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RESUMEN
En este articulo se aborda la necesidad de las empresas por alcanzar el compromiso de sus
empleados con talento, dada su contribucién en la mejora del resultado empresarial.

Para el proposito aqui planteado, partiendo de la actual coyuntura econémica y la importancia
del talento, se observa como son las personas las que definen a la empresa, no resultando ser
todas ellas generadoras de valor empresarial y mejora de resultados. Gracias a la gestion de
los sentimientos podra devenir el compromiso de los trabajadores con talento. Para tal fin, se
proponen y aportan algunas recomendaciones y consejos a nivel econdmico, es decir, la
remuneracion dineraria, y a nivel no econdémico, esto es, retribucion emocional, conciliacion,
reconocimiento, desarrollo, ética y moral, clima laboral, subsanacibn de patologias
empresariales y comunicacion.
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ABSTRACT
This article discusses the need of companies to achieve the engagement of their talented
employees, given their contribution to the improvement of business performance

1 Licenciado en Administracién y Direccion de Empresas por la Universidad de Barcelona y Graduado Social
Diplomado, también por la Universidad de Barcelona. Actualmente preparando la Tesis Doctoral en Ciencias
Empresariales.

Compatibiliza la actividad docente como profesor asociado del Departamento de Empresa, de la Facultad de Economia
y Empresa (Universidad de Barcelona), con el ejercicio libre como consultor empresarial en areas de economia,
finanzas y fiscalidad.




For the purpose here raised, on the basis of current economic situation and the importance of
talent, it is noted that people are who define the company, not being all of them generation of
business value and better results. Thanks to the management of feelings, the commitment of
talented workers may occur. To this end, we propose and provide some recommendations and
advice at the economic level, that is, the monetary remuneration, and at the non-economic
level, that is, emotional retribution, reconciliation, recognition, development, ethics and moral,
working atmosphere, correction of business pathologies and communication.
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1- EL TALENTO EN UN MUNDO GLOBAL

Desde que se inici6 la dltima crisis, alla por el afio 2008, los principales indicadores
macroecondmicos como son, entre otros, la produccién, el consumo, los tipos de interés, el
Producto Interior Bruto, la Balanza de Pagos, el indice de Precios al Consumo, la inflacién, la
inversion y el empleo han experimentado una evolucion adversa y sus efectos se han dejado
notar sobre todos los agentes economicos, esto es, familias, empresas y Estado, siendo
visibles sus efectos en una alarmante reduccion del crédito y la financiacién para las empresas
y particulares, descenso de la facturacion casi en todos los sectores productivos, el ajuste y
destruccion del empleo y vigoroso aumento de quiebras empresariales.

La tantas veces anunciada recuperacion, hoy parece una realidad, a pesar de la ralentizacion
del crecimiento econémico en 2016: el cambio de politica monetaria del BCE, el saneamiento
del sector bancario, los precios de la energia, el ciclo alcista y la marcha de la economia
mundial repercuten en una reduccién del paro y un aumento del empleo en el sector servicios.
La renta disponible de familias y empresas aumenta y, con ello, también aumentan
posibilidades y competencia.

Queremos empresas dinamicas y flexibles que cuenten en sus filas con profesionales de
talento, esto es, con conocimientos y formacién, iniciativa y capacidad resolutiva, actitud de
vocacién, compromiso y orientacién a resultados, sabiendo que todo eso Unicamente se
consigue valorando y dando a las personas la importancia que ciertamente merecen.

En la actual era, la del talento (Mejia et al., 2006; Jericd, 2001 y 2012; Mejia et al., 2013),
capital y tecnologia no son suficientes para la supervivencia empresarial, es indispensable
contar con capacidad de innovacién y talento humano (Mejia et al., 2006; Jerico, 2012; Mejia et
al., 2013). Los puestos de trabajo no son lugares de convivencia a mantener en base a fines
puramente altruistas, sino que para superar el filtro de su amortizacibn y mantener su
continuidad, éstos deben ser necesarios y, sin ningln género de dudas, ser portadores de valor
a la organizacién o, lo que es lo mismo, proporcionar expectativas de pervivencia y generacion
de beneficio. La globalizacion de los negocios ha provocado la necesidad de buscar los
talentos mas adecuados (Bux y Tay, 2010) y competentes (Anwar et al., 2014).

