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INTRODUCCION

Mi principal objetivo al escribir este libro ha sido cambiar la mi-
rada que muchos profesionales tienen sobre la conversacion de
desarrollo. A lo largo de mi carrera como consultor, coach y direc-
tivo de compafiias, he podido comprobar que este «xmomento de la
verdad» para la empresa y sus empleados se infravalora en muchas
compaifiias, y en la mayoria de los casos no le dedican el tiempo y la
atencion que requiere.

En la actualidad estamos inundados de nuevas técnicas, herra-
mientas y metodologias en el ambito de la gestion de personas,
como people analytics, experiencia de empleado, politicas de bien-
estar, diseflo del espacio de trabajo, salario emocional, nuevas mo-
delos de trabajo colaborativos; metodologias agile, trabajo hibrido,
metaverso, etc. Todas son relevantes y merecen atencion por parte
de las empresas. Sin embargo, ese gran abanico de tendencias no
debe hacer que perdamos el foco en algunos procesos clave en el
area de gestion del talento que son criticos y determinantes para
la competitividad y sostenibilidad futuras de la compaiiia. Y, como
veremos a lo largo de este libro, la generacion de una cultura de
aprendizaje y desarrollo continuo de los miembros de la organiza-
cion es una de esas piezas clave, y en ella tienen un papel critico las
conversaciones de desarrollo.

Anthony Klotz, profesor de la Escuela de Negocios Mays de la
Universidad de Texas A & M, acuii6 el término la gran dimision (The
great resignation) para referirse a la oleada de empleados que deja-
ron sus puestos de trabajo durante la pandemia iniciada en 2019.
Ese cambio inesperado en la forma de ver y vivir el empleo debido a
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la crisis sanitaria y al confinamiento obligado de millones de em-
pleados llevé a muchos trabajadores a replantearse donde, como
y por qué trabajaban. En noviembre de 2021, solo en EE. UU. se
alcanzo un récord de 4.5 millones de empleados que renunciaron
a sus trabajos, segun cifras del Departamento de Trabajo esta-
dounidense. Era dificilmente previsible que en paralelo a la crisis
sanitaria irrumpiera otro virus altamente contagioso en el ambi-
to laboral que llevaria a millones de empleados a replantearse su
carrera profesional y a un alto porcentaje de ellos a desvincularse
de sus empresas.

Elfenémeno de la gran dimision también tuvo una influencia sig-
nificativa en los paises europeos mas importantes al acelerar la fuga
de talento en las organizaciones en un entorno laboral mas inestable
y flexible y en el que cada vez més empleados, especialmente los
de las nuevas generaciones, esperaban de sus compariias algo mas
que un trabajo fijo 0 unos ingresos estables. En ese punto, las ex-
pectativas de los empleados adquirieron-a pasos agigantados una
dimension mucho mas amplia donde el propdsito del trabajo, la con-
ciliacion y el desarrollo prefesional cobraban mayor importancia.

Por otro lado, el fuerte crecimiento de redes sociales especializa-
das en el ambito profesional, como LinkedIn, Xing, beBee, etc., esta
impulsando un mercado laboral més transparente y agil que facilita
el cambio de trabajo. En este entorno, las empresas se enfrentan al
gran reto de atraer y fidelizar el mejor talento potenciando las palan-
cas de las que disponen para ello, entre las cuales el desarrollo de los
empleados ocupa un lugar destacado.

El hecho de que las organizaciones sean cada vez mas horizon-
tales y tiendan a reducir sus niveles jerarquicos dificulta que haya
tantas oportunidades de promocién como hace afios, pero eso no
significa que no existan oportunidades de desarrollo, muchas de
las cuales no implican un cambio en la categoria profesional o en
el nivel jerarquico dentro de la empresa. De hecho, las oportunida-
des de desarrollo y aprendizaje son mayores que hace veinte afios
debido al cambio continuo que hoy tienen que afrontar las com-
pafiias. Estos procesos de transformacion, asociados a un entor-
no altamente cambiante, generan constantemente nuevos retos,
lo que aumenta la necesidad de reforzar nuevas habilidades para
responder de forma eficaz a los mismos.
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El término conversacion de desarrollo ya nos da algunas pistas de
la necesidad y la urgencia que hoy existen sobre la gestion 6ptima
de esta herramienta en las organizaciones:

