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I. INTRODUCCION

El interés por la gestiéon del talento (GT), cuyos inicios es amplia-
mente aceptado que se situan a finales de la década de 1990, con
la publicacion de un informe de consultoria de McKinsey sobre “La
guerra por el talento” (“The War for Talent”, Chambers et al. 1998),
se ha intensificado en la ultima década. El centro de interés del mo-
vimiento de la “guerra por el talento” recae sobre la competencia por
los mejores trabajadores, que impulsan los resultados de la orga-
nizaciéon (demanda de talento) y su escasez mundial, en particular
en los principales mercados emergentes (oferta de talento). Si bien
la analogia con la “guerra” parece un poco fuera de lugar a la luz
de la reciente confusion financiera y de la reduccién del tamario de
las empresas, existe una fuerte escasez de talento en los paises
mas desarrollados y en Brasil, Rusia, India y China (BRIC), y las
empresas siguen compitiendo por los mejores trabajadores tanto en
Europa como en Norteamérica.

El presente trabajo aborda algunos de los retos inherentes a la “ges-
tién global del talento™, que ha sido definida como ‘“fodas las activi-
dades que la organizacion realiza con el fin de atraer, seleccionar,
desarrollar y retener a los mejores empleados en los roles mas es-
tratégicos (los roles necesarios para alcanzar las prioridades estra-
tégicas de la organizacion) a escala mundial” (Scullion, Collings &
Caligiuri, 2010: 106). Si bien cada vez hay mas empresas que cuen-
tan con sistemas mundiales para identificar y desarrollar el talento,
una parte considerable de los mismos se describen como la adop-
cién de un “enfoque ad hoc o sin ningun orden establecido” (McDon-
nell et al., 2010: 150), y a menudo las organizaciones mundiales son
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RESUMEN DEL ARTICULO

Dado que la oferta de empleados con talento no es suficiente para abastecer la demanda,
cada vez hay mas empresas multinacionales que responden creando sistemas de ambito
mundial para identificar y desarrollar el talento. Sin embargo, muchas de estas empresas han
comenzado a reconocer la gran cantidad de retos que supone disefar e implementar tales sis-
temas. En el presente articulo debatimos los retos a los que se enfrentan las multinacionales
en la identificacion del talento, discutimos la acciones que éstas llevan a cabo con sus pools
de talentos, y hacemos sugerencias sobre coémo podrian abordarse estos retos.

EXECUTIVE SUMMARY

As the supply of talented employees fails to keep up with demand, a growing number of multi-
national firms have responded by putting in place global systems to identify and develop talent.
However, many of these firms have begun to acknowledge the host of challenges involved in
the design and implementation of such systems. In this article we discuss the challenges that
multinationals face in identifying talent, the actions they take with their pools of talent, and
make suggestions for how these challenges might be addressed.
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incapaces de identificar cuales son sus empleados de mayor talento
y dénde estan ubicados (Collings, Scullion, & Morley, 2007).

En la siguiente seccion proporcionamos los antecedentes de esta
cuestion describiendo los aspectos relativos a la oferta y la demanda
en la gestion del talento. A continuacion discutimos dos conjuntos
de retos asociados con la gestion global del talento —cémo identifi-
car el talento (seccién 3) y qué hacer después de la evaluacion del
talento (seccion 4)— y hacemos sugerencias sobre como podrian
abordarse estos retos. Si bien identificar y contratar el talento del
mercado laboral exterior es una parte esencial de la gestion del ta-
lento, nuestro enfoque se centra en la identificacion del talento entre
los empleados existentes.

La gestion del talento

32 se centra en el conjunto
0 pool de empleados
que estdn situados a

la cabeza en términos
de rendimiento y de
competencias, y que

se considera que son
lideres o profesionales
claveya sea en el

momento presente o en

algin momento futuro

Los motivos que se esconden tras los intereses actuales en
la gestion del talento pueden dividirse ampliamente en los
factores de la demanda y los factores de la oferta.

