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La gestién del talento representa los esfuerzos de una organizaciéon para atraer, formar y mantener a los
empleados capaces y valiosos. Su objetivo es contar con trabajadores dotados de las capacidades y el compro-
miso necesarios para el éxito presente y futuro de la organizacion. Las reservas de talento de una orga-
nizacion, en particular su talento directivo, se conocen a menudo como «linea de liderazgo»'.

La linea de liderazgo se gestiona a través de varios sistemas y procesos con el fin de ayudar a la organizacién
a proveer empleados, recompensarles, evaluarles, desarrollar sus capacidades y fomentar su movilidad entre
funciones y puestos diferentes. La linea se curva, se tuerce y en ocasiones se rompe a medida
que las organizaciones identifican a aquellos que «ya estan preparados» y a los que «aun se
encuentran en caminoy» para desempefiar funciones de liderazgo mas amplias. Desde este punto
de vista, la gestion del talento se lleva a cabo para y por los empleados de alto potencial de la organizacién y
en beneficio de las necesidades de esta.

No obstante, existe otra perspectiva de la gestién del talento que no se tiene en cuenta: la de las personas
qgue se encuentran en la linea de liderazgo.

Los empleados y los directivos que se encuentran dentro de esta linea no actuan Unicamente como un flujo de
talento que la organizacién debe canalizar y dirigir, sino que también introducen sus perspectivas y experiencias
en el proceso. El equipo de investigaciéon de CCL decidié tomar en consideracién las opiniones de los directivos
de alto potencial con objeto de aumentar nuestros conocimientos sobre la gestidon del talento, asi como el de
los directivos y profesionales que trabajan en ese dambito.




A fin de evaluar la gestion del talento desde la perspectiva de los directivos de alto potencial, se encuesté a 199

directivos que participaban en los programas de desarrollo de CCL. Los resultados tienen implicaciones en el

modo en que las organizaciones identifican su talento de alto potencial e invierten en él, asi como en la forma

de aprovechar dicho talento. Entre los principales resultados de esta investigaciéon destacan:
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Los encuestados afirman que la identificacion formal como persona de alto poten-
cial es importante. La mayoria (77 %) otorgan bastante importancia al reconocimiento formal
como persona de alto potencial en la organizacién para la que trabajan. La investigacion mostro
varias diferencias notables entre las personas de alto potencial que habian sido designadas de
manera formal y aquellas a las que se consideraba trabajadores de alto potencial. En particular,
solo el 14 % de los trabajadores identificados formalmente como altos potenciales estan buscando
otro empleo. Esta cifra aumenta a mds del doble (33 %) en el caso de empleados identificados de
manera informal.

Los trabajadores de alto potencial esperan -y reciben— mas oportunidades de
desarrollo, apoyo e inversién. En comparacién con el resto de empleados, los trabajadores
de alto potencial reciben mds oportunidades de desarrollo, tales como asignaciones especiales,
formacidn, supervisién y asesoramiento por parte de directivos superiores. En opinién de los
encuestados, esto es lo correcto: el 84 % de los empleados de alto potencial estan de acuerdo en
gue las organizaciones deben invertir mas en ellos y en otro talento que pueda ser valioso. Esta
inversion adicional es una de las razones por las que es importante obtener el reconocimiento ofi-
cial como persona de alto potencial.

Los trabajadores de alto potencial estan satisfechos con su situacidon; no obstante,
esta también presenta inconvenientes. En general, los encuestados expresaron sentimien-
tos positivos acerca de la identificacién como alto potencial por parte de su organizacién. Al mismo
tiempo, el nombramiento no es solo una victoria para aquellos que se encuentran en la linea de
liderazgo. Algunos experimentan un sentimiento de presién y angustia creciente en relaciéon con
las altas expectativas o el rendimiento que se espera de ellos; otros sienten frustracién respecto a
las ambiguas intenciones de la organizacion.

Las personas de alto potencial sienten un mayor compromiso cuando tienen una
carrera profesional clara. Una de las formas méas frecuentemente referidas de aumentar el
compromiso y la participacion de los altos potenciales es ayudarles a identificar una carrera pro-
fesional. Quieren tener una imagen de hacia dénde se dirigen y comprender los siguientes pasos
desde el punto de vista del desarrollo, la experiencia y la movilidad. Ademds, teniendo en cuenta
gue estos trabajadores reciben responsabilidades mds importantes, también buscan una mayor
autoridad para tomar decisiones que inciden considerablemente en la organizacién.

Las personas de alto potencial ayudan a desarrollar el talento de otros traba-
jadores. Sibien los trabajadores de alto potencial reciben mas oportunidades e inversion, también
son creadores de talento en la organizacién. Muchos de ellos (84 %) colaboran de manera activa
en la identificacion y el desarrollo del potencial de otros empleados. Cuentan con el conocimiento
y la experiencia necesarios para formar a la siguiente generacién de altos potenciales y desarrollar
asimismo una reserva de talento mas amplia.
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A los programas de desarrollo del liderazgo del CCL a menudo asisten directivos que han sido identificados
como personas de alto potencial en sus organizaciones. Aprovechando la disponibilidad de un grupo de direc-
tivos de alto potencial de diferentes organizaciones, quUisimos conocer como perciben este fendmeno
las personas que se encuentran en la linea de liderazgo.