e Conversaciones de calidad. Su necesidad urgente constituye
uno de los inputs que recibo con mayor frecuencia de las or-
ganizaciones a las que acompafio en programas de formacion
0 en proyectos de consultoria. Las empresas necesitan conver-
saciones de calidad entre sus miembros que incrementen la
conciencia de su situacion actual y les ayuden a identificar qué
areas deben mejorar para seguir progresando y como han de
hacerlo. Aunque tenemos muchas conversaciones en el dia a
dia de nuestro trabajo, muy pocas tienen un impacto significa-
tivo en nuestra forma de mirar, comportarnos y relacionarnos.
Esas «conversaciones que importan» necesitan un contenedor,
un contexto adecuado en el que producirse, y las conversacio-
nes de desarrollo, en sus-distintos formatos, son el medio mas
idoneo para ello.

e Desarrollo continuo. Es innegable sunecesidad para las orga-
nizaciones y para todas las personas que forman parte de ellas.
Si trabajas exactamente igual que hace cinco aflos, seguro que
algo est4 fallando. Nuestro entorno laboral es cambiante y la
velocidad del cambio resulta alta. Como afirmaba Julian Ma-
rias, filosofo y ensayista espafiol: «El ser humano es un ser fu-
turizo, en constante quehacer», basandose en Ortega y Gasset,
quien dijo: «El ser humano es un quehacer». Y, si esa capacidad
de crecimiento y desarrollo se ve limitada por la falta del con-
texto adecuado para que ocurra, la desmotivacion se ird apode-
rando de él.

Ademas de esta necesidad de cambio continuo, no debemos
olvidar que una de las palancas de motivacion mas importantes
para todas las personas es el poder desplegar sus propios talen-
tos, sus fortalezas. Todos somos unicos, y es inherente a nuestra
naturaleza el anhelo de poner en juego nuestros talentos.

Recuerdo una conversacion que tuve hace afios con un joven
profesional al que ayudé en un proceso de desarrollo. En un mo-
mento de nuestro didlogo, me dijo: «Es que yo no soy bueno en
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ninguna cosa en especial». Ante esa afirmacion le respondi muy
convencido: «Estoy seguro de que eres muy bueno en muchas co-
sas, pero tal vez no hayas tenido la oportunidad de demostrarlo».

La responsabilidad final de que estas conversaciones lleguen
a buen puerto es compartida entre la empresa, el colaborador y el
manager, aunque son estos dos ultimos quienes deben sentir en pri-
mer término la responsabilidad de generar encuentros de calidad
entre ellos y que dichas conversaciones sirvan para impulsar su de-
sarrollo continuo.

El responsable y el colaborador han de preparar adecuadamente
estas conversaciones y afrontarlas en tiempo y forma, manteniendo
la actitud adecuada. Por su parte, la compafiia tiene que generar el
contexto y los procesos para obtener el maximo provecho de todos
los resultados de estas conversaciones y formar a los lideres de equi-
pos para que puedan llevarlas-a cabo de forma 6ptima.

El desarrollo es una responsabilidad
compartida.del.empleado, el manager
y la empresa.

Las conversaciones de desarrollo pueden adoptar diferentes
formas y realizarse en distintos momentos, pero resulta especial-
mente importante tener una conversacion en profundidad con
cierta periodicidad. En estas paginas vamos a poner especial foco
en esa conversacion pausada de al menos una hora de duracion
que, en condiciones normales, el responsable debe tener con su
colaborador una o dos veces al afio. Esta reunion se tiene que com-
plementar con encuentros informales y conversaciones més bre-
ves que se pueden producir en el dia a dia en las que el responsable
dara feedback de forma espontanea al colaborador. Ese feedback
continuo es imprescindible y constituye el complemento perfec-
to de estos encuentros mas pausados y reflexivos centrados en la
planificacion del desarrollo que requieren un mayor tiempo y una
preparacion ad hoc.
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La conversacion de desarrollo y el
feedback frecuente: dos aliados para
conseguir el mismo objetivo.