En lo que a la demanda se refiere, puede apuntarse al
cambio general de la economia basada en las manufac-
turas a la economia basada en el conocimiento. A medida
que los servicios y los productos van siendo cada vez mas
intensivos en conocimiento, la atencion se ha ido desvian-
do hacia una gestién eficaz de los recursos intangibles y
del capital humano. Mas concretamente, la globalizacion ha
aumentado la conciencia sobre el papel clave que desem-
pena el talento directivo en la implantacién de estrategias
globales. Ello es particularmente cierto para quienes tienen
las competencias generales del ambito de los negocios y

las competencias interculturales necesarias para poder capitalizar
el crecimiento de los mercados emergentes (Scullion, Collings &
Gunnigle, 2007). Las multinacionales de distintas partes del mundo
estan compitiendo cada vez mas por el talento de los mismos pools
mundiales de talentos (Stahl et al., 2007).

En cuanto a la oferta, la globalizacién de los mercados de trabajo
profesional, junto con la reduccion de las barreras a la inmigracion,
ha incrementado el nivel de movilidad internacional. Mientras que
para algunas empresas ello representa una oportunidad de llegar
a un mayor numero de talentos y a un coste menor, para otras la
movilidad constituye un escenario de posibles “fugas de cerebros”
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y comporta retos importantes para la retencion del talento. Entre
los factores clave que han contribuido a la escasez en la oferta se  Gestion del talento,
encuentran, en primer lugar, las tendencias demograficas de dis- empresas

. L. . S . multinacionales, pools
minucion de las tasas de natalidad y la jubilacion de una cantidad de talentos =
desproporcionadamente elevada de empleados pertenecientes a la  identificacion del
generacion del baby-boom posterior a la Segunda Guerra Mundial; et
en segundo lugar, los cambios en la reIagon de trabajo, que ha- KEY WORDS
cen que cada vez haya mas personas “sin fronteras” que asumen  Talent management,
mas responsabilidades de su propia carrera profesional (véase por ~ Multinational

. . corporations, talent
ejemplo Arthur & Rousseau, 1996); y, en tercer lugar, el hecho de s, talent
que los sistemas educativos de muchos paises en vias de desarro- identification

llo siguen sin producir el nivel de talento necesario.

Por lo general la gestion del talento se centra en el conjunto o pool
de empleados que estan situados a la cabeza en términos de ren-
dimiento y de competencias, y que por tanto se considera que son
lideres o profesionales clave ya sea en el momento presente o en
algun momento futuro. En las multinacionales, las decisiones en ma-
teria de gestion del talento son cada vez mas globales en el sentido
de que los empleados pueden ser identificados como “talentos” o
como trabajadores “de alto potencial” —e incluidos por consiguiente
en los pools de talentos de la empresa— independientemente de
si son nacionales del pais de origen de la empresa, expatriados o
empleados locales que trabajan en unidades en el extranjero (Sta-
hl et al., 2007). Resulta de especial importancia identificar y pos-
teriormente retener a las personas que ocupan puestos que son
cruciales para la ventaja competitiva de la empresa (Boudreau &
Ramstad, 2005).

Las empresas suelen integrar estrechamente las “evaluaciones del
talento” en su proceso de gestion del rendimiento. La puntuacion
con la que se evalua el rendimiento de una persona en las valora-
ciones anuales (o bianuales) del rendimiento tiene una clara rela-
cion con si se la considera o no un talento (Cascio, 2006; Stahl et
al., 2007). Normalmente el superior directo de la persona evaluada
es el responsable del proceso de valoracion, y por tanto la expe-
riencia pasada y presente del superior con respecto al rendimiento
del empleado influye en la puntuacion de valoracion. En ocasiones
puede que también aporten informacién adicional los subordinados
y/o los iguales de la persona evaluada.
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La decision relativa a quién incluir en un pool de talentos se toma
por tanto por lo general en las reuniones de evaluacion del talento.
En dichas reuniones, los jefes de seccion, con el apoyo de los di-
rectores de recursos humanos, realizan una evaluacion tanto de los
datos de valoracion del rendimiento disponibles sobre los candida-
tos como de su potencial futuro previsto. Si bien el énfasis sobre las
evaluaciones de valoracion del rendimiento recae sobre los logros
anteriores, en el caso del proceso de evaluacion del talento se hace
mas hincapié en la dificil tarea de evaluar las competencias que
pueden ser relevantes para el rendimiento futuro en otros puestos,
por lo general puestos de mayor rango y/o mas exigentes.