El objetivo de nuestro estudio era saber mds sobre el modo en que las organizaciones nombran a sus traba-
jadores de alto potencial, asi como sobre las repercusiones de este estatus en el talento. ¢Qué importancia tiene
la condicién de «persona de alto potencial»? {Qué sentimientos genera este nombramiento? ¢Cémo afecta al
comportamiento del directivo? éCudl es el grado de compromiso y participacién de las personas de alto poten-
cial? ¢Cémo influyen estas en el desarrollo de otros trabajadores?

El objetivo de investigar estos interrogantes era comprender mejor a las personas de alto potencial,
asi como utilizar nuestro conocimiento para ayudar a las organizaciones a abordar las preo-
cupaciones de sus mejores talentos, a potenciar sus fortalezas y satisfacer sus necesidades.



Caracteristicas de las perso-
nas de alto potencial
Comprender cémo perciben estas
personas los esfuerzos de la orga-
nizacién en materia de gestion del
talento y cudl es su experiencia per-
sonal al respecto.

Implicar a los trabajadores de
alto potencial

Cémo aumentar el compromiso con
la organizacién y la participacién en
el trabajo.

Anadlisis de la perspectiva de la linea de liderazgo

Repercusiones de la identifi-
cacion de los trabajadores de
alto potencial

Investigar las diferencias entre las
personas de alto potencial iden-
tificadas de manera formal y las
identificadas de manera informal en
cuanto a sensaciones y creencias.

Cambio de funciones: las per-
sonas de alto potencial como
generadoras de talento
Obtener el maximo beneficio de las
inversiones en talento mediante las
personas de alto potencial y su capa-
cidad para identificar y desarrollar el
talento de otros.




Caracteristicas de las personas

de alto potencial

En términos generales, las personas de alto potencial forman la cantera de futuros lideres de la organizacion.

En el marco de nuestro estudio, Se ha definido «talento de alto potencial» como un empleado al
que se atribuye, tras una evaluacién, la capacidad, compromiso con la organizacién y moti-
vacidn que se requieren para ascender a puestos mas altos y desempefiar esas funciones de
manera satisfactoriaz. Cada organizacién cuenta con su propia definicién de talento de alto potencial pero

la esencia es la misma. Entender cémo un talento experimenta el hecho de ser un «alto potencial» en su orga-
nizacién reviste mas importancia que la definicién exacta de talento de alto potencial.




Desde el punto de vista de la organizacioén

Para comprender cémo perciben a las organizaciones las personas que se encuentran en la linea de liderazgo,
se formularon las siguientes preguntas a los participantes del estudio:

e (Su organizacién cuenta con procesos formales de identificacién de los empleados de alto potencial?

e (En qué difiere el trato que se otorga a las personas de alto potencial del que reciben los demas los
trabajadores en su organizacion?

e (Se le haidentificado a usted de manera formal como trabajador de alto potencial?

Identificacion de las personas de alto potencial

Numerosas organizaciones realizan importantes esfuerzos para identificar a los empleados de alto potencial.
En ocasiones, el proceso es formal y transparente; estos empleados son reconocidos de manera oficial y se les
notifica el nombramiento en consecuencia. Mas de la mitad de los participantes del estudio (56 %)
sefialaron que su organizacidon cuenta con un proceso formal de identificacion de los emplea-
dos de alto potencial (véase la figura 1).

Aunque un 37 % de las organizaciones utilizan un proceso informal para la identificacion del talento de alto
potencial, la mayoria de los empleados son conscientes de su condicion. En el estudio del CCL, el 91 % de los
participantes saben si su organizacién les considera o no personas de alto potencial.

Tal y como cabria esperar de un grupo de participantes que asisten a un programa de desarrollo del liderazgo,
el 84 % de ellos han sido informados de algiin modo acerca de su consideracion como empleado de alto poten-
cial (véase la figura 2).

Figura 1
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¢Su organizacion cuenta con procesos formales de
identificacién de los empleados de alto potencial?

No sabe




Figura 2

¢éSe le ha identificado a usted de manera formal
como trabajador de alto potencial?

Si
No
No sabe

B No de manera formal
(se me ha comuni-
cado que me consid-
eran persona de alto
potencial)
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Diferencias en el trato a las personas de alto potencial

Si bien se reconoce en general que las organizaciones invierten de manera diferenciada en las personas de alto
potencial mediante oportunidades de desarrollo3, contamos con menos informacién sobre el modo en que estos
empleados perciben dichas inversiones.

La perspectiva desde la linea de liderazgo reconoce que las organizaciones tratan a los trabajadores de alto
potencial de manera diferente en los siguientes sentidos (véase también la figura 3):

Visibilidad y acceso: las personas de alto potencial obtienen una mayor visibilidad ante a los directivos
de rango superior y la organizacién. Esta visibilidad se traduce en mayores oportunidades de recibir asesora-
miento o supervisién, asi como de consequir el reconocimiento del resto de trabajadores de la organizacién.
Asimismo, a estos empleados de alto potencial se les incluye mas a menudo en las reuniones de los directivos
y su opinién se busca con mas frecuencia.

Asignaciones especiales y formacion: las asignaciones especiales consisten en trabajos de alta cuali-
ficacion, participacion en grupos operativos y rotacién de funciones. Las personas de alto potencial también
reciben una formacién diferenciada que incluye, a menudo, opciones de formaciéon de mayor coste.

Mayor responsabilidad: cuando se encarga una asignacion especial a un trabajador de alto potencial esto
probablemente significa que su nivel de responsabilidad ha aumentado. Si bien podria parecer que se premia a
estas personas con «mdas trabajo», las asignaciones se perciben con frecuencia como oportunidades, no como
obstdaculos.