Diferencia entre evaluaciones del desempeno
y conversaciones de desarrollo

Otro aspecto fundamental que conviene aclarar es que las conversa-
ciones de desarrollo tienen una naturaleza distinta a las evaluaciones
de desempefio o a las reuniones de gestion por objetivos.

La evaluacion del desempefio debe estar mas centrada en con-
trastar y confirmar con el colaborador el grado de cumplimiento de
los objetivos individuales o grupales previamente consensuados v,
basandose en ello, asignar en muchos casos un porcentaje de retri-
bucion variable o de bonusligados a-esa consecucion. No cabe duda
de que se trata de reuniones muy importantes y se han de llevar a
cabo de forma regular entre el responsable y el colaborador en con-
sonancia con los periodos-a los que hacen referencia los objetivos.

Cuando hablamos de conversaciones de desarrollo, estamos pen-
sando especificamente en el desarrollo profesional de las personas,
es decir, no se centran solo en su rendimiento reciente, aunque, por
supuesto, este debe considerarse un input mas en la conversacion;
la conversacion de desarrollo va mucho mas alla, pues en ella se tie-
ne que generar un espacio para que el colaborador pueda compartir
sus inquietudes, sus problemas, los retos a los que se enfrenta en el
dia a dia de su trabajo, asi como sus expectativas y necesidades de
desarrollo profesional en el medio y largo plazo.

Laszlo Bock, exvicepresidente de Gestion de Personas de Google,
comparte este mismo enfoque en su libro La nueva féormula del tra-
bajo utilizando palabras de Prasad Setty: «Los sistemas de gestion
del desempefio tradicionales cometen un gran error. Combinan dos
cosas que deberian permanecer completamente separadas: la eva-
luacion del desempefio y el desarrollo profesional. La evaluacion es
necesaria para distribuir recursos finitos, como aumentos salariales
y primas. El desarrollo es necesario para que la gente crezca y mejore
profesionalmente».
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La conversacion de desarrollo
va mucho mas alla de una mera
evaluacion del desempeno.

Qué vas a aprender

Este libro estd pensado para ayudar a todos los que tienen la res-
ponsabilidad de dirigir a otras personas para que sean capaces de
gestionar de forma Optima estas conversaciones. Esto supondra un
salto cualitativo en su liderazgo y desplegar de una forma mas plena
su rol como manager.

También esta dirigido a todos los profesionales de las areas
de gestion del talento de las empresas, ya que confio en que les
sera de gran ayuda para impulsar sus procesos de desarrollo del
talento y aprovechar al maximo el potencial de todas las personas
que integran la compaiiia.

Por ultimo, estas paginas también estan dirigidas a todos los
profesionales que tengan la necesidad de conocer los aspectos cla-
ve de las conversiones de desarrollo y los pasos necesarios para su
buena preparacion, aunque no dirijan a personas. Les servira para
preparar adecuadamente las que vayan a tener con sus managers,
y para cuando tenganen-un futuro la responsabilidad de guiar es-
tas conversaciones con sus colaboradores.

Espero que esta lectura pueda aportar a todos ellos una guia
util para:

e Entender la gran influencia que pueden tener las conversaciones
de desarrollo en la fidelizacion y motivacion del talento que tene-
mos en nuestras empresas.

e Reflexionar sobre la intima relacion entre el concepto de lideraz-
go de servicio y el desarrollo de los colaboradores.

e Conocer las actitudes y competencias necesarias para optimizar
el impacto de la conversacion.

e Entender e interiorizar el enfoque que debe tener la conversacion
y el rol que han de asumir el responsable y el colaborador.

e Conocer los aspectos clave de la preparacion de la conversacion.
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e Conocer e interiorizar la estructura de la conversacion y los as-
pectos logisticos que hay que tener en cuenta.

e Reflexionar y entender la importancia del plan de desarrollo re-
sultante de la conversacion.

e Tomar consciencia de la importancia del seguimiento de los pla-
nes de accidon que se derivan de estas conversaciones.

