo-
de decirlo en voz alta: en las empresas también se sienten cosas. Y mucho.

Talentocentrismo llega precisamente a ese punto donde muchas orga-
nizaciones 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 organizacién, y
si el aire estd contaminado, el talento se asfixia».

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

Y no ocurre de un dfa para otro.

Como en cualquier relacién, el desgaste empieza antes: cuando falta la
coherencia, cuando se rompe la confianza, cuando no hay cuidado, cuando el
vinculo deja de ser reciproco.

La pregunta incémoda es: ¢estamos gestionando nuestras organizacio-
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nes como sistemas vivos de relaciones o como estructuras donde «la gente
deberfa 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: comportamien-
to en accién 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 estd. Porque las organizaciones generan comportamiento.

Y el miedo, por ejemplo, cuando entra en una organizacion, 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, den-
tro de las organizaciones. A entender que cada decisién, cada conversacién,
cada silencio tiene un impacto en las personas que trabajan con nosotros.

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

Elena Arnaiz no se queda en la reflexiéon. Hace algo que, desde la préactica,
construye un marco. Un modelo que conecta persona, talento y organizacion
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 mds 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 sefal de respeto.

Talentocentrismo no es un libro cémodo. 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 dia.

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

Bienvenido al viaje del Talentocentrismo.

Sonia Rodriguez Muriel
Directora de Recursos Humanos del Grupo Lactalis para Espafa y Portugal.



INTRODUCCION

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.

JY 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 afiadido al negocio, sino como el
eje desde el que se toman decisiones, se disefian procesos y se miden
resultados.

Cuando una empresa incorpora el talentocentrismo y se organiza en tor-
no a él, hablamos de organizaciones talentocéntricas: compafias que entien-
den que todo lo que ocurre (lo bueno y lo que no lo es tanto) tiene que ver con
comportamientos humanos, con cémo se relacionan sus personas, con c6mo
se alinean propdsito, valores, resultados y contexto.

Este libro es, en esencia, un manual para acompanarte a €so:

« aentender qué es el talento de verdad (m4ds alld del «es muy bueno»);

e a gestionarlo con rigor (no a base de intuicién, ocurrencias y ojo
clinico);

e ya construir, paso a paso, una organizacién talentocéntrica en la que las
personas puedan dar lo mejor de s{ mismas trabajando en bienestar y la
empresa obtenga los mejores resultados como consecuencia.

No voy a prometerte milagros. Tampoco pretendo hacer magia, pero si que
quiero darte un marco de actuaciéon. Un modelo que empieza en la perso-
na, que contintia en cémo ponemos su talento en accién y culmina en cémo
disefiamos 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 préximas pdginas.
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Y todo este movimiento talentocéntrico que hoy defiendo nace de la com-
probacién recurrente a lo largo de todos mis afios de carrera profesional de que:

— Algunas organizaciones no obtienen todo el rendimiento posible de sus
estrategias de gestién de talento.

— Algunas organizaciones no saben ponerlas en préctica.

— Algunas organizaciones no consiguen que sus managers lo pongan en
préctica.

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

— Algunas organizaciones no son capaces de alcanzar su visién porque no
son capaces de gestionar a sus personas.

— Algunos profesionales de la gestién de personas no tienen claros los con-
ceptos de talento y las herramientas y técnicas mas sencillas disponibles
para poder implementarlos.

— Algunos profesionales de pymes no tienen la posibilidad de contratar o
subcontratar la gestién de personas y no tienen ni la mds remota idea de
por dénde empezar a hacer algo con las personas de su organizacion.

— Muchos profesionales, muchos managers, muchas personas en la direc-
cién de empresas sufren como consecuencia de todo esto. Sufren mucho.

— Los alumnos y las personas que se estdn iniciando en esta drea necesi-
tan tener un modelo genérico que les proporcione un marco global de
la gestion del talento en las organizaciones (y no un cimulo de partes
desmembradas sin sentido ni criterio comun).

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

Cuando nos acercamos al concepto de gestionar el talento en la organiza-
cién, se nos llena la boca con la poderosa (e importantisima idea) de que las
personas han de estar en el centro de toda la intervencion.

Eso es asi. S{y mil millones de veces sf.

Desde una perspectiva humanista en el dmbito de la organizacién (la tni-
ca posible para adoptar hoy en dfa), la persona no es el medio para conseguir
el fin. La persona es el fin en sf{ mismo. Mds especifico atin.

Diseflamos estrategias de desarrollo de talento cuando hacemos que las
personas crezcan en su nivel de competencia. Y solo entonces, y como con-
secuencia, las personas, con su talento, serdn capaces de hacer cosas que
ofrezcan mejores resultados y nuestra organizacion crecera.

Una tercera vuelta. Nuestra organizacién serd capaz de ofrecer solucio-
nes de mayor valor a sus clientes en la medida en la que sus colaboradores
mejoren e impulsen su talento para incrementar su aportacién de valor. La
consecuencia de todo esto es que nosotros lograremos mayores y mejores
resultados.
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¢Para lograrlo mi intervencion tiene que estar centrada en las personas?
No. No y si. Me explico: con las personas poco o nada podemos hacer desde
nuestra drea. Las personas son las que son, son como son, tienen la situacion
que tienen. Nuestra organizacién estd en un contexto social, cultural y tem-
poral, y con las personas que tenemos a disposicién son con las que tenemos
que lidiar.

Asf 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 em-
presa en una organizacion 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 afios y afios pasados a limpio. También son los
apuntes que me hubiera gustado tener cuando alld por los afios 2000 me
empezaba a formar en esto.

Son los apuntes de horas y horas de pizarra con mis queridos alumnos
del Méster de Direccién y Personas de ESIC Business School y de otras mu-
chas horas de formacién 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 afios sobre gestién de talento.

También son los apuntes de horas y horas encerrada en despachos de
colegas del drea de Recursos Humanos de muchas empresas que necesita-
ban dejar de ser justamente eso «los de Recursos Humanos» para pasar a
convertirse en auténticos lideres de la gestion del talento y de la creacién de
culturas del talento con el humanismo por bandera.

Y, cémo no, son los apuntes y los guiones del material formativo que du-
rante todos estos afios he realizado para pequeflas empresas y despachos
que necesitaban impulsar las bases de una estrategia de talento sencilla sin
estridencias y sin millonarias inversiones y asi poder dar respuesta a las ne-
cesidades de su organizacién en materia de personas.

De todas esas horas salié una conviccién y, con el tiempo, un modelo: la
manera mds 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, prac-
ticando y acompanando a empresas de distintos tamafios a pasar de ser
«los de Recursos Humanos» a convertirse en organizaciones talentocén-
tricas, 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 apren-
der mds sobre este tema que vosotros. Y este libro estd totalmente disenado
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para ti. Para que puedas acercarte al maravilloso mundo de entender qué es
el talento, cémo se gestiona en el marco de tu organizacién y que empieces
a disfrutar del impacto directo que hacer esto (bien) tendrd sobre la consecu-
cién de objetivos de tu organizacién.