A pesar de las considerables inversiones que las multinacionales
europeas y norteamericanas han realizado para desarrollar sus pro-
cesos de identificacion de talento, siguen enfrentdndose a una serie
de retos. A continuacion discutimos tres de estos retos: en quién
centrarse, como evaluar el “potencial”, y como evitar el sesgo del
pais de origen.

La cuestion de en quién centrarse en el proceso de evaluacion del
talento dista mucho de ser evidente. Por lo general las empresas
multinacionales cuentan con varios pools de talentos. Es muy co-
mun dividir los grupos de talento con arreglo al rango, con lo cual se
tiene, por ejemplo, un pool para los directivos senior, otro para los
directivos intermedios y otro para las personas que estan al inicio
de su carrera. Varias empresas han decidido también crear pools
de talentos separados para los especialistas funcionales, al darse
cuenta de que es importante prestar la suficiente atencién a las per-
sonas que tienen competencias valiosas y singulares en ambitos
que resultan cruciales para la competitividad de las empresas.

Sin embargo, ¢con qué amplitud dentro de la organizacion debe-
rian llevarse a cabo las evaluaciones de talento, para personas en
qué tipo de puestos y con qué tipos de competencias deberian rea-
lizarse, y cuantas personas deberian formar parte de los pools de
talentos de las empresas?

Solucién

Como ya hemos indicado, tiene sentido centrarse en las perso-
nas que actualmente ocupan o que pueden potencialmente ocupar
puestos y funciones que son importantes para la ventaja competiti-
va de la empresa. Para empresas como P&G y Unilever los pues-
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tos de gestion de la marca global son especialmente importantes,
mientras que es probable que las competencias funcionales y de
liderazgo de equipos que tienen las personas que trabajan en la
funcion de [+D de la empresa sean mas importantes para las em-
presas farmacéuticas.

Se recomienda a las empresas que sean selectivas, e incluso con-
servadoras, en sus juicios sobre quién tiene un potencial elevado,
porque es preferible infrapronosticar que sobrepronosticar las nece-
sidades futuras. Realizar evaluaciones rigurosas lleva mucho tiem-
po, y no vale la pena a menos que se haga bien. Si el énfasis es
demasiado amplio, se diluira la atencion que le prestan los jefes de
seccion. Un estudio de 25 multinacionales llegd a la conclusion de
que no deberia considerarse trabajadores de alto potencial a mas
del 5% de la plantilla, y que las organizaciones mas exitosas tien-
den a tener pequefios pools de talentos que revisan regularmente
(Eddy et al., 2006).

Una larga tradicion de investigacion ha explorado la nocion de “in-
transitividad” del liderazgo, el reconocimiento de que las habilida-
des de liderazgo que se necesitan a un nivel determinado de la
empresa multinacional son distintas de las que se necesitan al si-
guiente nivel. Esta intransitividad tiene importantes implicaciones
para la identificacion y el desarrollo del talento, especialmente para
los puestos de liderazgo de alto nivel. Muchas personas que se
desempeian bien en roles profesionales y directivos a nivel ope-
rativo tendran dificultades para ajustarse a roles de liderazgo mas
ambiguos y exigentes. Las puntuaciones de rendimiento que han
recibido en roles anteriores pueden por tanto convertirse en indica-
dores mediocres de cdmo se desempenaran en estos otros roles.
La cuestién clave es como identificar a las personas que tienen po-
tencial para dominar esta transicion.

