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La importancia del desarrollo y retencion del talen to

1. Introduccion

“No es la mas fuerte de las especies la que
sobrevive, tampoco la més inteligente, sino la oggor

se adapta al cambio” Charles Darwin

Los avances tecnoldgicos, la globalizacion y laatpdaciones de los mercados hacen
gue la innovacion sea una necesidad vital pararfgmizaciones.

Solo a través de la innovacion constante y la isidatl, las empresas de servicios,
como las consultoras, pueden lograr generar umr ageegado en el cliente que les
permita escapar del modelo clasico de diferenaiagay costos.

La capacidad de desarrollar nuevos productos qumeldr soluciones efectivas, la
inquietud por explorar nuevas industrias y la gacién de relaciones duraderas con los
clientes, se convierte entonces en el verdadegafides

Estas metas s6lo pueden alcanzarse si los directieoestas organizaciones son lo
suficientemente inteligentes para aprovechar téamsapacidades de sus empleados,
asi como la creatividad que pueda surgir de lageesbs compartidos.

El “talento” que posea una compaiiia la diferenairda competencia, permitiéndole,
no solo generar una valor agregado percibido yatks@or el cliente, sino también
hacerlo sostenible en el tiempo.

Bajo este marco, a lo largo de este trabajo seézam@lentonces la importancia de la
necesidad de atraer y desarrollar talentos desmtia @rganizacion, y un aspecto, a mi
consideracion, mas desafiante: las principales aasdique pueden tomarse para
retenerlos.
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2. Enfrentar el cambio con creatividad

“No todos tenemos iguales talentos, aunque todos
deberiamos tener iguales oportunidades para

desarrollarlos” John F. Kennedy

En el pasado se competia por eficiencia y masaaipara atender mega operaciones
(como due diligences -DD-), hoy con la tecnolodialeance de la mano, las grandes
consultoras pueden hacer practicamente lo misnareco (los DD ya se ejecutan por

internet). La diferencia estara entonces en laadad que tengan de innovar y ofrecer
un producto diferencial. Este sera el resultad@gefte del recurso humano.

Thomas Friedmdnen su visién del mundo globalizado del siglo Xids transmite la
idea de que la profesion contable esta en plemsftnanacién. Los que se queden
atascados en el pasado y se resistan al cambionsrdn cada vez més en la mera
labor de comercializacion. Aquellos que sean capate crear valor a través del
liderazgo, de las relaciones y de la creatividadsformaran la industria, ademéas de
fortalecer su trato con su cartera de clientesahces decir, mas vale tener aptitudes
para el trato personal y directo, porque todo le® queda digitalizarse podra
subcontratarse con el postor mas listo, con el baéato, o con el que reina ambas
condiciones.

La tendencia sera entonces descomponer la cadea@atddn de valor y digitalizar
cualquier actividad que sea posible, aun si ellgiza trasladar el trabajo a otro sitio.

De este modo quedara para los profesionales lawpdad de dedicarse a tareas de
mucho mayor valor afiadido y a desempenfiar personsdrexreas de puro analisis.

En esta linea de pensamiento destaca Friedmaragaripresas de hoy se enfrentan a
estos cambios inevitables y muchas de ellas cadsdiderazgo o de la flexibilidad o
de la imaginaciébn necesarias para adaptarse. Yongu@ no que sean listos ni
concientes, sino porque la velocidad del cambiosesgillamente abrumadora para
ellos.

El gran reto de nuestro tiempo sera asimilar esasformaciones de tal manera que no
abrumen a la gente, pero que tampoco las dejen atafla de todo esto sera facil, pero
es nuestra labor...y es inevitable.

1«La Tierra es plana”, Thomas Friedman.
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En este aspecto, Richard Daibs dice que las organizaciones enfrentan un diléws
administradores prefieren organizar las actividazte$orma rutinaria y predecible, sin
embargo, el cambio -no la estabilidad- es el omiEnral de las cosas en el ambiente
global actual, por lo tanto las organizaciones debeorporar el cambio para facilitar la
innovacion y la eficiencia.

Es decir, se tiende a generar ideas sélo parangafrasnecesidades percibidatna
compafiia innovadora es aquella que motivaestantaedesarrollo de nuevas ideas.

¢, Como lo hace?

= aumentando la diversidad dentro de la organiza@éntadores, licenciados en
administracion, abogados, economistas, especabstagistemas informaticos);

= asegurandose que los empleados tengan la opodumidainteractuar con
personas diferentes a ellos y de distintos nivéesformando equipos por
industria —insurance, banking, retail, agribusiness);

» dando tiempo y libertad para la experimentacioresira vida en el trabajo
diario esta llena de miles de prioridades que ctangntre si. Cuando estamos
mentalmente ocupados con ellas nuestra energiacadacidad de crear se
disipa.