AHORA DESDE EL CORAZON...
Para mi, esto no es solo un libro. Es una declaracidn.

He visto muchas personas en empresas llorando. Demasiadas. Escribo este
libro en un intento de contribuir a que estas situaciones mejoren. Quiero gri-
tarle al mundo, desde mi pequefio lugar en él, que el talento no es un recurso
que se gestiona, sino unos comportamientos claros y especificos que se reco-
nocen, se cuidan y se ponen en accién.

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

Y quiero decirle a tu organizacién con una firmeza tranquila: «kEmpieza a
tomar decisiones sabiendo que todo lo que ocurre depende, en dltima instan-
cia, del comportamiento humano».

Y también quiero hacer llegar la idea de que el talento tinica y exclusiva-
mente brilla cuando:

— El contexto lo permite y cuando la persona quiere.

— Se alinea el propésito personal con el organizativo.

— Los valores no son un adorno, sino la forma de estar en el mundo. Y los
personales y los corporativos estdn 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 €l (no solo en la persona).

— Hayseguridad psicolégica para mostrarse, para equivocarse y para crecer.

— El cliente percibe la coherencia entre lo que vendes fuera y lo que prac-
ticas dentro.

— Se cuida cada conversacién, cada gesto y cada pequena accién. Cuando
cada lider sabe que lo que hace impacta directamente en lo que otros
pueden llegar a ser.

Escrito este libro como una invitacién a mirar el talento de frente y decirle:
«Te veo, te reconozco, te necesito y voy a construir un sistema donde ti pue-
das brillar».

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

Talentocentrismo es una forma de comprender, liderar y transformar las or-
ganizaciones situando el talento de las personas en el centro real, no metafo-
rico, de la estrategia empresarial.

Es una filosoffa de gestién que parte de una premisa radical: el talento no
es un recurso, es el motor. No es un coste, es una inversién. 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 desaffa. Por eso, pone al talento como eje
vertebrador del propdsito, del desempenio, del valor generado, del potencial
por desarrollar y del sistema relacional que lo hace posible.

Es, en esencia, una forma de mirar la organizacién 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 propdsito personal y el
organizativo se encuentran, cuando los valores no chocan, sino que se poten-
cian, cuando el contexto permite el despliegue del potencial, el talento florece
y la empresa se transforma.

El talentocentrismo no es un modelo tedrico sin mds, es una apuesta
estratégica. Es decirle al mundo, desde la direccién de la empresa, desde el
departamento de personas, de recursos humanos, de talento, de people &
business (0 céomo quiera que se llame en tu empresa) o desde cualquier rol
con impacto que aquf las decisiones se toman sabiendo que todo lo que ocu-
rre depende, en tltima instancia, del comportamiento humano.

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

CREATU PROPIA HISTORIA
Y elige tu propia aventura del talento.

Sino eres tan joven como yo (nétese mi ironfa asturiana), quizd no recuerdes
esos libros que te permitfan crear tu propia historia. En funcién de la pagina
a la que decidieras saltar, la historia cambiaba. Me fascinaban. Era como te-
ner muchos libros en uno solo. No entiendo cémo no estdn ahora mismo en
tendencia mdxima. Se llamaban Elide tu propia aventura.

¢Para qué te estoy contando todo esto? Te estards preguntando.

Este libro tiene un hilo narrativo claro y una estructura pensada con mu-
cho cuidado, y esta disefiado para que lo leas de forma lineal, pero también
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estd 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 gestién de talento tiene muchos conceptos y en
funcién de tu grado de conocimiento y el grado de madurez de tu empresa,
puedes necesitar ir a una u otra parte. Porque construir una organizacién
talentocéntrica no es seguir una receta tinica, sino entender el modelo y apli-
carlo a tu realidad concreta.

«Necesitas revisar cémo definir una competencia paso a paso? Podrds ir
a ese punto concreto. ;Quieres entender qué es exactamente la aportacién
de valor de una persona en tu empresa? Puedes ir directo allf. ;Te enfrentas a
una evaluacién de desempefo y no sabes cémo enfocarla? Te lo explico en el
epigrafe exacto sin necesidad de recorrer todo el libro. ¢Tienes que conven-
cer a alguien de por qué RR. HH. debe estar en el comité de direccién? Busca
esa parte y consigue ir con argumentos.

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

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

Si quieres comenzar a hacer una lectura lineal del proceso, contintia en la siguiente
pdgina.

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

APRENDER A GESTIONAR TALENTO

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

O dicho de otra forma, gestionar el talento de las personas de tu organizacién
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 gestion de talento estd repleta de conceptos complejos que provienen de
diversas disciplinas como la psicologia, los recursos humanos, el derecho, la
economia, las humanidades.

Podrds entender bien la gestién del talento cuando sepas dominar con
éxito los conceptos clave de nuestra disciplina.
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Vamos a escudrinar la competencia profesional gestién de talento.

CONOCIMIENTO EN LA COMPETENCIA GESTION DE TALENTO

Inicio todas las clases de la asignatura Gestién de Talento del Mdster de
Direccién de Recursos Humanos pidiendo a mis alumnos que enumeren ab-
solutamente todas las palabras que les vienen a la cabeza cuando hablamos
de gestién de talento. Y empiezan...

Talento, competencias profesionales, aptitud, actitud, conocimiento, ha-
bilidad, destreza, capacidad, potencial, aprendizaje, motivacién, vocacién,
propdsito, personalidad, inteligencia emocional, desempefio, productividad,
aportacién de valor, evaluacién del desempefio, evaluacién de la aportacion
de valor, gestiéon de personas, andlisis de puestos, relacién de puestos de
trabajo, descripcién de puestos de trabajo, estrategia empresarial, misién,
visidn, valores.

Curiosamente suele tardar en salir la palabra persona.

Y, curiosamente también, en cuanto sale la palabra persona, a continua-
cién, 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 disposicién de sus clientes.

Asi que nos vamos al descanso de la primera sesién sabiendo lo mds
importante que tienes que saber si quieres o necesitas invertir tu tiempo en
la gestién 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 €so, es tan apasionantemente retador.

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

Me niego a trabajar con profesionales de éste drea que quieran conver-
tir su empresa en talentocéntrica y que no estén dispuestos a invertir en
hacer crecer la base tedrica que lo sustenta. No va a funcionar. Vas a tocar
de ofdo. Y te parecerd que suena bien. Pero todos juntos, desafindis. Te lo
garantizo.