Solucién

Para que las empresas puedan predecir lo bien que se desarrollara
una persona en otros puestos necesitaran determinar las compe-
tencias necesarias para los distintos tipos de tareas. Hay empresas
que abordan esta cuestion tanto desarrollando un modelo general
de competencias para el liderazgo en la empresa como especifican-
do las competencias clave que se necesitan en los distintos niveles
del canal de liderazgo (Charan et al., 2001). EI modelo empresarial
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de competencia en el liderazgo puede considerarse como un pe-
gamento que une las distintas actividades de gestion del talento,
desde la gestion del rendimiento, las evaluaciones del talento o los
programas de formacién y desarrollo hasta las decisiones de pro-
mocion.

En marcado contraste con los objetivos de los sistemas de gestion
global del talento para identificar, desarrollar y promover a las mejo-
res personas independientemente del pasaporte que puedan tener,
en las multinacionales occidentales la mayoria de los puestos de
mayor rango se siguen cubriendo con personas del pais de origen
de la corporacion. En muchas empresas parece que hay un “techo
de cristal” para los empleados extranjeros similar a aquél al que se
enfrentan las mujeres directivas en muchas sociedades y organiza-
ciones. Hay por lo menos tres posibles razones para ello (Makel3,
Bjorkman, & Ehrnrooth, 2010).

En primer lugar, los responsables de tomar las decisiones en la sede
central de la empresa pueden cuestionar la validez de las evalua-
ciones de rendimiento realizadas en las unidades en el extranjero.
Por consiguiente, si bien una puntuacién estelar en las evaluacio-
nes de rendimiento para alguien en el pais de origen puede llevar
mas 0 menos automaticamente a que se le considere un talento, es
posible que a una puntuacién similar en un pais culturalmente y/o
institucionalmente extranjero no se le dé la misma importancia. En
otras palabras, cuanto mayor sea la distancia cultural y/o institucio-
nal de la ubicacién del candidato con respecto a la ubicacion des-
de la que se toman las decisiones (por lo general la sede central),
menor sera la probabilidad de que quienes toman las decisiones
se fien de las evaluaciones institucionales, lo cual puede a su vez
afectar negativamente a las oportunidades del candidato de que se
le incluya en un pool de talentos.

En segundo lugar, los empleados del pais de origen tienen mas pro-
babilidades de mantener relaciones mas estrechas y mas persona-
les con los responsables de la toma de decisiones sobre el pool de
talentos de la sede central. Tal como evidencia la investigacion so-
bre el valor de las redes sociales para obtener un puesto de trabajo
y para promocionarse, los contactos a alto nivel en la organizacion
estan asociados con la promocion de la carrera, lo cual esta positi-
vamente asociado con la mejora profesional. La distancia geografica
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con respecto a la sede central también puede conducir al fenémeno
de encontrarse “fuera de la vista, fuera de la mente” en lo que a la
inclusién de una persona en un pool de talentos y a la promocién
profesional se refiere. Resulta simplemente mas probable que los
responsables de tomar decisiones sobre la evaluacion del talento
conozcan personalmente y confien en los candidatos que trabajan
en la sede central o en una filial central, o en aquellos que han for-
mado parte de proyectos o de comités internacionales de alto nivel.
En tercer lugar, la “ocultacion del talento” puede resultar mas facil
de hacer en las unidades situadas lejos de la sede central de la cor-
poracion. Los directivos tienen una tendencia natural a actuar se-
gun sus propios intereses y a ocultar a sus mejores colaboradores
(Mellahi & Collings, 2010). Cuanto mas elogian a una persona, mas
probable es que dicha persona sea trasladada a otro lugar en nom-
bre del desarrollo del liderazgo corporativo. Un estudio realizado
entre los ejecutivos de recursos humanos de empresas multinacio-
nales destaco este problema como uno de los mayores retos en la
gestion del talento (Guthridge et al., 2008).

Solucién

Las empresas pueden abordar de distintos modos el sesgo del pais
de origen en la gestion del talento. La tabla 1 contiene una lista
de sugerencias sobre como podrian las multinacionales mejorar su
capacidad para identificar y desarrollar a un grupo estratégicamente
equilibrado y diversificado de talentos clave que sean capaces de
liderar la empresa en los proximos afos.