El talento va a seguir siendo un recurso (Jerico, 2001 y 2012) o bien escaso (Lockwood, 2006;
Lorenzo, 2006; Jericd, 2007, 2008 y 2012; Jiménez et al., 2011; Auguiris et al., 2012; Castilla,
2013; Yaw, 2013; Alonso y Garcia-Muina, 2014; Oladapo, 2014) y valioso (Lorenzo, 2006),
fuente de ventaja competitiva (Lewis y Heckman, 2006; Collings y Mellahi, 2009; Sheehan,
2012; Anwar et al., 2014) sostenible (Sheehan, 2012) que seguira generando una conflictividad
0 guerra por el mismo (Lockwood, 2006, Beechler y Woodward, 2009; Dolan y Raich, 2010;
Jerico, 2001 y 2012; Auguiris et al., 2012; Castilla, 2013; Anwar et al., 2014).



2 - LAS PERSONAS DEFINEN A LA EMPRESA

Las personas son el Unico recurso totalmente diferenciable y diferenciador de cualquier
organizacion (Anwar et al., 2014). Las auténticas ventajas competitivas estan en las personas
(Jerico, 2001 y 2012). Todos los demas pueden ser copiados, imitados, emulados, adquiridos o
“hurtados” en el mercado porque, en esencia, son genéricos o claramente indiferenciados. Pero
para que realmente tengan significatividad deben reivindicarse como recursos escasos
mediante la posesion de valores morales y éticos exigibles a cualquier ser humano (honradez,
sinceridad, generosidad, solidaridad, etc.) asi como toda una serie de atributos que sintonicen
con conductas, actitudes y aptitudes que se correspondan con valores tales como, el
compromiso inteligentemente asumido, la entrega a su cometido sin reservas, la superacion y
ambicion bien entendida, la ilusién y disfrute en el ejercicio de su labor, el convencimiento de
que la puesta al dia en sus conocimientos es una necesidad permanente y de que los
resultados obtenidos por la empresa también le tienen a él como protagonista, manteniendo la
pasién por aquello a lo que voluntariamente se dedica.

Personal con estas cualidades es aquel que toda organizacién desea, busca, mantiene y
gratifica porque ellas son las claras portadoras del beneficio empresarial. La falencia de
algunas de esas cualidades o el de pensar que el trabajo, simplemente, es un mal necesario al
que hay que entregarse es lo que convierte a muchas personas en gravosos pasivos, en
cargas que lastran el resultado de explotacién, el provenir de la empresa y, en definitiva, en
grasa a eliminar.

3 —NO TODAS LAS PERSONAS GENERAN VALOR

Actualmente es observable por doquier que vivimos en una era de caos que se advierte en la
mayor parte de las organizaciones humanas, dada la gran cantidad de informacién con la que
debemos operar, la gran diversidad de recursos, capacidades y conocimientos que son
necesarios, cada vez en mayor cuantia, para el funcionamiento diligente de cualquier
organizacién, siendo la empresa como Unico agente creador de riqueza en las sociedades
modernas la mas exigente de ellas.

La situacién es tal que la informacion y el conocimiento no percibido como relevante, dada la
competitividad del actual momento, supone, a todos los efectos, una carga inutil, una pesadez
sin sentido creativo o innovador, una clara ineficiencia econémica y lo que es ineficiente en el
mundo competitivo de la empresa se convierte, simplemente, en basura a eliminar, inputs que
en lugar de proporcionar roban tiempo, crean ansiedad organizativa, implican desorientacion
procedimental, producen desorden y mala asignacién de recursos o el empleo ineficiente de
los mismos, lo que pronto se traduce en pérdida de dinero, substraccién de ganancias, pérdida
de expectativas, carga innecesaria o lo que viene a representar lo mismo: un pasivo intangible,
es decir, un inadmisible y gravoso pasivo que disminuye el valor de la firma (Cafiibano y
Sanchez, 2004) y es fuente de destruccién de riqgueza (Garcia Parra et al., 2004).

Por el contrario, la capacidad, la formacion, la informacion, el conocimiento relevante y el
talento, las habilidades y destrezas humanas puestas al servicio (til de la organizacion es
energia y siempre un potencial multiplicador econémico, lo que pronto se deviene en un activo
gue afecta positivamente al proceso de valor (Alarcon et al., 2012). Pasar de la era del caos a
una nueva era del orden, dependera de como sean gestionados los recursos inteligentes de las
empresas, es decir, la calidad de su personal y de su talento, del nivel de compromiso y
entrega de que disponga y de la ambicion de crecimiento y mejora que de forma permanente
posea.