HABILIDAD EN LA COMPETENCIA GESTION DE TALENTO

Encontrards en el libro el niimero suficiente de ejemplos practicos que te per-

mitirdn entrenar tu capacidad para pasar a la accién en este honorable arte.
Me gustarfa poder darte mds herramientas, pero la realidad, el dia a dia

de tu organizacién serd quién te permita entrenarlo.
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ACTITUD EN LA COMPETENCIA GESTION 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 con-
tar hasta 3.213.245 antes de hablar, esa serd la que marcard 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 separacion entre persona y talento.

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

La acompafiamos 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
deberfa ser la idea de base que rija cualquier relacién 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 méds que hacer que ayudarlas a brillar. Con su talento, con su
comportamiento repleto de conocimientos, habilidades y actitudes, con ese
sf que tenemos mucho que hacer.
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PERSONA

Una persona es un ser Unico, irrepetible y valioso por si 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 sen-
tido y el motor de la organizacién.

Todo empieza aqui.

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

Como plantea Xavier Marcet, «las personas no estdn al servicio de la in-
novacion; es la innovacion la que estd al servicio de las personasy». Su visién
nos recuerda que el talento no se gestiona desde la 1égica del control, sino
desde la l6gica 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
revolucién pendiente.

Desde la psicologia humanista, Carl Rogers nos ensefié que el crecimien-
to real ocurre cuando las personas se sienten escuchadas sin juicio, en con-
textos donde pueden ser auténticas. Lo mismo aplica en el trabajo: si no
puedo ser yo misma, nunca podré dar lo mejor de mi.

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

La filésofa Martha Nussbaum propone medir el desarrollo no por la ri-
queza, sino por la posibilidad real de cada persona de llevar una vida que va-
lore. En la organizacion, eso se traduce en una pregunta ineludible: sestamos
creando condiciones para que cada persona pueda desarrollar y expresar su
talento de manera segura y valiosa?

Y mds de un siglo antes, Mary Parker Follett, pionera del management,
ya defendia una visién profundamente humanista del trabajo. Sostenia que
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«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 mu-
cho méds profundo que detectar competencias: hablamos de reconocer
humanidad, activar potencial y construir relaciones basadas en el respeto
mutuo.

11 PERSONA EN RELACION CON LOS DEMAS: SISTEMA

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

Imagina a cada persona como un sistema abierto que respira informa-
cién (como nos ensenié Ludwig von Bertalanffy) y verds que el talento nunca
se queda quieto ni encajonado dentro de un curriculum. El talento late, se ex-
pande y se contrae segun el aire que lo rodea, ese aire que son las conversa-
ciones, las reglas explicitas 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 vinculos 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 demds son finas sedas o gruesas
cuerdas que aprietan.

Me obsesiona la relacién 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 tinica
persona. Analicemos el sistema. Trabajemos en crear un sistema talentocén-
trico que permita a las personas poner su talento en accién en paz.

Urie Bronfenbrenner dibujé circulos 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 politicas corporativas vigentes
en tu pafs y el macrosistema de la cultura social y geopolitica se entrelazan
como matrioskas y condicionan la fuerza con la que tu talento asoma; si una
de esas capas se resquebraja, la vibracién llega al centro y la persona tiembla.

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

Lev Vygotsky anadié 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 ah{
el acompafiamiento, la mentoria y, si me apuras, la inspiracién y la observa-
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cién de comportamientos excelentes se convierte en el trampolin que dispara
competencias dormidas.

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

Todo esto converge en la visién humanista de Tom Peters y Xavier Marcet
que tanto me inspiran: la persona es el sentido mismo de la organizacién, no
su engranaje. Respetarla implica disefiar 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 fenémeno emer-
gente que vibra entre la persona y su mundo, crece en cada relacién que la
impulsa y se desvanece en cada friccién que la agota. Asi de sencillo, asf de
complejo, asf de profundamente humano.

En una organizacién talentocéntrica, la persona nunca se entiende como
un individuo aislado, sino como parte de un sistema de relaciones que facilita,
o bloquea, la expresién 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 funcién del contex-
to en el que actia.

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, poten-
te, brillante. Con todos los extras que quieras imaginar. Pero sin una persona
que lo conduzca con intencidn, con direccién, sin saber a dénde quiere ir estd
abocado al fracaso. Pues eso es una persona sin aspiraciones: un derroche
de posibilidades parado en doble fila.

Las aspiraciones no son solo suefios bonitos para los ratos muertos o
para cuando te preguntan en una entrevista eso de «¢dénde te ves en cin-
co afos?». 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 direccién, no hay accién. Y sin accién, no hay evolucion.
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Lo que una persona quiere, lo que desea, lo que anhela... lo cambia
todo.

En un modelo talentocéntrico, la aspiracién 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 deci-
siones mds valientes. Pides lo que necesitas. Y, sobre todo, eliges en qué si
y en qué no vas a invertir tu energfa. Porque (sorpresa) el talento no crece
porque si: crece allf donde lo riegas, donde te ilusionas, donde ves una posi-
bilidad real de convertir lo que haces en algo que te acerque a lo que deseas.

&Y sino sabes lo que quieres?

Pues no pasa nada. No todo el mundo tiene claro desde el primer difa lo
que le mueve, pero todos tenemos pistas. Una emocién que se repite cuando
haces algo. Una inquietud que no desaparece. Una conversacién que se te
quedo grabada. Un «gy si...?» que aparece justo antes de dormir.

Como lider, como responsable de talento, tu papel no es exigir un plan
vital en cinco columnas. Tu papel es acompanar a las personas en ese des-
cubrimiento. Preguntar, escuchar, validar. Y, sobre todo, permitir. Porque mu-
chas 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, estd tocando alguna te-
cla de su aspiracién. Tal vez no lo tenga todo claro, tal vez atin esté lejos de
su meta final, pero hay algo ahi que conecta lo que hace con lo que suefia.
Y eso hace que dé mds, que aprenda mds rdpido, que se levante mejor de
los tropiezos. Sin aspiracién no hay impulso. Y sin impulso, el talento no
se mueve.

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

Porque nada frustra mds el talento que sentir que lo que desea estd mal
visto, que es incémodo, que mejor ni lo diga. Ese es el atajo perfecto al des-
apego. Al desenamoramiento. A la bajada de rendimiento. A la pérdida del
famoso compromiso que tanto hemos perseguido los udltimos afios. Una or-
ganizacion inteligente escucha lo que su gente quiere llegar a ser.

Y desde ahi construye. Porque sabe que las personas que sienten que
avanzan hacia algo que desean son mds creativas, més resilientes, méds lea-
les. Porque una persona que siente que estd avanzando hacia su aspiracién...
simplemente se transforma. Y tii, como manager, necesitas conocer las aspi-
raciones de tus personas.
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13 PERSONA: PROPOSITO

La persona y su propésito: cuando entiendes para qué estds aqui,
todo cobra sentido.