Tabla |. Medidas que las multinacionales pueden tomar para reducir el sesgo
del pais de origen en la gestion del talento

La sede central cuestiona la validez
de las evaluaciones de rendimiento
realizadas en las unidades en el
extranjero

Incrementar el nimero de personas de las unidades en el extranjero que
trabajan en la sede central

Dotar a los proyectos de alto nivel y a los comités importantes con personal
procedente de distintas partes de la corporacion

Los candidatos del pais de origen
tienen una relacién mas estrecha con
quienes toman las decisiones en la sede
central

Los empleados de alto potencial
de las unidades en el extranjero son
“ocultados” del radar corporativo

Asegurarse de que los ejecutivos de la corporacion se retinen siempre con los
talentos locales durantes sus visitas a las unidades en el extranjero

Establecer y realizar el seguimiento de objetivos para la distribucion de las
personas en distintos pools de talentos

Asegurarse de que los responsables de la toma de decisiones en materia
de gestion del talento comprenden los factores que afectan sus decisiones de
seleccion (potencialmente sesgadas)

Transmitir claramente el mensaje de que es inaceptable ocultar el talento,
por las consecuencias negativas que de ello se derivan para la unidad en cuestion
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Una vez identificados los empleados de alto potencial, el siguiente

paso que debe dar la empresa es asegurarse de que estas perso-

nas profundizan en el desarrollo de sus competencias, de que per-

manecen en la organizacion y de que ocupan puestos en los que

pueden hacer uso de sus habilidades en beneficio de la empresa.

Ello requiere la correcta integraciéon de una serie de procesos de

gestion de las personas, desde la gestidon del rendimiento y la iden-

tificacion del talento hasta la formacion y el desarrollo, la compen-

sacion y las recompensas, y como cubrir los puestos en todas las

partes de la empresa multinacional. Discutimos tres de los

Unade las mayores retos a los que se enfrentan las empresas en este sentido:
debilidades de la si decirselo o no decirselo a quienes han sido etiquetados
como talentos, qué actividades de desarrollo pueden rea-

identificacion del lizarse, y los roles que desempefian los pools de talentos
talento es la falta de en oposicion a la planificacion de la sucesion en la toma
de decisiones en materia de promocion. Se realizan suge-

rencias con respecto a como abordar cada una de estas
alos resultados de . cstiones.

atencion que se presta

la identificacion,
y en concreto a

las inversiones en  \|ychas firmas multinacionales se debaten entre si informar
formaciény desarrollo © ho a los empleados de alto potencial sobre su estatus
tras las evaluaciones de talento. El trato diferencial de es-
tos empleados en términos de apoyo o compensacion del
desarrollo puede ser una cuestion sensible, tal como se desprende,
entre otros, de nuestra experiencia personal en nuestro trabajo con
multinacionales noérdicas. Si no se hace publico el estatus de alto
potencial, ello puede provocar frustracién y un cambio entre los me-
jores empleados que no se sienten adecuadamente reconocidos.
Sin embargo, si se comunica el estatus de alto potencial, existen dos
temores relacionados: el primero, que los empleados con un buen
rendimiento que no han sido identificados como empleados de alto
potencial puedan perder motivacion y abandonar la empresa; y en
segundo lugar, que podrian suscitarse falsas expectativas sobre la
promocion entre quienes han sido identificados como empleados con
potencial. Con respecto al primer temor, puede argumentarse que
mantener a la gente en la sombra sobre sus progresos profesionales

de los talentos
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con la esperanza de que se quedaran en la empresa es un plantea-
miento miope, € incluso poco ético. Y en cuanto al segundo temor,
si aceptamos que las personas se desarrollan al aceptar tareas exi-
gentes (volveremos sobre esta cuestion mas adelante), entonces es
muy probable que estos empleados con un alto potencial deban sa-
ber que se espera de ellos que asuman este tipo de tareas.
Solucion