Aqui es donde adquiere gran importancia la manera como ha sido gestionada la crisis por parte
de las organizaciones. En este sentido, son muchas las empresas que, en su afan de

supervivencia, han centrado su accién en medidas cortoplacistas consistentes en salvar sus
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cuentas de resultados a costa del factor trabajo. Como ya indicaba Hamel (2000; 101) “poseer
un modelo empresarial eficiente no significa tener los menores costes”.

Los ajustes se han implementado mayoritariamente en términos cuantitativos, es decir,
reduciendo costes laborales, sin considerar la pervivencia de la propia organizacién en el
medio y largo plazo. Pocas han sido las empresas que han actuado bajo la premisa del ajuste
analizando su capital humano no sélo en términos cuantitativos sino también en términos
cualitativos. Cortar indiscriminadamente, por la necesidad de reducir o eliminar los costes,
puede, a veces, cortar sobrepeso o grasa, pero sin duda también con miopes decisiones se
amputan muasculos necesarios para el funcionamiento de la firma o, lo que es mucho peor,
temerariamente, puede llegarse, incluso, a cercenar algun nervio que llegado el caso puede
resultar paralizante del cuerpo o la estructura empresarial y sin duda del futuro de la misma
(Fernandez Aguado et al., 2008).

4 — SIN AMOR NO EXISTE COMPROMISO

Son muchas las organizaciones que han olvidado la esencia del talento y es que este no radica
en las infraestructuras y los equipos, la tecnologia o el capital econémico invertido sino que
Unicamente reside en las personas y, por fortuna, éstas como seres humanos que son, tienen
sentimientos. Los sentimientos son la materia prima del talento (Ferndndez Aguado, 2005). El
talento tiene sentimientos, esto es, el talento siente, desea, ama, padece, sufre y como las
personas, necesita ser amado. ¢Ama nuestra empresa su talento? . . . el conocimiento
responsable de esta realidad puede ser decisivo en la conduccién de las personas y de cémo
estas perciben la relacién, el afecto, el aprendizaje y el reconocimiento de la firma. La gente
feliz entrega mejores resultados (Fiallo et al., 2015). Gestionar el talento representa gestionar
sentimientos (Fernandez Aguado y Pefialver, 2004; Fernandez Aguado, 2005; Robles, 2013;
Castilla, 2013) y expectativas personales (Castilla, 2014).

La destruccién del empleo comporta para los que se quedan una mayor carga de trabajo que
exige de mayores dosis de talento. La empresa puede y debe salir reforzada de la crisis pero,
en gran medida, ello depende de como ha sido capaz de gestionarla junto a su personal. Para
ello necesitamos de su comprometida entrega pero no pretendamos que ésta sea gratuita. No
se puede pretender disponer de personas poseedoras de gran inteligencia para lograr y
defender los intereses de la empresa a la que pertenecen y que, paralelamente, sean torpes e
ingenuas para defender los suyos propios. Creer en eso seria irracional y desconocer las
acciones y reacciones del género humano. Cualquier organizacion debe de permanecer en la
creencia de que la empresa es un fin comdn y que la forma de conseguir sus objetivos es una
tarea compartida.

Compartir supone dar para recibir sabiendo que los resultados que la empresa obtenga son el
fruto conjunto que entre todos se ha conseguido. Debemos ofrecer amor para recibir amor.
Para contrarestar cualquier situacion de crisis, la receta eficaz sera poner mucho mas amor, es
decir, seguir perseverando en las relaciones personales. Poner pasién compartida, sin eso no
hay equipo y sin él no habra tarea compartida. Disponer s6lo de lideres y directivos
tedéricamente véalidos es como sélo disponer de una cuerda, la cual, como es bien conocido,
s6lo sirve para tirar pero no para empujar. La empresa necesita mas “lovers” y menos
“managers”, necesitamos mas amantes apasionados en el desempefio de sus funciones que
puros gestores de acontecimientos (Robles, 2013).