Si las aspiraciones son el motor que te impulsa, el propdsito es el norte. La
brijula. Ese «para qué» que te ayuda a no perderte cuando el camino se com-
plica, cuando las dudas te visitan o cuando parece que estds dando vueltas
sin avanzar.

El propésito no siempre grita. A veces susurra. No siempre es espectacu-
lar. A veces es sencillo. Pero siempre, siempre, da sentido.

Propdsito no es un lema para la web. Es una intencién intima y pode-
rosa. No confundamos el propdsito con un eslogan. No es «quiero cam-
biar el mundo» en una taza de desayuno. Es algo mucho mds intimo. Es
esa frase que puedes decir bajito, a solas, y que te reconcilia con todo lo
que haces.

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

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

Cuando una persona conecta con su propdsito, su talento se multiplica. Y
ella estd un poco mds 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 frustracion, aprende con méds
hambre, se implica con mds energia, se vuelve referente, casi sin querer.

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

Una persona sin propdsito estd 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 autonomia y no sabe qué hacer. Porque sin propdsito, 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... pregintale: «/Td para qué haces lo que haces?». Y escu-
cha de verdad.

El propésito se descubre, pero nunca se impone. Tu funcién como lider
no es asignar propdsitos ni meter el de tu empresa a calzador. Es ayudar a
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que cada persona conecte con el suyo. ;Cémo? Dejando espacio para que lo
nombre, lo explore, lo pruebe. A veces se descubre en una conversacién, en
una crisis, y otras en una tarea inesperada que resulta ser el principio de algo
importante.

Otras ni la persona ni tu empresa trabajdis en esa direccién. Y serd el
tiempo de observar con alegria su vuelo.

Como quiera que sea, una vez que lo ves, lo sabes y ya no se te ol-
vida: el talento florece cuando estd al servicio de un propdsito que lo
trasciende.

Las organizaciones con propdsito atraen, fidelizan e inspiran. Y necesitan
lo mds 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 dfa a dfa.

Si al leer esto te estas preguntando cdmo se conecta todo esto con lo que ocurre dentro
de una organizacidn, te invito a que saltes al epigrafe 19.3 «Empresa: propdsito» y lo
mires desde ese lugar.

Cuando el propdsito de la persona y el de la organizacién se encuentran...,
ocurre algo parecido a la magia. Una magia que se materializa en compromi-
so, confianza y fidelizacién. Y es eso, ni mds 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 curriculum, 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 jamds podrd desplegar todo su talento. Y si estas
emociones se las provoca el contexto y las relaciones de tu empresa, menos
atin. 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 informacién. Mensajes potentes que, si sabemos es-
cuchar, nos orientan. Nos dicen qué nos importa, qué necesitamos, qué nos
duele, qué nos motiva. El problema es que nos han ensefnado a esconderlas,
a disimularlas, a clasificarlas en buenas y malas y a hacer como que no estén.
Pero estdn. Y en muchas mds ocasiones de las que nos gustarfa, mandan.
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La dicotomia personal vs. profesional no existe, esta es la idea central que
quiero que te lleves.

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

Asf que un profesional con inteligencia emocional no se deja secuestrar
por un enfado, no niega su miedo, lo escucha y acttia con €l de la mano, sabe
cudndo necesita parar y cudndo tiene que apretar, pide ayuda cuando la nece-
sita, no se defiende atacando, escucha de verdad y no se mantiene de forma
rigida e inflexible agarrado una idea.

Y, si, todo esto es observable. Y, si, todo esto se entrena. Y, si, 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 mdster del mundo lo va a compensar.

Y hablar de emociones sin hablar de cardcter hace que nos quedemos
cojos en esta compilacién de conceptos clave para entender (de verdad)
el talento y disefiar, en consecuencia, una organizacién talentocéntrica. El
cardcter no se ensefla, pero el comportamiento se puede entrenar. Hay per-
sonas de las que decimos que tienen un cardcter templado, firme, confiable.
Personas que no se desmoronan ante la primera critica 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 organizacion
querria tener.

El cardcter, esa mezcla de temperamento, experiencia, valores y educa-
cién emocional, es el soporte del talento. Porque el talento es comportamien-
to (las acciones, la conducta, lo que finalmente se ve). Porque td puedes tener
a alguien con una habilidad brillante..., pero si no sabe tolerar la frustracidn,
si no acepta el feedback, si no regula su ansiedad, si no controla sus impul-
sos..., ese talento se autoboicotea, se empequefiece y, finalmente, se autodes-
truye. Y al final, por mucho que valga, no aporta.

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

Porque una de tus funciones mds invisibles (y mds 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 per-
sona antes que profesional. Porque no hay profesional que funcione si la
persona estd hecha trizas por dentro.

Una organizacién talentocéntrica no pide talento sin comprender
emociones. Sabe que el desempeno, la creatividad, la toma de decisiones
y el aprendizaje estdn determinados por el estado emocional de la per-
sona. Por eso disefia contextos donde las emociones se gestionan, no se
esconden.
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¢Te acuerdas del concepto de «zona de desarrollo préximo» de Vygotsky?
Bien, pues aquf aparece otra vez. Nadie crece si no se siente sostenido emo-
cionalmente. 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 estd ahi. Lo mismo con la rabia, con la
culpa, con la alegria incluso. Porque no hay emociones buenas o malas. Hay
emociones agradables y desagradables, pero todas son ttiles si las usamos
como informacién 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 pafiales. Y ti em-
presa se convierte en una guarderia.

La falta de inteligencia emocional se paga carisima: 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 alld 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 rotacién, el absen-
tismo, 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 de-
mds también brillen. Y eso, querido lector, es puro talento en accién.

1.5 PERSONA: MOTIVACION

La motivacién hay que traerla de casa como dice el gran Emilio Duré
(pero ti, como manager, no me estropees la que traen, aiado yo).

La motivacién 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 metdforas 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 cémo arde ese fuego por dentro. Y cémo lo aviva, o lo apaga,
lo que tiene alrededor. Una vez mds la variable relacional del talento se pone
de manifiesto.
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Yo he aprendido que la motivacién es un fenémeno profundamente inti-
mo. 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).

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

«La persona tiene que venir motivada de casa...». Quién puede olvidar al
inigualable Emilio Duré contdndolo con su tono tnico.

Esta frase me encanta. Porque es tan cierta como incémoda. En realidad,
lo que de verdad te motiva para la accién no depende de lo que tu jefe te diga
ni de tu silla ergonémica ni del bonus (que oye, si viene, tampoco le vamos a
decir que no).