Algunos de los riesgos asociados con el hecho de informar a las
personas sobre si han sido identificadas o no como empleados de
alto potencial pueden minimizarse asegurandose de que los juicios
sobre el potencial se revisan con regularidad. Asi, al demostrar que
la inclusidn en un pool de talentos es un proceso dinamico, quienes
no han sido aun identificados como empleados de alto potencial
tienen el incentivo de trabajar para que se les incluya en el pool
de talentos, mientras que quienes ya han sido cualificados como
empleados de alto potencial se dan cuenta de que deben seguir de-
mostrando sus cualidades para poder progresar en su carrera. La
calidad de estas evaluaciones periédicas puede considerarse como
uno de los aspectos mas importantes de la gestion del talento. Es
crucial que los procesos de evaluacion y seleccion sean percibidos
como justos, y que se sustenten en criterios bien conocidos que se
apliquen de manera coherente.

Una de las mayores debilidades de la identificacion del talento no
son las herramientas y los procesos de identificacion del talento en
si, sino a menudo la falta de atencion que se presta a los resultados
de la identificacion, y en concreto a las inversiones en formacion y
desarrollo de los talentos, asi como a las promociones oportunas.

Por tanto, ¢como se convierte a los empleados de alto potencial en
profesionales de alto rendimiento en puestos de la direccion senior?
La investigacion ha demostrado que las personas se desarrollan so-
bre todo a través de asignaciones exigentes y de experiencias tales
como gestionar procesos de cambio, liderar proyectos especiales y
funciones de consultoria, y llevar a cabo misiones internacionales.
Las empresas multinacionales expresan cada vez mas su enfoque
de desarrollo de la direccién con el principio 70-20-10: el 70% del
desarrollo se produce en el puesto de trabajo (desarrollo de tareas
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exigentes), el 20% se produce a través del feedback, el coaching y
la relacién con los demas, y el 10% restante se produce a través de
la formacion formal.

Muchas empresas multinacionales caen en la trampa de implicarse
en una identificaciéon y una evaluacion excesiva del potencial, en
detrimento de las acciones de desarrollo. Ello se debe en parte a
que los aspectos de identificacion se ven facilitados por la funcion
de recursos humanos, utilizando herramientas y procesos estanda-
rizados. Por otra parte, Recursos Humanos puede hacer poca cosa
en el ambito del desarrollo sin el compromiso de los directivos de la
empresa y de los directivos locales, a parte de mandar a alguien a
un programa de formacion de la empresa.

Solucién

Los jefes de seccion senior de la empresa o de las unidades funcio-
nales deben adoptar una mentalidad de desarrollo del talento y to-
mar el control no solo de la identificacion y de las evaluaciones del
liderazgo, sino asegurarse al mismo tiempo de que a los emplea-
dos con un alto potencial se les anima y se les da la oportunidad
de asumir tareas exigentes. Deben ponerse en marcha acciones
de coaching, mentoring y programas formales de formacion con el
objetivo de facilitar el aprendizaje y de reducir los riesgos asocia-
dos con el hecho de que las personas asuman tareas que aun no
se les ha mostrado que son capaces de dominar (Evans, Pucik &
Bjorkman, 2010). La funcion de recursos humanos debe realizar un
importante trabajo previo, pero lo que cuenta es la atencién de los
jefes de seccidn y de los altos directivos de la organizacion.

La utilizaciéon de los pools de talentos difiere en algunos aspectos
importantes de la utilizacion de la planificacion de la sucesion. Esta
ultima consiste en tener un plan para cubrir un puesto determinado
con una persona determinada (o con una persona de entre un redu-
cido grupo de personas) cuando el puesto queda vacante. La pla-
nificacion de la sucesién es una practica muy extendida en Europa;
en Estados Unidos, en cambio, es mucho menos corriente, excepto
a los mas altos niveles, y en Asia la planificacion de la sucesion se
ha utilizado principalmente en los niveles operacionales a causa de
la grave escasez de talentos que afectdé a las empresas durante los
anos del boom (DDI, 2009).
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La planificacién de la sucesion ha sido objeto de criticas por dis-
tintos motivos. La decision sobre quién consigue el puesto puede
tomarse mediante la discusion informal sin consultar el plan de su-
cesion, que en ocasiones los jefes de seccidon perciben como poco
mas que un ritual de la funcién de recursos humanos. Ademas, los
requisitos para un rol pueden cambiar una vez se ha acordado el
plan original, o un nuevo CEO puede tener criterios distintos para
los nombramientos de directivos. Cuando sélo el 60% de los movi-
mientos se producen como se habia planificado, ello puede generar
escepticismo sobre el conjunto del proceso de liderazgo. De hecho,
en Estados Unidos la mayoria de las empresas han abandonado
toda pretension de planificar la sucesion (Cappelli, 2008). Los pools
de talentos comportan varias ventajas con respecto a la planifica-
cion de la sucesion, que se resumen en la tabla 2.