Figura 3

Ponga un ejemplo de la diferencia de trato entre las personas
de alto potencial y el resto de empleados en su organizacion

Visibilidad y acceso

Asignaciones especiales
Formacidn

Mayor responsabilidad
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Mas oportunidades en general

Libertad/Flexibilidad

Varios

Desde el punto de vista personal

¢Qué ocurre tras la identificacion de las personas de alto potencial de la organizaciéon? Se formu-
laron una serie de preguntas para comprender como perciben estos empleados las inversiones que sus organizacio-

nes realizan en ellos y las expectativas que experimentan como resultado de su nuevo estatus, entre ellas:

e ¢Hasta qué punto recibe formaciéon y apoyo por parte de su organizacién?
e ¢Debe destinarse mas inversion a las personas de alto potencial que al resto de trabajadores de la organizacion?
e (Qué importancia reviste para usted ser reconocido de manera formal como persona de alto potencial?



Las experiencias personales de los trabajadores de alto potencial

La experiencia personal de estos trabajadores corrobora su opinién sobre lo que sucede en la organizacién.
La mayoria de los participantes del estudio (77 %) manifestaron que reciben mas oportunidades de desarrollo
gue otros trabajadores de la organizacién. En particular, refirieron que se les ofrecia:

® Acceso a directivos mas experimentados y asesoramiento por parte de los mismos (73 %)
® Apoyo por parte de sus jefes en materia de coaching (72 %)
® Asignaciones especiales destinadas a favorecer su desarrollo (71 %)

Los participantes del estudio también consideran que se debe invertir mds en los empleados de alto potencial
que en el resto de empleados (84 %). Los «altos potenciales» hacen participes a sus organizacio-
nes de sus deseos: quieren —y merecen— oportunidades e inversiones en su desarrollo.

La importancia de la condicién de «persona de alto potencial»
Desde el punto de vista individual, el reconocimiento del alto potencial es importante. Un 77 % de los participantes
del estudio (véase la figura 4) consideran importante el reconocimiento formal. Esta gran importancia indica que €l

grado de transparencia y formalidad que emplea una organizacién en sus procesos de identifi-
cacién de las personas de alto potencial repercute considerablemente en la reserva de talento.

Figura 4

¢Qué importancia reviste para usted obtener el reconocimiento
de persona de alto potencial de manera formal?

35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0% :
Ninguna Mucha

\_ /




Las repercusiones de la identificacion

de las personas de alto potencial®

- - - -

El grado de transparencia y formalidad empleado a la hora de notificar a los empleados su condicién de perso-
nas de alto potencial tiene implicaciones en la imagen que estos perciben de si mismos y en su consideracién
de la organizacién.

Los participantes del estudio que fueron identificados de manera formal (F1) tienen mas
probabilidades de considerarse a si mismos personas de alto potencial que aquellos que
obtuvieron el reconocimiento de manera informal (I1) (véase la figura 5). Parece que el recono-
cimiento formal fomenta la identidad del directivo como alto potencial. Sin este reconocimiento es posible que
los directivos duden o cuestionen sus capacidades o su importancia para la organizacién. Esto significa que
los comentarios positivos, un historial de buenos resultados o el reconocimiento informal del valor de un tra-
bajador no tienen el mismo efecto que el reconocimiento oficial de su condiciéon de persona de alto potencial
por parte de la organizacién

*Cualquier analisis que compare los aspectos formal e informal incluye Unicamente a los participantes que indicaron que
habian sido identificados como personas de alto potencial de manera formal o informal, n =161 directivos de alto potencial.
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Figura 5

¢En qué medida se considera usted una persona
de alto potencial dentro de su organizacién?
100%
80%
B En muy gran medida
60% M engran medida
en cierta medida
40% W poco
Bl nada
20%
0% 2%
Personas de alto potencial Personas de alto potencial
K identificadas de manera formal identificadas de manera informal J

La diferencia de percepcién entre los talentos F1 e I1 tiene consecuencias para las organizaciones que espe-

ran conservar un alto porcentaje de sus trabajadores de alto potencial. Si la organizacion no reconoce
formalmente a los empleados como personas de alto potencial, es menos probable que ellos
se vean como futuros directivos de la misma. E1 mero reconocimiento informal no parece suficiente
para convencer a los empleados de que forman parte de los planes a largo plazo de la organizacion.

Formal/informal: diferencias en las oportunidades de desarrollo

Las personas de alto potencial obtienen mayores oportunidades y esperan inversiones en su desarrollo dife-

rentes a las del resto de trabajadores. Ya sean identificadas de manera formal o informal, estas personas,
en general, tienen opiniones positivas sobre el reconocimiento y las oportunidades que

reciben por parte de su organizacion.

A pesar de ello, las personas de alto potencial F1 experimentan
un mayor grado de desarrollo y apoyo que las gue no cuentan
con tal reconocimiento formal. Los participantes en el estudio
gue han sido identificados formalmente muestran un mayor
consenso en cuanto a recibir mas oportunidades de desarrollo
y asesoramiento con directivos superiores, asignaciones espe-
ciales y coaching por parte de sus jefes.

DESDE LA LINEA DE LIDERAZGO:

la transparencia del proceso importa
Dada la importancia que otorgan los traba-
jadores de alto potencial al acceso y a las
oportunidades, las organizaciones deben anali-
zar el grado de claridad y franqueza que dem-
uestran a estos trabajadores respecto al nivel
de inversién en ellos que pueden esperar.