Nos motiva, en general:

e Sentir que lo que haces tiene sentido.

e Percibir que estds avanzando hacia algo que te importa.
e Notar que lo haces bien y que puedes hacerlo atin mejor.
e Saber que lo que aportas vale para alguien.

e Y sentir que, a cambio, ti obtienes un beneficio de ello.

Todo eso, aunque tenga su eco fuera, es trabajo interior. Nadie puede metér-
telo con un embudo. Nadie puede hacerlo por ti. La motivacién es como el
cepillo de dientes: cada cual tiene que usar el suyo.

Pero, claro, también hay algo muy importante que si depende de fuera.

Y es que no te la apaguen. Porque si algo tengo claro, es que la organiza-
cién no tiene (per se) que motivar al trabajador, pero si que tiene la obligacién
de no desmotivar. La obligacién, la responsabilidad y el interés.

O, dicho de otro modo:

El profesional enciende su chispa. Y ti4, como empresa, decides si le quie-
res echar un caldero de agua o si, por el contrario, prefieres avivarla.

La motivacién no nace solo en el programa de los incentivos. El dinero
es motivador hasta un punto. Este es el minimo y tiene que darse sf o si.
Pero la motivacién que nos interesa, la que perdura nace del propdsito,
del sentido, de la autonomfia, del reconocimiento, de la confianza y de
la seguridad. Y todo eso se puede cultivar... o destruir dependiendo del
contexto.

&Y sabes qué es lo mds triste? Que muchas veces lo que apaga a las per-
sonas no es una catdstrofe. Son pequefias cosas acumuladas: decisiones in-
coherentes, microgestién, falta de escucha, control excesivo, desconfianza,
promesas vacias, tareas sin sentido, silencios incémodos, jefes que no dan ni
los buenos dias.
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Una frase a destiempo puede apagar lo que diez sesiones de coaching no
consiguen encender. Y una mirada inoportuna, ni te cuento.
¢Qué hace que una persona quiera dar lo mejor de sf? Aquf va mi receta
(que, por suerte, estd bien respaldada por Deci y Ryan, con su teoria de la
autodeterminacion):
e Autonomia: que la persona pueda sentir que decide, que tiene margen,
que puede influir.
« Competencia: que note que progresa, que lo que hace le sale cada vez
mejor.
e Vinculo: que se sienta parte de algo, que su presencia importa y es cuida-
da, valorada, reconocida y recompensada.

Si fallas en uno de estos tres, la motivacién se empieza a escurrir entre los
dedos. No de golpe. Poco a poco. Y cuando te das cuenta, tienes a una perso-
na que era un diamante dando solo lo justo para no quemarse mé4s.

Y, claro, luego llegan las evaluaciones de desempefio y td te preguntas:
pero ¢qué le pasa a esta persona? Pues que no puede estar motivada en un
entorno que la trata como si fuera prescindible.

Como lideres, ¢qué nos toca? Alejarnos de dar palmaditas sin sustancia,
ilusionar con discursos (con la inestimable colaboracién de coaches motiva-
cionales) que luego no se sostienen en hechos, pedir compromiso cuando td
no ofreces condiciones ni beneficios. Acercarnos y aferrarnos a todo lo que
suena a escuchar, preguntar, adaptar, reconocer, confiar.

Y un extra. Asumir que no puedes motivar a nadie si primero no estds ti
motivado. Porque la motivacién, como el bostezo y la risa, se contagia. Pero
también se contagia el cinismo, la altivez, la apatia y la desgana.

Asf que antes de ponerte a motivar a tu equipo, mirate al espejo y pregtin-
tate: «¢Qué hay de mi fuego?», «¢qué hay de mi motivacién?» (si la primera te
parece demasiado osada a estas alturas del partido).

Porque, al final, la motivacién se irradia. Una persona motivada es un
torbellino de creatividad, de energfa, de ideas. Pero una desmotivada..., jay'...,
una desmotivada puede ser el principio del fin.

Talentocentrismo es entender la motivacién como la energia que convier-
te el conocimiento en accién. Sin motivacién, no hay comportamiento que se
mantenga en el tiempo. Sin motivacién, por tanto, no hay talento en accién.

1.6 PERSONA: ESTILO DE APRENDIZAJE
La persona y su estilo de aprendizaje: si no aprendes, te oxidas.

Aprender no es algo que haces solo en el colegio. Aprender es lo que ha-
ces cuando no te queda mds remedio. Y cuando lo haces bien, te cambia la
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vida (y la carrera profesional). Porque si hay un factor comtin en todas las
personas que alcanzan un alto desempenfo, es este: no dejan de aprender.
Nunca.

Ahora bien, no todos aprendemos igual. Y no todos aprendemos al mis-
mo ritmo. Y eso, en vez de ser un problema, es una oportunidad. Porque en
el momento en el que reconoces tu estilo de aprendizaje, puedes dejar de
frustrarte por aprender como se supone que deberias y empezar a aprender
como realmente necesitas.

&Y eso del estilo de aprendizaje qué es? Tu estilo de aprendizaje es tu for-
ma preferida de adquirir, procesar, entender y aplicar nueva informacién. No
es una etiqueta, ni un test con colores, ni una excusa para no salir de la zona
de confort. Es simplemente tu manera de enfrentarte a lo nuevo.

— (Aprendes probando y equivocdndote?

— ¢Necesitas que te lo expliquen primero y luego lo interiorizas?
— (JTienes que visualizarlo todo?

— ¢Necesitas tiempo para procesar antes de actuar?

— ¢Eres de los que necesita hablarlo para entenderlo?

— Tal vez necesites tocar, escribir, tangibilizar de alguna manera.

No hay un estilo mejor que otro. Lo importante es saber cudl es el tuyo y
entrenarte para salir de él cuando la situacién lo requiera. En las organiza-
ciones talentocéntricas, el aprendizaje no es un evento, sino un proceso conti-
nuo. La empresa se convierte en un espacio preparado para que las personas
aprendan de forma real, prictica y adaptada a su estilo.

Porque entender cémo aprende alguien es el primer paso para desarro-
llar su talento.

Porque si te encasillas («yo solo aprendo haciendo»), te limitas. Y el mer-
cado laboral no estd para que td te pongas exquisito. Estd para que tii sepas
adaptarte.

Y lo mismo cuando eres td a quien le interesa que las personas de tu equi-
po aprendan. Fomenta diferentes estilos de ensefianza y de transmisién de
conocimiento que te garanticen que te estds acercando con éxito a la mayor
parte de los estilos de aprendizaje.

Ahora vamos al concepto clave en este aspecto: learnagility. No lo digo yo
(aunque te lo repita en cada formacién), lo dice medio planeta empresarial.
Y Mar Cadrdenas en su brillante tesis doctoral A Behavioural Framework for
Talent Development in the Era of Artificial Intelligence: Evidence from Three
Spanish Organizations lo aborda de una forma sencilla y contundente.