La empresa tiene que poseer un “alma” que genere pasion (Gutiérrez, 2011) e inspiracion,
dado que las organizaciones no soélo piensan sino que también “sienten”. El espiritu por el que
se siente tiene que ser percibido, de forma que todos en la empresa, piensen, disfruten,
mediten, coordinen, sientan y hasta “sufran” de forma lo mas parecido posible. La direccion
solo basada en habitos o rutinas resulta paralizante. Muchos historiadores sostienen que tanto
Roma como Grecia tuvieron alma mientras fueron imperio, su hundimiento se produjo cuando
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la perdieron. Existe la necesidad de crear organizaciones ilusionantes que generen orgullo de
pertenencia (Fernandez Aguado, 20152). Los empleados con talento alcanzan mejores
resultados cuando interactdan con terceros (Jerico, 2012).

Las personas siempre quieren ser aportantes de su esfuerzo en organizaciones con alma que
generen entusiasmo (Vasquez Mireles et al.,, 2015) y pasién (Gutiérrez, 2011). La ilusion
siempre supone el catalizador de cualquier organizacion y favorece la lealtad con el proyecto
empresarial (Fernandez Aguado, 2008). La organizaciéon que despoja de su proyecto la ilusion,
irremediablemente se desploma. Afirma Jeric6 (2012; 103) que “el compromiso es el resultado
de las motivaciones de pertenecer y aportar valor y es codiciado porque permite que el
trabajador se esfuerce, se identifique con lo que hace y actie como prescriptor de la empresa”.

Cuando hay ilusién, por lo general, todos somos capaces de empefiar el compromiso,
llegandose a disfrutar de un orgullo de pertenencia que permanezca en el tiempo. Las
organizaciones con entusiasmo e ilusién son duraderas y eficaces (Fernandez Aguado, 2008).

5.- REPERCUSIONES EMPRESARIALES DEL COMPROMISO

Comprometerse con el proyecto empresarial representa ser capaz de entregarse sin sospechas
dudas ni reservas, esto es, tanto a nivel cognitivo (creer en las metas y los valores de la
empresa) como a nivel afectivo (sentirse orgulloso de pertenecer a ella) y conductal (apoyar a
la organizacion, tanto en momentos de éxito como de receso) a cambio de contraprestacion
econdmica, profesional y emocional. Todo profesional con talento necesita sentirse querido,
valorado y reconocido (Annakis et al., 2014).

El motor para que el profesional con talento no abandone la empresa y aporte lo maximo es el
compromiso (Jerico, 2012; Castilla, 2013). Por ello puede afirmarse que la consecucion del
compromiso del personal de talento es rentable para la organizacién: a mayor compromiso
mayor repercusion en la mejora del resultado empresarial alcanzado (Moraleda, 2014), en la
rentabilidad y el crecimiento. Las empresas con empleados desvinculados de las mismas
reducen sus margenes operativos y su beneficio neto (Solomon y Sandhaya, 2010).

Si deseamos el mantenimiento y el progreso de nuestro proyecto empresarial junto a
empleados comprometidos deberemos entregarles amor y pasion. Para recibir primero debe
entregarse, pero ¢como dar para recibir?, es decir, ¢como fortalecer el compromiso del
talento?

6 — TIPS PARA EL COMPROMISO DEL TALENTO

Podrian aportarse infinidad de teorias, mucha filosofia y gran cantidad de literatura, pero la
fuerza de la realidad se impone por encima de todo pronunciamiento teérico. En lo
fundamental, el talento desea, tanto en su vertiente humana como en la profesional, las

2 Citado en reportaje de Revista Pymes, afio XIX, n°® 207, Noviembre 2015. ¢Qué puedo hacer para que mi empresa

venda mas?.



recompensas que todos queremos y esperamos ... retribuciones. Aqui el plural ha sido
claramente intencionado. Las remuneraciones percibidas por cualquier profesional debemos
entenderlas bajo varias facetas distintas, todas ellas importantes. Veamoslo:

e Remuneracion dineraria
La remuneracién financiera, es decir, el “dinero en caja” debe ser una cantidad justa,
digna, competitiva, ajustada a la realidad econdémico-financiera de la empresa y
siempre acompafiada de expectativas realistas y sin ofrecimientos que no puedan ser
posteriormente cumplidos.