Figura 6

Desarrollo y apoyo de las personas de alto potencial identifica-
das de manera formal e informal (porcentaje de acuerdo)

100%
Personas de alto potencial identificadas de manera formal

B Personas de alto potencial identificadas de manera informal

80%

60% ——
58%

40% “amm

20% “Jp—

0%
Recibo mas oportunidades de  Recibo orientacién Recibo asignaciones  Recibo asesoramiento
desarrollo que otros traba- por parte de directi- de desarrollo espe- por parte de mi jefe.

jadores de mi organizacién vos de mayor nivel ciales
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Formal/informal: una reaccidon mixta

Para los directivos es un elogio ser considerados personas de
alto potencial, es un refuerzo que indica que su trabajo es bueno
y que su carrera se encuentra en el camino correcto. También
las organizaciones explotan esta actitud: ser una persona de
alto potencial es positivo.

No obstante, la perspectiva que se obtiene desde la linea de
liderazgo resulta un poco mas compleja. La reaccion positi-
va puede venir acompafiada de reservas, frustracion
0 ansiedad. A fin de comprender mejor los sentimientos de
los trabajadores de alto potencial, les formulamos una de las
siguientes preguntas:

e (Como se siente tras ser reconocido de manera formal como
una persona de alto potencial?

e (Como se siente al no ser reconocido de manera formal
como una persona de alto potencial?



F1. Personas de alto potencial identificadas de manera formal

Ser nombrado directivo de alto potencial produce una sensacién agradable. La inmensa mayoria de encuesta-
dos expresaron sentimientos positivos en relacion con la identificacién formal como persona de alto potencial.
La primera reaccién es positiva:

e «Es una forma de saber que tus acciones son “correctas” y que la organizacion las valora. Al mismo tiem-
po, es agradable saber que aun se sigue mejorandox.

e «Es positivo comprobar que tu empresa confia en tu capacidad y la identifica en una fase temprana. Es
motivadory.

e «Disfruto con la identificacién de alto potencial. El estatus de notoriedad y referencia para el resto me
empuja y me hace fijar metas personales mds altasy.

Estos sentimientos reflejan el agradecimiento y la gratitud de los directivos respecto a su consideraciéon como
personas de alto potencial. También ponen de manifiesto las repercusiones de estos sentimientos. Estas per-
sonas de alto potencial obtienen una motivaciéon para sequir rindiendo y desarrollando sus capacidades. Su
condicion oficial de personas de alto potencial condiciona su comportamiento de manera positiva.

Figura7
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¢Qué sensacidén produce ser identificado de manera
oficial como persona de alto potencial?

Esta nube de palabras refleja la frecuencia de los términos que los participantes
de la encuesta utilizaron para describir sus sentimientos. El color de la palabra
cambia en funcién de la frecuencia de uso, de mds frecuente a menos frecuente.
En base a este esquema visual, esta claro que las personas de alto potencial se
sienten «bieny» respecto a ser identificadas de manera oficial.
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Las respuestas de los trabajadores identificados de manera for-
mal (F1) también revelan otro aspecto importante: la delgada
linea que separa el entusiasmo del temor. Si bien estas perso-
nas F1 experimentan sentimientos positivos respecto
a su reconocimiento, también sienten mas presién por
obtener buenos resultados. Algunos no tienen muy claro
lo que se espera de ellos tras el reconocimiento oficial. Otros no
tienen dudas en este sentido pero si experimentan cierto temor
respecto a estar a la altura de esas expectativas. Entre los comen-
tarios que reflejan esa reacciéon mixta se incluyen:

e «Valoro el reconocimiento, pero estoy un poco preocupado
por mi capacidad de ponerme a pruebax.

e «Es muy halagador al tiempo que estresante en ocasiones
porque se tiende a tomar las decisiones sobre la marcha, sin
prensar en profundidad sobre sus repercusiones.

e «En un principio me enorgullecid que alguien se diera cuenta
de mi potencial. Después, sinceramente, me senti un poco
asustado. iY, ahora, qué se supone que tengo que hacer! Asi
pues, por una parte el reconocimiento fue positivo pero ahora
me encuentro en un primer plano.

Se debe esperar esta mezcla de entusiasmo y temor, que puede
incluso no desaparecer aunque el directivo tenga éxito y crezca
como lider. Se espera que los trabajadores de alto potencial adqui-
eran experiencia en multiples funciones y regiones geograficas a
medida que avanzan en el camino hacia responsabilidades mas
importantes. Saber gestionar la respuesta emocional y también la
parte negativa de ser una persona de alto potencial supone una
oportunidad para las organizaciones y los directivos de ofrecer
mas apoyo a su talento de alto potencial.

Los gestores de talento y las organizaciones deben
reconocer que ademas de un gran elogio, el recono-
cimiento supone una presién adicional para estos tra-
bajadores. Puede que estén preparados para el reto pero, aun
asi, también experimentaran reacciones humanas.

I1: Personas de alto potencial identificadas de
manera informal

El reconocimiento formal como persona de alto potencial (I1)
produce sentimientos positivos. Por su parte, el reconocimiento
informal genera sensaciones «bastante positivas».

Casi todas las respuestas de los trabajadores identificados de mane-
ra informal (I1) transmiten la sensacién de que el reconocimiento
informal es, después de todo, algo positivo. A pesar de no contar
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con el reconocimiento formal, estas personas consideran que reciben mas oportunidades de desarrollo y recono-
cimiento por su trabajo.

