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¢TIENES MENTALIDAD DE TALENTO?

La persona nacida con talento encontrara su
mayor felicidad al usarlo.

GOETHE

Todo proyecto comienza con la necesidad de que haya pro-
fesionales que sean capaces de reconocer el talento que hay
en su organizacion. Si no se reconoce el valor de estas perso-
nas, es imposible gestionarlo. Y si no se gestiona, al final se
pierde, ya que se va a otros proyectos mas interesantes y de
reto. iAside claro!

Reconocer el talento de alguien significa comprender lo
que hace y cémo lo hace, y darle valor. Esas son las dos pri-
meras variables de este apartado: expectativas y valor.

Por un lado, necesitamos comprender las expectativas
de nuestra gente para poder acercarnos a su mapa mental,
del que ya hemos hablado. Esto implica comprender como
estructura su trabajo profesional. Ademas, y en paralelo,
también esta nuestra predisposicion a acercarnos a su mundo
emocional. Ambos aspectos, cognitivo y emocional, permi-
ten a las personas tomar decisiones de valor y relacionarse
con éxito.

Por otro lado, es necesario comprender lo que la organi-



zacion considera que es de valor para su estrategia y compe-
titividad. Pues puede ser que una persona tenga talento, pero
su valor no encaje en nuestro proyecto. Por lo tanto, debe ha-
ber un ajuste de competencias (fit) y una concordancia de
objetivos (mmatch) entre lo que es importante para la organi-
zacion y lo que aporta el personal con talento.

La tercera variable a considerar para tener una mentali-
dad de talento es nuestra actitud hacia el aprendizaje. Hoy
en dia, la organizaciéon que no aprende tiene los dias conta-
dos. Y cada vez mas, las personas se ven insertas en la nece-
sidad de estar aprendiendo para actualizar su potencial per-
sonal y profesional.

Ese potencial es el que permite que adquiramos en el
tiempo nuevas competencias criticas para el éxito organiza-
tivo. La persona que no aprende se queda en el pasado. La
persona que aprende construye su futuro.

Y ademas, no sdlo necesitamos aprender con calidad sino
con agilidad. La velocidad de nuestro aprendizaje marca una
diferencia con los demas. Por eso, el mas rapido y efectivo
gana la partida, y con ello, también la gana su organizacion.

La cuarta variable relevante en la mentalidad de talento
tiene que ver con el desarrollo de nuestro equipo y colabora-
dores. So6lo desde el desarrollo se puede aportar valor a la
organizacion, y si nuestro equipo tiene éxito nuestro proyec-
to también. Por ello se requiere un seguimiento real (que no
la famosa supervision estricta) desde el acompanamiento
mental (procedimientos, objetivos y estrategias) y emocio-
nal (equilibrio emocional, toma de decisiones, empatia y re-
lacion efectiva con los demas).

Y este acompafiamiento es retador en sus objetivos, don-
de se construye con el colaborador hacia el futuro con ilu-
sion y recursos (en esto consiste el feedforwardy el coaching
ejecutivo que veremos mas adelante) y se aprende del pasa-
do (con el feedback positivo y negativo).



Un lider acompana, «acicala», como diria mi amigo Pa-
blo Herreros, cuida a su equipo desde la excelencia, no des-
de la proteccion paternalista e infantil. Porque el talento se
basa en el mérito y en el respeto profesional. Y el talento del
equipo que logremos sera mucho méas que la suma de los ta-
lentos que lo componen.



iCuidado con las expectativas!
El talento se va

Todo el mundo parece tener una idea clara
de como otras personas deben llevar sus vidas,
pero ninguna sobre cémo vivir la suya propia.

Pauro CoeELHO

Maya, la hija de Picasso, cogia los dibujos de su padre para
llevarselos al colegio y la profesora siempre la suspendia.
¢Podemos imaginar suspender un dibujo de Picasso? ¢Aca-
so esa profesora no era capaz de «ver» el talento en los di-
bujos?