En resumen, este libro proporciona una guia completa y practica
para potenciar el desarrollo del talento en las empresas a través de
conversaciones significativas y efectivas que impulsen el crecimiento
personal y profesional tanto individual como organizacional.
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1

MOMENTO DE
LA VERDAD

1. Palanca para impulsar y fidelizar el talento

Hace unos pocos afios lideré un proyecto de consultoria en una gran
empresa industrial espafiola. Una parte importante de la fase de
diagnostico consistia en realizar entrevistas a todos los directores y
managers. Durante una de esas entrevistas descubri a un joven ta-
lento que sin lugar a duda podriamos incluir en el selecto grupo de
los high potentials.

Su comunicacion era fluida y directa, con ideas claras y una alta
orientacion a resultados. Ademas, mostraba una alta sensibilidad ha-
cia una gestion centrada en las personas. Después de conversar con
¢l durante una hora, desarrollamos un grado de confianza importan-
te y me transmitio que hacia unos meses estuvo a punto de abando-
nar la empresa en busca de nuevas oportunidades ante el panorama
incierto y poco motivador que tenia por delante en el departamento en el
que trabajaba. Esto sucedia a raiz de una etapa convulsa tanto a nivel
de negocio como organizacional. Pero en ese momento de dudas, en
el que se veia ya mas fuera que dentro, ocurrié algo que cambi6 por
completo su situacidn: se incorpor6 a la compaiiia un nuevo direc-
tor en su area que se interesd en conversar en profundidad con los
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miembros del equipo. El contraste fue muy grande con respecto a
otras conversaciones previas que este manager habia tenido con an-
teriores responsables, se sinti6 escuchado de verdad por primera vez.
Percibid por parte de su nuevo responsable que habia un interés sin-
Cero por conocer mejor su situacion en la compaiiia, sus inquietudes
y sus aspiraciones y en ayudarle y desarrollarle a medida que fueran
surgiendo oportunidades dentro del departamento. La diferencia fue
tan notoria, que sus planes de abandonar la compafiia cambiaron de
forma radical después de esta conversacion.

Ademas, sintié que esta persona, con quien apenas habia inte-
ractuado, confiaba plenamente en sus capacidades y habia sabido
identificar en unos pocos dias la contribucion tan importante que ha-
bia hecho a la empresa en los tltimos afios. También le llam¢ la aten-
cion coémo la conversacion se centrd enseguida en las fortalezas que
le hacian especial y en las oportunidades futuras, en las que dichas
fortalezas podrian tener un papel muy relevante en su departamento.
Por altimo, le sorprendi6 la cantidad de tiempo que su nuevo jefe le
dedico, asi como la ausencia absoluta de interrupciones durante las
casi dos horas que durd la-conversacion.

La experiencia vivida por este joven manager confirma la rele-
vancia de las conversaciones de desarrollo como herramienta clave
para la gestion y fidelizacion del mejor talento por parte de las com-
parfiias. Esta conversacion supuso un cambio de decision a la hora
de abordar un posible cambiode empresa: Sine€lla, ese riesgo real de
fuga de talento se habria materializado en la baja de una persona cla-
ve, y el siguiente paso por parte de la empresa posiblemente habria
sido contratar los servicios de un head hunter para tratar de fichar
a otro alto potencial que, en el mejor de los casos, tuviera la misma
capacidad que él. Por tanto, la organizacion tendria que asumir los
elevados costes asociados al reemplazo de una persona valiosa y el
necesario proceso de adaptacion de ese nuevo empleado hasta alcan-
zar el nivel de rendimiento esperado.

Habitualmente se utiliza el término retencion para nombrar este
reto que tienen todas las empresas de prolongar al maximo la perma-
nencia de las personas con mayor rendimiento y potencial, aunque
desde mi punto de vista es mas apropiado usar la palabra fideliza-
cion, ya que retencion puede interpretarse como una situacion forza-
da por la empresa y no querida por el empleado.
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Las empresas se enfrentan al gran reto
de fidelizar a su mejor talento.