Las personas de alto potencial identificadas de manera informal (I1) que consideran que este reconocimiento
es bastante positivo describen asi su experiencia:

e «De manera informal y sobre la base de mi trayectoria, me han identificado como “alto potencial” e
importante miembro del equipo a largo plazo (y me lo han comunicado)».

e «Mis superiores saben quién soy y cudles son mis capacidades. Estoy sequro de que han hablado bien de
mi a otrosx.

e «La opinion de mi jefe es la Unica que importa ahora mismox.

Ademds de sentirse «bastante bien» con su reputacién y potencial dentro de la organizacién, algunas perso-
nas de alto potencial identificadas de manera informal (I1) admiten que «la situacion puede ser frustrante».

Esta frustracién con respecto a la organizacién tiene que ver con la falta de claridad o la inconsistencia del
papel asignado. El no obtener el reconocimiento formal deja la puerta abierta a las dudas, tal y como explica
uno de los encuestados:

e «El hecho de habérseme comunicado que me consideran un miembro de alto potencial pero no haber obteni-
do el reconocimiento formal me hace preguntarme si es cierto lo que se me ha dicho o si es, simplemente, un
modo de mantenerme luchando por algo inalcanzable. Siento también que estoy perdiendo oportunidades de
desarrollo y de recibir asignaciones que me ayudarian a crecer y a desarrollar mis capacidades.

Para estos encuestados, el reconocimiento informal no se ha traducido en un plan claro de desarrollo futuro o
en una sensacién de que la organizacion esté invirtiendo realmente en ellos. Esta incertidumbre es un motivo
claro de frustracién.

Las personas de alto potencial, los jefes y los gestores de talento deben comprender que
estas reacciones mixtas pueden producirse y que podrian depender del grado de transpar-
encia y formalidad del proceso de identificacion. Las organizaciones que cuentan con procesos
informales o con ambos tipos de procesos (informales y formales) deben evaluar si el «bastante positivo»
pesa mas que la frustracion y otros aspectos negativos.

DESDE LA LINEA DE LIDERAZGO: los trabajadores de alto potencial son humanos
No debe olvidarse la vertiente khumana» de los recursos humanos. Las personas de alto potencial,
con independencia de su éxito, se enfrentaran a retos y puede que no se sientan cémodas compar-
tiendo sus preocupaciones reales sobre su propia capacidad de llevar a cabo el trabajo encomen-
dado en el siguiente nivel. Redundard en beneficio de la organizacién el brindar a los trabajadores de
alto potencial el apoyo que necesitan para lograr el éxito.
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Implicar a las personas de
alto pote‘ncigl

—

El compromiso con la organizacién y la participacion en el trabajo son dos de los medidores de talento mas
importantes para las organizaciones. Unos niveles de compromiso mas elevados significan que es
mas probable que esa persona permanezca en la organizacién y una mayor participacién
implica mas posibilidades de que dicha persona se sienta llena de energia, esté satisfecha
con su trabajo y sea mas productiva4.

El resultado I6gico que se obtiene cuando la organizacion invierte en talento es una unién mas fuerte de las
personas de alto potencial con la organizacién y con el trabajo, ya sea sobre la base de la lealtad, la gratitud
o por un sentimiento intrinseco de conexién.

Los trabajadores de alto potencial encuestados consideran mayoritariamente que estdn comprometidos con
sus organizaciones (95 %) y motivados por sus trabajos (96 %). Estos resultados son importantes para las
organizaciones ya que sugieren que la inversion en el desarrollo y el apoyo de las personas de
alto potencial genera compromiso y participacion.

AUn con todo, algunos de estos trabajadores abandonaran la organizacién en busca de otras oportunidades;
un 21 % de los encuestados reconocieron estar buscando otro empleo de manera activa.
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Figura 8
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Formal/informal: diferencias en cuanto al compromiso y la participacion

Ambos grupos de personas de alto potencial manifiestan bastante unanimidad respecto a sentirse motivados
por sus trabajos y comprometidos con su organizacién. No obstante, la manera de interpretar este compro-
miso parece variar notablemente entre aquellos que han sido identificados formalmente como personas de
alto potencial y los que no han obtenido ese reconocimiento. Sin el compromiso de la identificacion
formal por parte de la organizacién, las personas de alto potencial parecen tener unos

lazos menos estrechos con la misma.

Es mds probable que las personas de alto potencial identificadas
de manera informal (I1) busquen otro trabajo de manera activa
(33 %) que las que han sido reconocidas de manera formal (F1)
(14 %). A pesar de ser importantes para la organizacion, las
primeras (I1) no solo estdn dispuestas a abandonar la orga-
nizacién cuando se les presente la oportunidad adecuada, sino
gue es mas probable que estén buscando activamente dicha
oportunidad.

Esta es, quiza, la conclusién mds relevante para las orga-
nizaciones que cuentan con un grupo grande de personas de
alto potencial identificadas de manera informal (I1). EI grado
de transparencia y formalidad mostradas a la hora
de identificar el talento de alto potencial tiene un
efecto directo en las expectativas de que este grupo
permanezca en la organizacion.

DESDE LA LINEA DE LIDERAZGO:
épor qué las personas de alto poten-
cial buscan otro empleo?