¢ Retribucion emocional
La remuneracion no financiera ni material, vinculada a los aspectos emocionales.
Debemos valorar y amar a nuestro personal ofreciendo todos los reconocimientos que
merezca. Si éstos se sienten queridos y nunca traicionados o engafiados no estaran
tentados a traicionar nuestro sincero amor.

e Conciliacion
Hasta donde sea factible, hagamos lo posible por flexibilizar y adecuar horarios a
necesidades personales de nuestros empleados. Interesémonos por sus familias y
ayudémosles todo lo posible dado que, para ellos, esto es lo mas importante.

e Reconocimiento
Demostremos nuestro reconocimiento al nuestros colaboradores y sorprenddmoslos
celebrando sus éxitos, tanto los profesionales como aquellos otra naturaleza o indole.

e Desarrollo
Recompensemos al personal incentivando y motivando su crecimiento profesional,
tengamos siempre en cuenta sus actitudes, aptitudes, conocimientos y sus
expectativas para detectar su potencial y poderles proporcionar formacion teédrica y la
posibilidad de poder experimentar en nuevas habilidades. Fomentemos su versatilidad
y polivalencia.

e FEticay moral
Todos valoramos a personas y empresas de conducta intachable. No debemos olvidar
gue tan importante es el envoltorio como lo es su contenido pero . . . ¢hablamos o
también actuamos?. La accién de la empresa debe conducirse por la senda de
principios deontolégicos, pero siempre concediendo la importancia que merece la forma
con que se aplican, de lo cual se devendra su sello de autenticidad.

e Climalaboral
Construyamos un clima laboral sobre la base de una cultura empresarial que
claramente se diferencie del resto de las organizaciones y alineemos nuestra imagen
externa con la interna, generando valores comunes y un fuerte sentido de identidad y
de pertenencia.

e Subsanacién de patologias empresariales
Eliminemos los desequilibrios en el trato dispensado a nuestros clientes y a los propios
empleados. Respetando actitudes, ideas y aportaciones de nuestros empleados
contribuiremos a la consecucion de compromiso.

e Comunicacién
La unidireccionalidad de los flujos de informacién crea una vision segmentada de la
empresa. Conviene estimular canales de informacion, que circulen en ambos sentidos,
tanto en direccion vertical como en direccion horizontal. Con ello, todos en la empresa



conoceran y participaran tanto de las decisiones adoptadas como de su
fundamentacion.

e Comunicacion
Comunicar también es escuchar. Favorecer entornos que faciliten la creatividad y la
participacion no sirven sin una mente abierta a escuchar sugerencias, opiniones,
problemas e incluso criticas al proyecto empresarial, respetando el error cuando las
cosas salen mal. No busquemos culpables del error, persigamos las soluciones y
seamos constructivos. No olvidemos que nuestro amor se demuestra en nuestra
reaccion frente al error.

Si por talento entendemos conocimiento, formacién, capacidad resolutiva, actitud de vocacion y
compromiso asi como orientacion a resultados, es decir, lo que una persona sabe, quiere y
puede hacer, esto viene a significar una especial combinacién de capacidad y compromiso
dentro de un entorno que resulte adecuado. Entonces, adecuemos nuestra cultura compartida,
las compensaciones, el clima laboral y el contexto empresarial en una labor que favorezca la
felicidad, que es siempre el objetivo final claramente perseguido por todos.

El gran objetivo de todo participante con talento en la empresa debe consistir en mantener una
permanente atencién y preparacién para demostrar, y demostrase, que su trabajo proporciona
valor. El puesto de trabajo hay que ganarlo cada dia, estando en las propias manos la mejora
y potenciacién del mayor capital poseido por el trabajador: su profesionalidad con talento, con
capacidad para mostrar en todo momento estar en posesién de las tres grandes virtudes que
todo talento tiene que poseer: aptitud, actitud y accién.

El compromiso que tiene que adquirir el trabajador con talento es un acto de reflexion
consciente sobre las ventajas y los inconvenientes de la oportunidad ofrecida. La persona que
se compromete debe de ser capaz de entregarse al proyecto general de la firma sin
vacilaciones ni sospechas. Es absurdo esperar la empresa perfecta en todo, pero si cabe
esperar la existencia de empresas fiables por las que vale la pena adquirir el compromiso de
aportar todo el propio talento vinculado a un trabajo ilusionado.
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