Tabla 2. Fortalezas relativas de los pools de talentos con
respecto a la planificacion de la sucesion

Constituyen una mayor base de talentos entre los que elegir

Son mas aptos para facilitar la movilidad entre funciones, paises y unidades de negocio y
para garantizar que los empleados de alto potencial acumulen una experiencia de desarrollo
considerable

No dependen de unas pocas personas que pueden marcharse o que pueden ser trasladadas

Son mas robustos que los planes de sucesion, por ejemplo durante las reestructuraciones o
cuando se incorpora un nuevo talento

Pueden consultarse cuando se hace evidente que hacen falta nuevas competencias para
determinados puestos

Sin embargo, los pools de talentos no estan exentos de problemas.
Puede que los ejecutivos intenten ignorar los pools de talentos a la
hora de cubrir puestos, eligiendo en su lugar entre personas con
las que han trabajado y en cuya capacidad para hacerlo bien por
tanto confian. También es probable que prefieran a alguien con un
historial probado dentro de la funcion, de la unidad de negocio o
del pais como sucesor de una persona que se jubila, que es as-
cendida o que se marcha de la empresa en vez de a una persona
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que promete procedente del pool de talentos. Por tanto, en muchas
situaciones prevalecera la opinion de los ejecutivos locales —que
son responsables de los resultados de la unidad en cuestion— vy el
plan de sucesion (formal o informal) invalidara el pool/ de talentos
global.

Solucidén

Los ejecutivos de toda la corporacion tienen que comprender la so-
lucion de compromiso que existe entre el rendimiento a corto plazo
y el desarrollo a largo plazo a la hora de tomar decisiones sobre
nombramientos. A menudo a los fuertes directivos de recursos hu-
manos de ambito regional o mundial les corresponde asegurarse
de que los candidatos con un alto potencial procedentes del pool de
talentos sean por lo menos seriamente considerados para los pues-
tos que se abren en distintas partes de la organizacién mundial. La
influencia de la funcion de recursos humanos en general y la de
los distintos directivos de recursos humanos en particular afectara a
su capacidad para persuadir a los ejecutivos locales o incluso para
anular las opiniones de los mismos. Las empresas también pue-
den realizar el seguimiento del numero de puestos que se cubren
con personas procedentes del pool de talentos en comparaciéon con
otros candidatos internos y también externos, por ejemplo incluyén-
dolos en unas “jornadas de las personas” anuales en las que se
debatan con la alta direccion de la corporacion las cuestiones relati-
vas a la gestion de las personas.

En el presente trabajo nos hemos centrado en algunos de los retos
inherentes a la “gestion global del talento” y hemos sugerido mane-
ras de abordarlos. Los ciclos econémicos continuaran con su flujo y
reflujo, pero es probable que las corporaciones multinacionales que
realizan una excelente tarea en la gestion del talento sigan siendo
competitivas.

Deseamos dar las gracias a la Finnish Funding Agency for Techno-
logy and Innovation (Tekes) (N° 53/31/08) y a la Academy of Finland
(N° 122402) por haber financiado esta investigacion.
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2. Para lecturas complementarias sobre el tema véase la edicion especial sobre “Global
Talent Management” en el Journal of World Business (2010) Vol. 45 N° 2.
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