Tomas Pereda, gran experto en el area de gestion del talento
con una larga trayectoria directiva y subdirector general de la Fun-
dacién Mas Humano, apunta en esta linea: «En los ultimos afios,
han surgido nuevos deseos y necesidades por parte de los profe-
sionales que hacen necesario establecer un nuevo contrato psico-
l6gico que reuna las expectativas de las personas y las necesidades
de las empresas y permita reformular la mejor propuesta de valor
para el talento».

Hoy la mayor parte de las compafiias son conscientes del ele-
vado impacto econdmico que tiene una alta rotacion de personal, y
mas aun cuando las personas que dejan la organizacion son quienes
ofrecen mayor potencial de desarrollo. Incluso se puede dar el caso
de que sea muy complicado encontrar un buen reemplazo para esas
personas clave.

Cuando los empleados echan en falta
posibilidades de desarrollo dentro de la
empresa, las buscan fuera.

En su encuesta global, Great Attrition, Great Attraction 2022,
la consultora McKinsey identifica la falta de desarrollo profesional
como la principal razoén de cambio de trabajo. Esta razon fue men-
cionada por un 41 % de los entrevistados. Llama la atencion que este
factor aparezca por delante de otros, como la retribucion, la flexi-
bilidad en el trabajo o la falta de colaboracion y confianza de otros
compafieros de trabajo.

Muchas empresas estan cometiendo el error de adoptar un enfo-
que meramente reactivo en cuanto al desarrollo de sus empleados.
Es muy frecuente que las iniciativas de desarrollo se concentren Uni-
camente en corregir las carencias detectadas en los conocimientos
y competencias de los trabajadores y dejen en un segundo plano al
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colectivo de talentos de alto rendimiento (top performers), que en
apariencia podrian tener una menor necesidad de aprendizaje y de-
sarrollo. Sin embargo, son precisamente estos los que presentan un
mayor riesgo de fuga si no se les brindan oportunidades de creci-
miento y desarrollo.

Por otro lado, también resulta un error focalizar exclusiva-
mente los esfuerzos de desarrollo en los colaboradores con mejor
rendimiento o en quienes han demostrado hasta la fecha mayor
potencial de crecimiento. Es importante recordar que existen em-
pleados con talento oculto que, por diversas circunstancias, no han
tenido todavia la oportunidad de desplegar su maximo potencial.
Descuidar el desarrollo de ese talento oculto puede llevar a per-
der la oportunidad de contar con trabajadores altamente valiosos
para la empresa.

Una gestion activa del talento requiere una mirada apreciativa
e inclusiva en la que ningtin empleado queda fuera de los planes de
desarrollo. Priorizar los esfuerzos en’los colaboradores mas dispues-
tos y con mayor potencial de desarrollo es una estrategia valida, pero
no debe significar dejar de lado a otros empleados. Cada individuo
puede aportar valor a la compafiia de diferentes maneras, y brindar
oportunidades de aprendizaje y desarrollo a todos es esencial para
crear un entorno motivador y productivo.

Incluso en empresas donde la aportacion de valor afiadido pue-
de ser menor o el perfil-mayoritario-de-empleados de baja cuali-
ficacion, el aprendizaje y el desarrollo siguen siendo relevantes.
Aunque la tarea que se deba realizar sea rutinaria y precise poca
preparacion previa, siempre habra margen para que ese trabajo se
haga de forma mas eficiente y a la vez permita que el empleado pue-
da desplegar cada vez més sus talentos y capacidades avanzando
hacia su mejor version como profesional, lo que influira a su vez en
su motivacion y en su rendimiento.

2. Momento critico en la experiencia
de empleado

Las conversaciones de desarrollo constituyen uno de los momen-
tos de la verdad para las empresas y los managers. Las empresas
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«se la juegan» en la conversacion de desarrollo por las siguientes
razones:

e Tienen una influencia grande en las personas y en su mo-
tivacion. Todas las personas necesitamos sentirnos valoradas
y escuchadas, y la conversacion de desarrollo constituye una
gran oportunidad para activar las palancas de motivacion de
cada persona desde el reconocimiento a su contribucion de va-
lor a la compaiiia.