Las personas de alto potencial saben que
deben cumplir las expectativas. Pero éestd
cumpliendo la organizacién las promesas
implicitas que conlleva la consideracién de
alto potencial? Ciertamente, no todo se
mide en dinero (aunque esta sea a menudo
la excusa por defecto para explicar la mar-
cha de una persona de alto potencial).
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Figura 9
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Aumentar el compromiso y la participacion de las personas de alto potencial

Para comprender mejor la dindmica inversién-compromiso entre las organizaciones y los empleados de alto

potencial, se pidid a los encuestados que identificaran las formas en que la organizacién podria aumentar su
compromiso y participacién.

Algunas respuestas son tipicas y esperadas:

e Oportunidades de desarrollo, tales como asignaciones especiales y formacién.

e Recompensas e incentivos.

e Apoyo fuera del ambito del desarrollo, como un mayor equilibrio entre trabajo y vida personal y recursos
adicionales.

Las tres formas mas repetidas en que las organizaciones podrian aumentar el compromiso
y la participacién resultan mucho més interesantes:

e Planificaciéon de la carrera profesional.

e Mayor autoridad.
e Mas comentarios criticos y comunicacion.
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Figura 10
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Planificacion de la carrera profesional y apoyo: la mayoria de los encuestados (27 %) consideran
gue la organizacién para la que trabajan podria aumentar su compromiso y participaciéon ofreciéndoles una
carrera profesional clara en la que se identifiquen las siguientes etapas en materia de desarrollo, experiencia
y movilidad. Si no se cuenta con una planificacion clara de la carrera profesional y los ascensos, disponer de
un plan de desarrollo anual puede no resultar suficiente para aumentar la participaciéon y el compromiso de

los empleados de alto potencial.

Mayor autoridad: cuando se otorga una mayor responsabilidad a las personas de alto potencial, es
importante tener en cuenta el nivel de autoridad en materia de toma de decisiones que acompafia a dicho
aumento de responsabilidad. Es significativo que en lo relativo al aumento de participacién y compromiso, los
encuestados deseen también una mayor autoridad (16 %). En concreto, las personas de alto potencial buscan

autoridad para tomar decisiones importantes.

Comentarios criticos y comunicacion: las personas de
alto potencial también participarian mds en sus organizaciones y
se comprometerian con ellas en mayor medida si recibieran mas
comentarios criticos sobre su rendimiento, asi como si existiera
una mejor comunicacién sobre el proceso de reconocimiento
(13 %). Aparentemente, las organizaciones estan consiguiendo
plantear retos a sus empleados de alto potencial ofreciéndoles
asignaciones enfocadas a su desarrollo y prestandoles apoyo en
materia de formacion. No obstante, podrian hacer mas en cuanto
a proporcionarles evaluaciones sinceras de la situacién en la que
se encuentran e informacién clara sobre las siguientes etapas.

El talento de alto potencial es solo una parte de la base de

DESDE LA LINEA DE LIDERAZGO:

es importante hablar sobre el talento
Los directivos desempefian una funcién
esencial en el proceso de desarrollo del alto
potencial. Deben mantener las conversacio-
nes necesarias en el momento adecuado y
en el lugar correcto. Los profesionales de
Recursos Humanos/Talento deben estar

en disposicién de asesorar a los directivos
sobre como establecer conversaciones mas
eficaces en materia de talento.
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empleados de una organizacién. Las organizaciones saben que deben potenciar toda su reserva
de talento para lograr el éxito a largo plazo. Los directivos de alto potencial, parte fundamental del
negocio, pueden ser agentes clave en el enfoque de la gestion del talento de la organizacién.

Para conocer la opinién de los empleados de alto potencial sobre el desarrollo de las capacidades de otros
trabajadores, les formulamos las siguientes preguntas:

¢Qué funcién desempefian los empleados de alto potencial en la identificacidon y el desarrollo de otras per-
e sonas de alto potencial?
¢Cudl es su experiencia respecto al desarrollo del talento en toda la organizacién?

La mayoria de las personas de alto potencial consideran que desempefian una funcién en el desarrollo del
talento de los demds en el seno de la organizacién. Un 86 % de los encuestados manifiestan que
en sus trabajos actuales toman parte activa en la identificacién y el desarrollo de otros
empleados de alto potencial dentro de la organizacion.
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Las personas de alto potencial reciben oportunidades de desarrollo y crecimiento distintas de las que recibe
el resto de empleados vy, segun parece, estan dispuestas a corresponder a esos esfuerzos participando de
manera activa en el desarrollo del talento dentro de la organizacién. La implicacién de este hallazgo para
la organizacion es que la inversion en el desarrollo de los empleados de alto potencial no termina en ellos
sino que tiene repercusiones en niveles inferiores de la misma. Los empleados de alto potencial se
convierten en creadores de talento en la organizacién.

Formal/informal: diferencias en el desarrollo de los demas

De nuevo, los aspectos formales son importantes. Un 90 % de los empleados de alto potencial identificados
de manera formal (F1) probablemente participen activamente en la identificacién y el desarrollo del talento,
frente al 78 % de los empleados identificados de manera informal (I1). La incertidumbre de su situacién
podria tener como resultado gue las personas de alto potencial identificadas de manera informal (I1) adop-
taran un enfoque mas dubitativo o a corto plazo a la hora de desarrollar el talento de otros empleados.

Las organizaciones que cuentan con un numero importante de este tipo de personas de
alto potencial (I1) estan limitando los beneficios del «desarrollo en cascada». Corren mas
riesgo de perder un talento necesario y de que estos trabajadores abandonen la empresa sin haber trans-
mitido sus conocimientos ni compartido sus experiencias.