Quizas es muy facil verlo desde la distancia y explicar
que como era una nina, nadie podria pensar que los dibujos
no fueran suyos. Pero la verdadera explicacion que subyace
a este simple hecho anecdoético no es mas que una teoria que
impacta mucho en las organizaciones. Nos referimos a la
teoria de las expectativas.

Resulta que las expectativas que tenemos sobre las per-
sonas que nos rodean nos hacen «juzgarlas» sobre su rendi-
miento pues las comparamos con nuestro modo de pensar,
que por supuesto pensamos que es el mejor.

La profesora no esperaba este dibujo de una nina, y por
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lo tanto, lo valoraba acorde a lo que ella, como profesora,
pensaba que deberia hacer una nina.

De hecho, estamos tan mediatizados por nuestra propia
experiencia que nos cuesta ver o comprender que podemos
conseguir rendimientos 6ptimos de otras maneras diferen-
tes a la nuestra. Es mas, nos cuesta ver el talento de los de-
mas, y por ello, si no lo reconocemos, lo normal es que no
valoremos sus aportaciones. iQué dano hace la falta de ges-
tion de la diversidad a las organizaciones!

En efecto, si comprendiéramos que la diversidad es ne-
cesaria, todos estariamos pendientes de nuevos modos de
hacer, de modelos diferentes a los nuestros y tendriamos
una apertura mental capaz de contemplar ese talento diver-
SO que se nos escapa.

Porque la mala noticia es que si el talento no se reconoce,
se va de nuestra organizacion. Busca empleo fuera en otro
proyecto, y normalmente, como tiene alta empleabilidad,
dura poco en la empresa. ¢Quién se queda en una organiza-
cién que no lo reconoce ni valora?

Todo esto nos provoca la reflexion sobre algunas cosas
que pasan en las organizaciones. Por ejemplo, ¢a quién pro-
mocionamos y por qué? ¢A quién le damos los proyectos con
reto real y a quién le damos los proyectos que son verdade-
ros «marrones»? ¢Quién goza de nuestra confianza y cerca-
nia en la toma de decisiones?

Seguramente, cuando contestemos a estas preguntas
nos daremos cuenta de lo alejados que estamos de las posi-
ciones del liderazgo desde el talento. Y no por maldad,
sino por desconocimiento. Este desconocimiento hace
dafo ala empresa, la perjudica claramente. Y aunque pue-
da ser no voluntario, no exime a la organizacion de ser
consciente de la toxicidad que se genera en las relaciones
laborales.

De hecho, que no se sea consciente del dafio o toxicidad
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que se genera, no quita valor al dafio que sufren las personas
fruto de esta toma de decisiones.

Por ejemplo, hagamos un experimento. De repente tene-
mos un nuevo proyecto para desarrollar en los préximos seis
meses. Y es un proyecto de los buenos, de los de reto. En este
caso tienes la responsabilidad de formar un equipo de tra-
bajo para dar respuesta a este reto, y dedicas un tiempo im-
portante a qué personas necesitas y por qué.

Cuando ya lo tienes pensado, les informas. Y este hecho
de informarles se convierte en una de las estrategias mas po-
tentes que existe en la empresa. Es lo que llamamos el reco-
nocimiento.

De un gran grupo de posibles personas para trabajar he-
mos seleccionado a unas pocas. Tenemos la seguridad de
que con estos perfiles el proyecto saldra adelante. Y eso au-
menta nuestra confianza.

Creamos un gran equipo, lo cuidamos, y dedicamos mu-
cho esfuerzo a que el equipo trabaje como un equipo de alto
rendimiento. Es més, hacemos alguna salida a un hotel
rural, tipo outdoor training, para aumentar la cohesion y
confianza en sus miembros. Y ademas, trabajamos desde el
coaching de equipos para detectar mejoras en el funciona-
miento y rendimiento. Y todo eso nos hace sentirnos muy
orgullosos del proceso, y posteriormente de los resultados.