e Son una herramienta clave para reforzar la capacidad de fi-
delizacion de talento en las organizaciones. Un gran parte de
la fuga de talento que se produce en las empresas se podria evitar
con buenas conversaciones de desarrollo. A veces estas conver-
saciones se convierten en un puro tramite y solo se plantean en
serio cuando la intenciéon de cambio a otra.compafiia por parte
del empleado ya estd muy avanzada.

e Tienen un efecto directo en los resultados de la compaiiia.
Si se gestionan adecuadamente, estas conversaciones tienen
una gran influencia en el nivel de compromiso del empleado,
que se traduce a su vez en una mejora del rendimiento y en los
resultados.

e Ayudan a afianzar una cultura de aprendizaje en la compa-
fiia. La velocidad e intensidad de los cambios que se estan pro-
duciendo en los modelos de negocioyenlos procesos de trabajo
generan la necesidad de una innovacion y un aprendizaje conti-
nuos en las organizaciones. En este sentido, es necesario contar
con espacios de reflexion y analisis pausado que permitan detec-
tar a nivel individual de cada empleado las necesidades concretas
de desarrollo para dar una respuesta eficaz a esos retos.

e Demuestran el interés genuino por las personas que inte-
gran la organizacion. Las conversaciones de desarrollo supo-
nen un aspecto clave de la responsabilidad social corporativa
de las compafiias, que muchas veces ponen el foco en otros
temas influenciadas por las tendencias del momento. La buena
ejecucion de estas conversaciones constituye una importante
palanca para desplegar la responsabilidad social mas inmedia-
ta de las empresas con los que estan mas cerca: las personas
que integran la organizacion.
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No podemos decir que nuestra
empresa esta centrada en las personas
si No tenemos buenas conversaciones
de desarrollo con los empleados.

e Fortalecen las relaciones de calidad dentro de la empresa.
Las conversaciones de desarrollo constituyen un factor clave
de la cultura de la empresa y también tienen una influencia muy
importante en su competitividad presente y futura. En este sen-
tido, son un elemento catalizador de la confianza y la colabora-
cion, aspectos clave para llevar la calidad de las relaciones a un
nivel superior.

e Son una herramienta clave para la gestion de expectativas
de la persona hacia la compafiia, y viceversa. Las conversa-
ciones de desarrollo son fundamentales para evitar situaciones
que he escuchado recurrentemente en sesiones de formacion
y en procesos de coaching: empleados que sienten una gran
incertidumbre en relaciéon a si realmente estan cumpliendo
las expectativas de su responsable-y-de la organizacion. Este
problema puede evitarse si se llevan a cabo conversaciones de
calidad donde empresa y trabajador puedan compartir sus ex-
pectativas e inquietudes de manera adecuada.

e Aseguran el correcto funcionamiento de los planes de
carrera y de sucesion mediante el impulso y la gestion in-
dividualizada del desarrollo continuo de las personas. En
la gestion del talento no se puede improvisar, y mas aun cuan-
do estamos hablando de cubrir determinadas posiciones clave
que tarde o temprano necesitaran un reemplazo.

En la mayoria de los estudios realizados por compaiiias de con-
sultoria especializadas aparece el desarrollo de carrera como uno
de los aspectos criticos en la capacidad de atraccion y retencion de
talento. Bastaria también preguntar a una pequefia muestra repre-
sentativa de personas de nuestro ambito profesional para contras-
tar este efecto tan significativo que tiene el desarrollo y aprendizaje
en la capacidad real de atraer y consolidar el mejor talento por par-
te de las compaiiias.
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Las empresas «se la juegan» en las
conversaciones de desarrollo.

Muchas de las grandes multinacionales han reflexionado en
profundidad sobre este tema y, basdndose en su experiencia, han
impulsado estrategias que refuerzan su capacidad para desarro-
llar y fidelizar el talento. Bill Carmody en su estudio Cémo 11 em-
presas globales del Fortune 500 retienen su talento top describe de
una forma muy concreta como estas grandes compafiias multi-
nacionales, referentes en su sector, articulan sus estrategias para
fidelizar a su mejor talento. Por ejemplo, Airbus utiliza el claim
«Incentivar el desarrollo de las habilidades de las personas» e
IBM lo resume en «Ofrecer formacion personalizada y conse-
jo sobre los planes de carrera», mientras que para la compaiia
Bosch el lema elegido es «Nuestro factor clave de retencion es el
trabajo con un sentido». Otra.empresa de referencia, en este caso
del sector farmacéutico, Bayern, resume de la siguiente forma su
estrategia de fidelizacion de talento: «Encajando las fortalezas in-
dividuales y los objetivos de los empleados con los requisitos de
liderazgo en la organizacion».