Figura 1
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DESDE LA LINEA DE LIDERAZGO: fomentar el desarrollo en cascada

Las inversiones de una organizacién en el desarrollo de un empleado de alto potencial no deben
detenerse en ese individuo. Se debe explicar claramente a estos empleados que «ascender» sig-
nifica formar a otros. Debe ayudarse a las personas de alto potencial a utilizar las asignaciones mdas
dificiles y el asesoramiento para desarrollar el talento en su entorno.
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Aprovechar la perspectiva de la I|'n Iierzgo:

recomendaciones y siguientes pasos

Las organizaciones que gestionan su linea de liderazgo de manera activa saben que deben identificar a
las personas de alto potencial e invertir en ellas, pero quizd no sean tan conscientes del efecto que estos
esfuerzos tienen en el talento de la organizacién. La investigacién del CCL «Analisis desde la perspectiva de
la linea de liderazgo» ha arrojado cierta luz sobre cémo viven los empleados el proceso de reconocimiento
como persona de alto potencial, lo que reciben de sus organizaciones y lo que desearian obtener de ellas.

Cuando se evalla la gestidn del talento desde el punto de vista de quienes se encuentran en la linea de lider-
azgo se obtienen tres estrategias fundamentales que deben tener en cuenta las organizaciones:

Meditar sobre la transparencia del proceso. El grado de transparencia y formalidad del
reconocimiento como persona de alto potencial repercute en la manera en que los empleados se
ven a si mismos y ven a la organizacién. Las organizaciones deben comprender las implicaciones
de su planteamiento y sopesar los inconvenientes.
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Crear una relacion de beneficio mutuo entre la organizacién y el trabajador con
talento. Estareciprocidad se refiere tanto a los beneficios que obtienen los individuos en calidad
de empleados de la organizaciéon como también, de manera explicita, a los beneficios que la orga-
nizacién obtiene de sus empleados. Una relacién de beneficio mutuo significa que los trabajadores de alto
potencial reciben de la organizacién las inversiones que requieren en materia de desarrollo y que las orga-
nizaciones obtienen no solo un grupo mas comprometido y participativo de lideres sino también un mayor
rendimiento y unos resultados finales mejores.

Aprovechar a los empleados de alto potencial como generadores de talento.
Habida cuenta de la influencia que ejercen las personas de alto potencial, las organizaciones deben
estudiar el modo de que estos trabajadores desempefien una funcién a la hora de identificar y
formar al siguiente equipo de futuros directivos. Debe responsabilizarse a los empleados de alto potencial
del desarrollo del talento de otros trabajadores, asi como a sus jefes.

Para aplicar las tres recomendaciones y armonizar los esfuerzos en materia de gestion del talento con la
perspectiva que se obtiene desde la linea de liderazgo, se deben utilizar las siguientes preguntas para reali-
zar un diagndstico del talento de su organizacién. Las respuestas ayudaran a definir las politicas y procesos
que afectan a las personas de alto potencial de su organizacién. A partir de este punto, podra identificar las
acciones mas efectivas y los cambios que pueden realizarse.

Tema: identificacion de las personas de alto potencial

e (Qué grado de formalidad y transparencia se adecua a la cultura y el contexto de su organizacion?
¢Qué grado de formalidad y transparencia se requiere en cada nivel (gestor, gestor intermedio, director
® ¢jecutivo) de su organizacion?
¢Qué grado de formalidad y transparencia desean las personas de alto potencial de su empresa durante
e ¢l proceso de identificacién de talento?

Tema: inversiones en personas de alto potencial

e (Cuantainversidn adicional esperan las personas de alto potencial por parte de la organizacién respecto
al trabajador medio?

e ¢(Cudnta inversién adicional necesitan?

® (Reconocen y aprecian las personas de alto potencial el mayor apoyo y las oportunidades que reciben?

Tema: entender los sentimientos que genera la identificacion como persona
de alto potencial

e (Qué esfuerzos realiza para garantizar que los trabajadores de alto potencial de su empresa se sientan
reconocidos y valorados?

e ¢Cudles son las consecuencias de la inaccién de la organizacién una vez que el individuo es consciente
de su condicién de persona de alto potencial?

e (Se ha establecido una forma de comunicar a los trabajadores su condicidén de alto potencial o se deja
este aspecto al azar?
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Tema: la retencién del talento de alto potencial

e ¢Cudntos empleados de alto potencial dejaron la empresa por cuestiones que podrian haberse evitado?

e (Comprende los factores que Ilevaron a una persona de alto potencial a abandonar la organizacion?

e (Es consciente del momento en que el trabajador de alto potencial comenzé a buscar otras oportuni-
dades laborales de forma activa?

e (Qué promesas implicitas perciben los trabajadores identificados como personas de alto potencial?

e ¢Hasta qué punto esperan sus empleados de alto potencial que la organizacién mantenga sus promesas?

Tema: aumentar el compromiso v la participacion de las personas de alto potencial

e (Existen carreras profesionales claras, variadas y atractivas dentro de su organizacién para las personas
de alto potencial?

e ¢los directivos de su organizacién son capaces de guiar a las personas de alto potencial a lo largo de
Sus carreras?

e ¢Son eficaces sus directivos a la hora de mantener conversaciones sobre desarrollo en lugar de conver-
saciones sobre rendimiento?