Podriamos decir que learnagility es la capacidad de aprender de forma
continua, 4gil y auténoma. Es tener el chip de curiosidad encendido siempre.
Implica no conformarte con lo que sabes hoy, porque sabes que mafiana ya
no serd suficiente. Pero ademds de eso (que serfa lo que hemos conocido ha-
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bitualmente como learnability) es la capacidad de aprender de la experiencia
y aplicar ese aprendizaje en nuevas y diferentes situaciones. Y esto es lo que
realmente marca la diferencia.

Como dice Alejandro Durdn (al que deberfas seguir para aprender de
aprendizaje en el marco organizacional www.learnabilityrevolution.com), la
learnability es la competencia profesional que acttia como aceleradora del
resto de competencias. Porque si tienes capacidad de aprendizaje, te puedes
entrenar en lo que necesites. Si no la tienes, da igual que tengas talento: te
quedards obsoleto en dos actualizaciones.

Y esto vale para ti, para tu equipo, para el CEO y para la persona de recep-
cién. No es opcional. Es transversal. Es supervivencia profesional.

<Qué hace que una persona aprenda mds y mejor?

Tres cosas:

—

Curiosidad: las ganas de saber, de entender, de conectar puntos.

2 Humildad: saber que siempre hay alguien que sabe mds y saber que los
demds nos ayudan a conocernos. Que el feedback, en definitiva, no te
mata, te transforma.

3 Capacidad de integracién: pasar de «esto ya me lo sé» a «gcémo puedo

incorporar esto a lo que ya sé?».

Y si ahora la pregunta que te estas haciendo es cémo se entrena fodo esto, cémo pasa
de ser teoria a desarrollo real, entonces te interesa ir al epigrafe 11.3 «:El talento en
accion es inmavil o se desarrolla?: potencialy.

Y todo esto estd presente en las personas de alto rendimiento. Porque no hay
desempefio excelente sin aprendizaje constante. No hay resultados brillantes
sin alguien que, antes, se atrevié a aprender algo que no dominaba.

Y td, ¢cudndo fue la dltima vez que aprendiste algo que te hizo sentir
torpe?

Esa es la pregunta que mds me gusta lanzar en mis sesiones de liderazgo
y de gestién de personas.

Porque si siempre te mueves en lo que ya controlas, no estds aprendien-
do: estds repitiendo. Y si repites lo mismo todos los dias, te conviertes en
esa version laboral de dia de la marmota donde todo se repite... hasta que te
sustituyen por alguien mds actualizado. Hasta que tu organizacién agoniza.

¢Qué puedes hacer td como lider?

— Observar cémo aprende cada persona de tu equipo (espéiler: no todos lo
hacen como ti. Aprende a generar contextos que se adapten a los dife-
rentes estilos).

— Crear un entorno donde se valore aprender, aunque eso implique fallar.
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— Celebrar los aprendizajes, no solo los logros.

— Dar espacio para la experimentacién y el progreso, no solo a la ejecucion
perfecta.

— Modelar td primero: leer, formarte, preguntar, equivocarte, ir lento,
exponerte.

Porque si td no aprendes, nadie de tu equipo se sentird legitimado para
hacerlo.

Y recuerda: el talento que no se entrena, se adormece, ero el que se culti-
va con aprendizaje continuo, se expande. Y nos hace cada vez mds valiosos.

1.7 LAPERSONA: CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES
El trio ganador de cualquier profesional competente (y Gtil).

Aqui empiezan a encajar las piezas. Si quieres entender qué hace que una
persona sea verdaderamente profesional (de esas que suman, resuelven, bri-
llan y hacen brillar) necesitas conocer estos tres ingredientes que componen
el nicleo de cualquier competencia profesional.

En el talentocentrismo, este tridngulo (conocimientos—habilidades—acti-
tudes) es la base del talento observable. No se trata solo de saber, saber hacer
y querer hacer, sino de ver cémo estas tres dimensiones se transforman en
comportamientos que generan valor.

171 PERSONA: CONOCIMIENTOS
Saber lo que haces. Y saber por qué lo haces.

El conocimiento es la base. No es todo, pero sin esto no hay nada. Y lo
digo tal cual, porque atin me encuentro con demasiadas personas que, por
haber hecho mucho o haber vivido muchas cosas, creen que ya saben lo
suficiente.

Y no, no funciona asi. El conocimiento no es un souvenir que coleccionas
y colocas en una estanteria. Es un sistema vivo. Cambia, se actualiza, se pone
en duda, se reconstruye. Y si tti no haces lo mismo, te quedas atrds. Aprender
cosas nuevas, cuestionarte lo que ya sabes, conectar informacién de distintos
lugares... €so es conocimiento.

Pero ¢qué es el conocimiento?

Si nos ponemos un poquito tedricos (que ya sabemos que nunca viene
mal y menos hablando de conocimiento), el conocimiento es el resultado de
procesar, estructurar y comprender informacién para convertirla en algo 1til.
No es solo tener datos. No es recitar contenido. Es entender el porqué, el
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para qué y el cémo de algo. Y poder explicdrselo a otro o, mejor atin, ponerlo
en prdctica.

Peter Senge, uno de los grandes referentes del aprendizaje organizacio-
nal, define el conocimiento como «la capacidad de producir resultados efica-
ces». No se trata de lo que sabes, sino de lo que ese saber te permite hacer
con eficacia y propdsito.

Ahf{ estd la clave: saber por saber puede ser muy interesante para ganar
en el Trivial, pero en el mundo profesional, el conocimiento solo aporta si ge-
nera impacto, si mejora tu desempenio, si te permite aportar mds valor.

<Qué implica tener conocimiento profesional?

Significa que no trabajas a ciegas. Que tienes contexto. Que sabes cémo
encaja tu parte dentro del todo. Que entiendes qué estds haciendo y por qué
lo haces asi.

Un profesional con conocimiento ademds de ejecutar decide con criterio.
Y eso marca la diferencia. Ejemplos:

— Un comercial con conocimiento no solo vende, sino que entiende la nece-
sidad del cliente y adapta su propuesta.

— Una enfermera con conocimiento no solo aplica un protocolo, sino que
sabe cudndo y por qué ajustarlo si el caso lo requiere.

— Un jefe de equipo con conocimiento no solo coordina tareas, sino que
comprende el flujo de valor del proceso completo y actiia con vision de
conjunto.

El conocimiento es lo que convierte una tarea mecdnica en una aportacion
consciente. Es lo que separa a quien cumple de quien contribuye.

&Y de dénde sale ese conocimiento? Del estudio, de la observacién, de la
experiencia, de la reflexiéon, de la conversaciéon con gente que sabe mds que
td y, por supuesto, de los errores y de la leccién de humildad que te dejan
hasta que puedas decir: «Esto no lo sé (atin)».