Cuadro 1.1. Estrategias'de retencién de talento de grandes
companias multinacionales

«Incentivar el desarrollo de las habilidades de las

@AIRBUS personas (Encourage people to grow their skill sets)».

«Ofrecer formacion personalizada y consejo sobre los
planes de carrera (Deliver personalized learning and
career guidance)».

«Nuestro factor clave de retencién es el trabajo con un
sentido (Our core retention driver is meaningful jobs)».

«Encajando las fortalezas individuales y los objetivos
B de los empleados con los requisitos de liderazgo
@ en la organizacion (Matching employees’ personal
strengths and goals with the organization’s leadership
requirements)».

Fuente: Carmody, B. (2017). How 11 fortune 500 global companies retain
their top talent. Inc.com.
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Las estrategias de gestion de talento
serian papel mojado si no existieran esos
encuentros que permiten conocer en
profundidad las expectativas e inquietudes
de los profesionales.

La compafia McKinsey, en un estudio publicado en junio de
2021 liderado por Marino Mugayar-Baldocchi, Bill Schaninger y
Kartik Sharma, destaca la importancia del desarrollo del talento
con estas palabras: «El desarrollo del talento existente es una de
las inversiones mas importantes que las organizaciones deben
realizar en medio de la escasez de talentoy el alto coste de las
contrataciones externas. Se necesita un nuevo contrato emplea-
dor-empleado para la recapacitacion;los empleadores deberian
invertir activamente en proporcionar nuevas habilidades para
adaptarse a las necesidades cambiantes, y el aprendizaje constan-
te deberia ser una expectativa fundamental sobre los empleados.
Esto no solo puede aumentar la productividad de los trabajadores
entre un 6 y un 12 %, sino.que también.incrementa la lealtad y sa-
tisfaccion de los empleados, reduciendo su probabilidad de dejar
la organizacion». La misma compaiiia seflala que mas del 50 % de
los empleados que cambian de compafiia creen que su manager
podria haber hecho algo para prevenir su marcha.

En la misma linea, son muy reveladoras las conclusiones del
estudio 2022 Work Trend Index realizado por Microsoft en el que
se contd con la opinidén de 31 000 personas en 31 paises: «Muchos
empleados buscan oportunidades creativas mas alla de su trabajo
diario. EI 70 % de la generacion Z y el 67 % de los millennials
dicen que estan considerando obtener ingresos adicionales a tra-
vés de un proyecto paralelo o negocio en el proximo afio. Para
los lideres, esto esta creando nuevos desafios, no solo en atraer
y retener a los mejores talentos, sino en involucrar a los emplea-
dos actuales, que cada vez definen y disefian sus carreras en torno
a actividades creativas».
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Las empresas y sus managers
«se retratan» en la importancia que dan
al desarrollo de sus trabajadores.

Por su parte, la compariia Deloitte identifica cinco elementos cla-
ve en lo que denomina la organizacion simplemente irresistible: el pri-
mero es un trabajo con sentido en el que se produzca esa conexion de
propositos, el del empleadoy el de la compafiia; el segundo viene aso-
ciado ala actitudy el estilo de liderazgo de los managers: un liderazgo
de servicio orientado a dar apoyo y a acompaniar a los trabajadores en
sus necesidades e inquietudes; el tercero es un buen clima de trabajo,
caracterizado por la positividad y la cercania; como cuarto elemento
aparecen las oportunidades.de desarrollo,.y.como quinto aspecto, la
confianza en los lideres de la organizacion.

Cuadro 1.2. La organizacion,irresistible

Entorno Oportunidades = Confianza en
de trabajo de desarrollo el liderazgo

Trabajo
con sentido

QQ positivo ﬁ? QF @

Fuente: Deloitte, The Simply Irresistible Organization.