Tema: aprovechar a los empleados de alto potencial como generadores de
talento

e (Como reconoce y canaliza la capacidad de un empleado de alto potencial de actuar como generador
de talento?
e (De qué modo se responsabiliza a los directivos de todos los niveles del desarrollo del talento?
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Los resultados del estudio «Un andlisis desde la perspectiva de la linea de liderazgo» sirven como recor-
datorio de que una gestién eficaz del talento no es un esfuerzo unilateral. Visualizar la linea de liderazgo a
través de la lente de la organizacién tiene importantes repercusiones en el modo de identificar, desarrollar

y buscar el compromiso de los trabajadores de alto potencial. Al incorporar a esta vision también la
perspectiva de las personas que forman la linea de liderazgo, las organizaciones pueden
optimizar el rendimiento de sus inversiones en materia de talento y acelerar el desarrollo
del talento de sus directivos.




Recursos y referencias sobre liderazgo organizativo

Referencias

La investigacién del CCL y la experiencia de trabajo con el cliente demuestran que un cambio organizativo
profundo y sostenido requiere desarrollar tanto el talento como la cultura de la organizacién en consonancia
con su estrategia. Para saber mds sobre cdmo dirigir el cambio mediante enfoques integrados centrados en la
cultura de liderazgo y en la estrategia de liderazgo, véanse los siguientes recursos de la Serie de Libros Blancos
del CCL sobre Liderazgo Organizativo:

“Transforming Your Organization": http://www.ccl.org/leadership/pdf/solutions/TYO.pdf
“Developing a Leadership Strategy": http://www.ccl.org/leadership/pdf/research/LeadershipStrategy.pdf
“Boundary Spanning Leadership": http://www.ccl.org/leadership/pdf/research/BoundarySpanningLeadership.pdf

Para saber mas sobre la investigacién de CCL sobre las practicas adecuadas en la gestion de sucesidn, véanse
este informe “High-Impact Succession Management” por CCL y Bersin & Associates:

“High-Impact Succession Management: Best Practices, Models, and Case Studies in Organizational Talent
Mobility": http://www.ccl.org/leadership/pdf/research/HighimpactSuccessionManagement.pdf

Referencias

1 Charan, R., Drodder, S., & Noel, J.L. (2000). The leadership pipeline: How to build the leadership powered
company. Jossey-Bass.

Conger, J. A. & Fulmer, R. M. (December 2003). Developing your leadership pipeline. Harvard Business Review.

2 Corporate Leadership Council. (2005). Realizing the Full Potential of Rising Talent (Volume I): A Quantitative
Analysis of the Identification and Development of High-Potential Employees. Washington, DC: Corporate
Executive Board.

Corporate Leadership Council. (2005). Realizing the Full Potential of Rising Talent (Volume Il): Strategies for
Supporting the Development of High-Potential Employees. Washington, DC: Corporate Executive Board.

3Véase, por ejemplo APQC. (2004). Talent Management: From Competencies to Organizational Performance.
Houston, TX: Autores. Evaluacién comparativa de cinco organizaciones conocidas por sus eficaces practicas de
gestién del talento que superaron un estudio de seleccién: Capital One, Celanese, Coca-Cola HBC, IRS, Johnson
& Johnson. Capital One, Celanese, Coca-Cola HBC, IRS, Johnson & Johnson.

4 Véase, por ejemplo Bakker, A., Schaufeli, W., Leiter, M., & Taris, T. (2008, July). Work engagement: An emerg-
ing concept in occupational health psychology. Work & Stress, 22(3), 187-200. Documento de posicionamiento
en el que se resume el concepto de compromiso con el trabajo y se hace una revision del mismo.
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Acerca de la investigacion

¢Como se llevd a cabo el estudio?

Durante un periodo de ocho meses, desde octubre de 2007 hasta mayo de 2008, se recogié informacién de los
participantes en un programa de inscripcién abierta del CCL utilizando dos métodos de investigacién comple-
mentarios. Uno de ellos requeria que los participantes completaran una pequefia encuesta sobre los quioscos
informadticos durante su participacién de una semana en un programa del CCL. Estos datos se devolvieron a los
participantes al final de su semana de programa.

El segundo método consistié en rellenar una encuesta por Internet dos semanas después de su experiencia en
el CCL. Esta encuesta era mas profunda y permitié al equipo de investigacién comprender mejor las tendencias
de alto nivel que emergieron de la encuesta realizada en el aula.

¢Quiénes participaron en la investigacion?

Encuesta en el aula

La encuesta inicial se centré en tendencias de alto nivel y la realizaron 199 participantes que asistian a un
programa de desarrollo del liderazgo en la oficina de CCL en Colorado Springs, Colorado, Estados Unidos.
El participante medio fue un varén (73 %) de entre 36 y 50 afios (67 %) procedente de niveles de gestién
intermedios-altos y del nivel ejecutivo (74 %).

Encuesta posprograma

Unas dos semanas después del programa del CCL, 51 participantes voluntarios realizaron una encuesta por
Internet en la que se les planteaban preguntas cualitativas acerca de su percepcién como personas de alto
potencial. El participante medio fue un varén (84 %) de entre 36 y 50 afios (69 %) procedente de niveles de
gestion intermedios-altos (41 %).
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: Informacion sobre el Center for Creative Leadership

El Center for Creative Leadership (CCL®) es un destacado proveedor mun-
dial de ensefianza para ejecutivos que acelera los resultados estratégicos y
empresariales mediante el desarrollo del potencial de liderazgo de las per-
sonas y las organizaciones. Fundado en 1970 como institucién educativa sin
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