No tener conocimiento no es un problema. El verdadero problema es
creer que no lo necesitas.

Porque el conocimiento nos da autonomia (no dependemos de que nos
lo digan todo), nos da seguridad (porque sabemos lo que hacemos) y nos da
capacidad de influencia (porque los demds conffan en quien sabe).

Y en un entorno profesional real, el conocimiento es el punto de parti-
da para todo: para relacionarte, para comunicar, para resolver, para mejorar,
para decidir, para priorizar, para innovar.

Lo que pasa cuando una persona no tiene el conocimiento necesario para
su puesto:

— Pregunta todo el rato lo mismo.
— Comete errores de base que otros tienen que corregir.
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— Va despistada, sin rumbo.

— Se agarra al procedimiento porque no entiende el porqué.

— No sabe integrar nuevos conocimientos que complementan a los ya
adquiridos.

— No aporta ideas porque no sabe cémo.

Si a las personas de nuestros equipos les falta la base, debemos imaginarlos
como atletas intentando correr una maratén sin saber cémo se atan los cor-
dones de sus zapatillas.

Si lo ponemos en contraposicién a una persona que si domina el conoci-
miento de su dmbito, vemos que la persona:

— Entiende el contexto.
— Conecta ideas.

— Aporta mejoras.

— Anticipa problemas.
— Y ensena a otros.

Y eso, en una organizacion, es incalculablemente valioso. En resumen: sin
conocimiento, no hay decisién inteligente y no hay valor. Sin conocimiento,
no hay negocio.

Pueden tener actitud, ganas, energfa..., pero si no saben lo que hacen, sus
acciones estdn al servicio del azar. Y el azar, como estrategia organizativa, no
suele funcionar muy bien.

Por eso digo que el conocimiento es el primer gran bloque del talento. No
el tnico, pero si el primero. Es la materia prima. Lo que luego se convierte en
habilidad. Lo que da sentido a la actitud. Lo que te permite empezar.

Sino sabes lo que haces, dificilmente vas a brillar haciéndolo.

172 PERSONA: HABILIDADES
Porque no basta con saberlo, hay que saber hacerlo.

Vale, ya sabes. Tienes el conocimiento. Perfecto. Pero ahora viene el paso
critico: élo sabes hacer? Porque una cosa es saber como se monta una bici.
Y otra muy distinta es montarte en ella, sin ruedines, en cuesta arriba y con
viento de cara. Ahf no gana el que mds ha lefdo. Gana, como estds intuyendo,
el que se ha subido muchas veces. El que se ha caido otras cuantas. El que ha
tenido un adulto de referencia cerca, que aun con todo su dolor, lo ha dejado
caerse (calculando y asumiendo ciertos riesgos).

Eso es la habilidad: la capacidad de ejecutar con soltura, eficacia y pre-
cisién una tarea determinada. No basta con entenderlo. Tienes que poder
hacerlo. Y, a poder ser, hacerlo bien.
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Desde la teorfa mds formal, podriamos decir que una habilidad es la ca-
pacidad adquirida mediante la préctica para realizar tareas de forma compe-
tente y eficiente. Implica coordinacién entre lo que sabes, lo que percibes y
cémo lo traduces en accién.

Pero vamos a decirlo méds claro: una habilidad es aquello que, al verlo
hacer a otro, dices «esto parece fdcil» hasta que lo intentas td.

Las habilidades se desarrollan, se entrenan, se perfeccionan. No vie-
nen instaladas de serie. Algunas personas tienen mds facilidad natural
para ciertas habilidades, si. Pero sin prdctica, la facilidad se queda en
anécdota.

Te dejo algunos ejemplos reales para que no se nos quede en abstracto:

— Saber usar una herramienta digital para resolver un problema técnico sin
perder media mafiana buscando en foros.

— Redactar un correo complejo de forma clara, directa y sin herir
sensibilidades.

— Hacer una presentacién en ptblico que enganche, informe, convenza y
genere compromiso para la accién.

— Resolver un conflicto entre dos compaferos sin montar una tercera gue-
rra mundial.

— Priorizar tareas bajo presién sin entrar en modo caos e «inminente llega-
da del fin del mundo».

— Dar feedback negativo sin destrozar la autoestima del otro.

Eso son habilidades. Y se notan. Y se valoran. Y, esto es importante, se pue-
den aprender.

Y se adquieren con prdctica. Con intencién. Con prueba-error. Con expo-
sicién. Con feedback. Con mds préctica. Y con la humildad de reconocer que
al principio te va a salir regular. Y que lo normal no es hacerlo perfecto, sino
ir afinando poco a poco.

Una persona habilidosa no es quien nunca falla, sino quien sabe corre-
girse rdpido.

Las habilidades no se forjan en los PowerPoint. Se forjan en la realidad,
cuando el teléfono suena, el cliente presiona, el tiempo apremia, y ti te pones
en marcha. Ahf es donde se ve si la persona que contrataste sabe hacer lo que
decia que sabia hacer.

¢Qué diferencia a alguien que tiene una habilidad de quien no?

— La persona hdbil responde, no reacciona.

— La persona hébil se anticipa, no se bloquea.

— La persona hébil ajusta, corrige, mejora.

— Y la persona hdbil, ademds, ensefia a otros cémo lo hace.
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Una habilidad desarrollada es lo que te permite trabajar con fluidez. Es lo
que te saca del modo «estar pensando todo el rato en cémo hacer esto» y te
lleva al modo «me sale natural, tengo soltura».

Hay una frase que me gusta mucho usar cuando trabajo con equipos: «La
habilidad empieza cuando el conocimiento ya no necesita manual de instruc-
ciones» (hasta entonces, sigue las instrucciones).

La habilidad no es sinénimo de experiencia. Y cuidado aqui. Que no se
nos cuele la trampa. Haber hecho algo muchas veces no garantiza que tengas
habilidad. Puedes llevar veinte afios trabajando mal. O haciendo lo justo. O
sin mejorar. Todos conocemos a alguien que conduce mal, aunque lleve toda
la vida haciéndolo.

La habilidad va unida a la préctica deliberada. Con intencién de mejora y
con atencién consciente. No va unida a la repeticién automdtica.

&Y cémo se entrena una habilidad?

Esto es lo que tienes que ofrecer como empresa y exigirte a ti cada dia
como profesional:

— Exposicién progresiva: empezar poco a poco, pero enfrentarte a la tarea
real.

— Observacién y modelado: ver cémo lo hacen los que lo hacen bien.

— Estudio de los pasos: replicar e interiorizar lo que otros han hecho
antes.

— Feedback constante: saber qué corriges y por qué y pedir informacién al
respecto.

— Intencién de mejora: no hacerlo por salir del paso, sino para hacerlo cada
VEZ mejor.