La organizacion «irresistible» que nos propone Deloitte pone de
relieve la importancia del desarrollo dentro de la empresa al identifi-
car las oportunidades de crecimiento como uno de los cinco pilares,
pero es igualmente relevante que la conversacion de desarrollo cons-
tituye una excelente palanca para impulsar los otros cuatro.

En una conversacion que mantuve con un directivo de una im-
portante empresa del sector de la energia que acababa de tomar la
decision de iniciar una nueva etapa profesional, me transmitié que
el factor decisivo para cambiar de proyecto habia sido la falta de
sensibilidad hacia las personas por parte de su responsable, lo que
se reflejaba en una carencia total de conversaciones de calidad y una
escasa preocupacion por el desarrollo y el bienestar de sus colabo-
radores. Al preguntarle sobre la cultura de la compafiia, mencion6
que estaba marcada por un fuerte enfoque en los resultados, pero
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habia una ausencia casi total de procesos de gestion y desarrollo
del talento. Una vez que comunic6 su decision, de poco sirvieron
los esfuerzos del director general para convencerlo de reconsiderar
su eleccion. Como suele ocurrir en estas situaciones, ya era dema-
siado tarde.

Al igual que le ocurri6 a esta empresa, hoy son miles las com-
pafiias que se enfrentan a una fuga constante de talento debido a la
falta de atencion a los «momentos de la verdad» en la experiencia
de empleado. Entre estos momentos de la verdad se encuentran el
proceso de incorporacion a la empresa (onboarding), la evaluacion
del desempefio o el proceso de desvinculacion de la compaiiia, pero
si tuviéramos que elegir uno por encima del resto, seria la gestion del
desarrollo y de las oportunidades de crecimiento.

Son miles las empresas que estan sometidas
a la fuga constante de talento por no cuidar
adecuadamente los momentos de la verdad

en la experiencia de empleado.

Las formulas para atraer y retener el talento que resultaban
efectivas en los tres primeros lustros de este siglo han tenido que
ser revisadas por las empresas para adaptarlas a un nuevo entor-
no de oferta de talento marcado por el cambio de necesidades y
expectativas en los profesionales, especialmente relevante en las
nuevas generaciones.

Mercedes Agueda, vicepresidenta de Recursos Humanos para
Capgemini y gran experta en transformacion organizacional y
desarrollo del talento, recalca en esa misma linea: «Para la ge-
neracion Z o posmillennials, una de las cosas mas relevantes que
influye en su decision de unirse a la empresa es el plan y las opor-
tunidades de formacion y aprendizaje». Ademas, afirma que «des-
de el punto de vista de carrera profesional existe una necesidad de
tener una vision clara de cudl es la progresion y qué alternativas
de promocion y movimiento lateral ofrecen las compafiias. Y, por
otro lado, que esa progresion tenga un acompafiamiento y guia a
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través de un feedback continuo y de figuras como el mentor/a o el
coach interno.

Un estudio realizado precisamente por Capgemini en 2022 en
EE. UU., India, Japon y los principales paises europeos para ana-
lizar la intencidon de cambio de trabajo de los empleados (exclui-
dos los managers y lideres de las empresas) revela que el 49 % de
los trabajadores de la generacion Z tenian en ese momento planes
para dejar su trabajo antes de que transcurriera un afio. Que prac-
ticamente la mitad de los trabajadores genzers tuvieran en men-
te un cambio proximo de empleo es un dato realmente llamativo,
pero no es menos alarmante que este porcentaje se situara en el
33 % en el caso de los millennials y en el 31 % en el caso de la ge-
neracion X.

Cuadro 1.3. Prevision de cambio de compaiia por parte
de los empleados en 2022

Porcentaje de trabajadores que tienen planes de dejar
su actual empresa enel plazo de un ano, por grupos de edad.

49 %
34 % o
‘ | 3i/' 31%
Total Generacién Z  Millenials Generacién X

Fuente: Capgemini Research Institute. Encuesta de experiencia de empleado.
Abril-mayo 2022. Muestra: 989 trabajadores.
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