Pero se nos ha olvidado algo importante, algo que puede
afectar a la organizacion y sus personas. Algo que no tiene
que ver con las personas que hemos elegido, sino méas bien al
contrario, algo que afecta a las que no hemos elegido.

¢Acaso pensamos que las personas no tienen expectati-
vas? ¢Acaso pensamos que no saben que 7o han sido elegi-
das para el proyecto?

Lo que en un sentido es un reconocimiento, desde una
confirmacion de expectativas, desde el otro sentido es una to-
xicidad clara pues no hemos explicado abiertamente, ni de
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modo objetivo, el porqué de nuestra decision, de por qué
unos siy otros no han pasado a formar parte del proyecto.

Pero entonces ¢como decirlo? ¢éCoémo hacerlo? La solu-
cion es muy clara, necesitamos comunicar mucho, mas de lo
que pensamos, para que las expectativas no cumplidas no se
conviertan en energia negativa en nuestra organizacion.

De hecho, si lo pensamos friamente, si a mi no me eligen
para ese proyecto, para el que podria pensar que podia ser
elegido por mi entrega y competencias, me quedaria algo
chafado. Igual lo justificaria indicando que no soy del grupo
de los «guays» que rodean al lider del proyecto. O puedo
pensar que no deja de ser un detalle mas de la falta de reco-
nocimiento que la empresa tiene conmigo.

Pero que hay dolor, ieso seguro! Ese dolor es tan objetivo
y real como si fuera un dolor fisico; eso nos han demostrado
las ultimas investigaciones al respecto. Por lo tanto, si exclu-
yes, tanto si es voluntaria como involuntariamente, generas
dolor. Y ese dolor tiene consecuencias claras en la organiza-
cion y sus resultados.

A nadie le gusta tener dolor. Por lo tanto, entra en juego
la teoria de las atribuciones. ¢A qué y a quién atribuyo la
causa de este dolor? Qué juego psicologico mas interesante,
éno crees? Es nuestra voz en off que genera pensamientos
constantes para intentar explicarlo todo. Ese pequeio cien-
tifico que todos tenemos dentro.

Resulta que buscamos ante los «fracasos» una atribu-
cion externa, vamos, un culpable. Puede ser ese lider o algin
miembro cercano al lider. Y puede ser que pensemos que
esto pasa porque no hemos hecho suficiente «la pelota» al
jefe, o porque no hemos sido de los que siempre responde-
mos que si en toda situacion al jefe. Pero lo que esta claro es
que el culpable esta fuera. Y ante la falta de informacion al
respecto, nuestra mente se recrea generando miles de pen-
samientos, hasta que aprende a concretar y atribuir de modo
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mas especifico: «La culpa es de mi jefe que no me valora».
Este pensamiento o creencia se queda ya fijo en mi mente
como un eslogan claro de mi manera de pensar ante lo que
ha pasado.

Si este es todo el juego mental que hace un empleado o
profesional, no quiero ni imaginar las veinte, cincuenta o
cien personas que piensan que podrian haber formado parte
del proyecto. iY después dicen que esto de dirigir personas
es facil!

¢Qué hacer entonces?

1. Estar muy en contacto con todo tu personal, com-
prender su desarrollo profesional y qué esperan tanto
de la organizacién como de nosotros.

2. Comunicar mucho, a veces a nivel organizativo o gru-
pal y otras veces a nivel individual. No hacer la tipica
supervision, sino favorecer los encuentros también in-
formales para que las personas se crucen, no sélo los
roles. Comprender que la comunicacion tiene que ser
bidireccional, y nada mejor que una conversacion em-
patica y apreciativa para ello.

3. Pasar mucho tiempo con tu equipo. Recuerda que el
lider deberia pasar mas del 60 por ciento de su tiempo
cuidando y desarrollando a sus equipos. Comprender
que cada persona tiene un mapa mental diferente, y
que por lo tanto, tiene expectativas diferentes. Segu-
ramente si comunicas los progresos que hacen las per-
sonas de tu equipo éstos sabran de modo mas claro a
lo que pueden o no aspirar.