— Persistencia: seguir practicando aunque no te salga bien a la primera, ni
ala tercera, ni a la quinta.

La habilidad se entrena como se entrenan los musculos: con repeticion,
buena técnica y descanso para que asiente. Y ahora, seamos realistas...

Una organizacion llena de personas que «saben mucho», pero que no sa-
ben ponerlo en préctica es un atasco de talento tedrico y con unas burocracia
y unos excels preciosos. Y un equipo con personas que dominan las habilida-
des clave, incluso sin tener todos los titulos del mundo, es una maquina que
funciona. Una que resuelve. Una que avanza.

Porque cuando alguien sabe hacer bien lo que hay que hacer, los resul-
tados llegan. Los clientes lo valoran. Y el negocio crece. Y eso, en entornos
cada vez mds drdsticamente cambiantes, es imprescindible. En resumen: co-
nocimiento es lo que sabes y habilidad es lo que haces con lo que sabes.

Y aqui empieza a aparecer el talento en accion.

Porque si tid sabes mucho, pero no lo sabes aplicar, te quedas eternamen-
te en el aula. Pero si sabes hacer, si has entrenado, si tienes experiencia real
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en lo que cuentas..., entonces puedes impactar. Entonces aportas. Entonces
sumas valor real. El conocimiento te lleva a la puerta. La habilidad es lo que
te permite abrirla, cruzarla y avanzar.

173 PERSONA:ACTITUDES
Lo que pones de ti cuando no te lo piden (y cuando nadie te ve).

Aquf llegamos a la tercera pata de este banco, que sin ella se cae. Porque
puedes saber muchisimo (conocimiento), puedes hacerlo de maravilla (habi-
lidad), pero si no tienes la actitud adecuada..., algo va a chirriar.

Y no solo un poquito. Va a sonar como una alarma antiincendios a las
ocho de la manana de un domingo. Porque la actitud es lo que mueve todo lo
demds. Es tu disposicién interna para afrontar lo que haces. Es esa energia
que pones, 0 no pones, en cada tarea, en cada decisiéon, en cada interaccion.

Desde la psicologia, podriamos decir que la actitud es la predisposicién
mental y emocional que te lleva a actuar de una determinada manera frente
a personas, situaciones o tareas.

Pero déjame explicdrtelo como me gusta contarlo en mis formaciones:
la actitud es tu forma de estar en el mundo. Es el cémo haces lo que haces,
incluso cuando no te apetece hacerlo. Es tu tono. Es tu gesto. Es tu intencién.
Es tu manera de encarar la vida profesional, con lo bueno y con lo feo.

Es ese «sf, venga, lo hago» cuando la tarea no te motiva. Ese «te ayudo»
cuando no es tu responsabilidad. Ese «lo intento de nuevo» cuando salié mal.
Esa cara que pones cuando te dicen algo que no te gusta, y eliges no morder.

Actitud no es simpatia y buenrollismo. Que no se confunda. Tener buena
actitud no es ir por la oficina repartiendo sonrisas como confeti. No es ser
positivo a toda costa. No es decir que si a todo ni agachar la cabeza cuando
no toca.

Tener actitud es tener presencia consciente, voluntad y compromiso. Es
estar con el ON puesto. Es estar disponible para aportar.

Ejemplos reales de una persona con buena actitud:

— Busca soluciones antes que excusas.

— Recibe feedback sin ponerse a la defensiva.

— Propone, se involucra, tira del carro.

— Aguanta cuando las cosas se ponen feas, sin venirse abajo ni contagiar
dramatismo.

— Y si se viene abajo (que también puede pasar), lo reconoce, se da aire y
vuelve.

¢Dénde se nota la buena actitud? En los lunes por la mafana, en las reu-
niones con temas tensos, cuando llegan los cambios de tltima hora, en los
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imprevistos que alteran su plan, en la forma de recibir lo que no gusta, y de
devolver lo que no entiendes, en definitiva, en los momentos de crisis.

La actitud se nota antes de que hables. Se siente en el ambiente. Se con-
tagia. Y cuando falta, también se nota.

&Y de doénde sale la actitud? No es genética. No es de serie. Es una elec-
cién. Y, como toda eleccidn, requiere consciencia, madurez y entrenamiento
emocional.

La actitud estd profundamente conectada con:

— Tus valores (lo que consideras importante).

— Tus emociones (cémo te gestionas).

— Tu propésito (si lo que haces tiene sentido para ti).

— Y tu contexto (sf, también influye: si el ambiente es téxico, mantener bue-
na actitud cuesta el triple).

Por eso es tan injusto pedirle buena actitud a alguien que estd en un entorno
que la asfixia. Porque la actitud es individual, pero el contexto la moldea.

<Cémo se entrena la actitud? Aqui no hay atajos. Pero si caminos
claros:

1 Autoconocimiento: saber cémo sueles reaccionar, qué te activa, qué te

dispara.

Gestién emocional: aprender a identificar tus emociones y canalizarlas.

3 Cambio de narrativa: dejar de pensar «me toca esto» y empezar a pensar
«cémo puedo aportar aqui».

4 Cuidado personal: dormir, comer bien, tener vida fuera del trabajo. Porque
cuando td estds mal, tu actitud se resiente.

[\l

Tu actitud dice mucho de ti cuando todo va bien..., pero todavia dice mds
cuando las cosas no salen como esperabas.
&Y qué pasa en una organizacién cuando falta actitud en sus equipos?

— Tareas que se hacen por obligacién, sin alma.

— Equipos que no tiran, que se arrastran.

— Personas que se afslan, que no suman, que estdn, pero no estan.

— Managers que lideran desde el castigo, el control, el miedo.

— Reuniones eternas donde nadie dice lo que piensa ni escucha lo que di-
cen otros.

Y luego llegan los informes de bajo rendimiento y nadie sabe muy bien por
qué. Pues por esto. Porque si la actitud no estd, todo lo demds se vuelve
mecdnico. Y lo mecdnico, sin alma, no emociona, no convence, no crea nada
nuevo. Solo mantiene lo justo.
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La actitud es el amplificador del talento. Es la diferencia entre el que cum-
ple y el que inspira. Entre el que estd y el que estd presente.

Y td lo sabes. Porque tii también lo has sentido: esa persona que no es
la mds experta, pero se entrega con tantas ganas, con tanta curiosidad, con
tanta honestidad... que te dan ganas de seguirla.

Vamos uniendo los puntos:

— El conocimiento te dice qué hacer.
— La habilidad te permite hacerlo.
— Laactitud te empuja a querer hacerlo bien, incluso cuando nadie te obliga.

Y por eso esta parte no es decorativa. Es esencial. Porque una persona con
actitud lo transforma todo. Y una persona sin actitud... lo arrastra todo. Hacia
abajo.