»= apoyando la toma de riesgos, lo que implicara tintgmpo y dinero en nuevos
proyectos;

= premiando el talento.

Una reciente encuestaobre qué es lo que mas motiva al empleado aattgb los
siguientes resultados:

2«Teorfa y disefio organizacional” Richard Daft.

% Articulo periodistico del Diario La Nacién del @6 Julio de 2007. Fuente: Dale Carnegie.
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¢ Qué es lo que mas lo motiva en su trabajo actual?

Nada 21%

Las relaciones
interpersonales
5% Los desafios
52%
El sueldo 22%

Como se observa, en el primer lugar lo ocup6 “Esafios”, con el 52% de los votos.

Constantemente escuchamos decir que el capitaimpistante de las empresas es la
gente (incluso ahora se suele utilizar el términaonien Capital en lugar de Recursos
Humanos). A mi entender, el verdadero desafio siedasultoras estd en lograr que la
gente deje lo mejor de,sya que sblo de este modo que se puede genevatoel
agregado que las diferencie de la competencia.

Los talentos son los que dan origen a la innovacigdlo los profesionales
comprometidos usan su capacidad (que va mas alldadmteligencia légico-

matematica) para obtener resultados superioresuesrganizacion, es decir, son la
materia primalel éxito organizacional.

Otra encuesta global realizada a CE@slej6 que, en el area de los talentos y el

desarrollo de talentos, hay consenso en que:

> los programas se centran cada vez mas en dar hemntama los lideres para
asumir un rol en la creacion de un ambiente deagieg@ostenible,

» que las compaiiias identifican, contratan y promu¢aeto el talento femenino
como el masculino,

* Cuarta Edicién Sudamericana de la Décima Encudesial Global para CEOs realizada por
PricewaterhouseCoopers, 2007
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> y que la participacion activa en los temas sociséga un factor clave de éxito
en la seleccién y contratacion de personal.

Los dos ultimos casos especificamente, fueron las etegidos por los ejecutivos de
América del Sur. Los temas sociales son claramemieritarios en la agenda
corporativa de los latinoamericanos, reflejo dedds elevados niveles de pobreza y
falta de equidad que existen y la expectativa potepde la sociedad de que el mundo
corporativo debe desempefiar un rol importante gulsar la prosperidad y mitigar la
falta de equidad.

3. No alcanza con tener buenos técnicos

“Aprende a decir no a lo bueno para poder decirle

si a lo que sera mejor” John C. Maxwell

Aun en las empresas de servicios dedicadas a Boréseempresaria, como las
consultoras, para innovar necesitan de empleadpseenedores. No vasta con que
posean gran cantidad de conocimientos técnicosndbr del emprendedor es la
actitud, la interrelacion con las personas (compaiele trabajo y clientes) y la
capacidad para aprender y “desaprender” lo conocido

Los nuevos jovenes profesionales se entusiasmanpgicipar en proyectos que

impliquen la incorporacion de nuevas tecnologingspecial, si ello implica volcar sus

conocimientos técnicos especificos para establesemparametros que éstas deben
cumplir, es decir, en parametrizar el disefio dedaologia que se incorpora.

Estas practicas se suelen denominar “Project neamagt” y su objetivo es la
realizaciobn de un proyecto (no necesariamente ladoucon sistemas informaticos)
segun las metas y plazos previamente definidossdados.

Un espiritu emprendedor corporativo, explica Rads el que facilita la aparicién de
“campeones de ideas”, ellos son los que contribayensu tiempo y energia para que
las cosas sucedan. Luchan para vencer la resestaatiral al cambio (desafiando al
cémodo status quo) y convencen a otros de losasétdé una idea.

® “Teoria y disefio organizacional”, Richard Daft.
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Por lo general, los campeones de ideas son depdss t

= El campeon técnico o de productogenera o adopta y desarrolla una idea y se
dedica a su desarrollo (el padre o madre)

= El campedn de la gerenciaactiia como soporte y patrocinador para proteger y
promover una idea en la organizacién. Ve la pos#dpécacion y tiene el
prestigio o autoridad para buscarle una oportunjdath y la asignacion de
recursos. Es de nivel gerencial y cuenta con gf@politico del nivel directivo
(el padrino/madrina)

Sobre la base de mi experiencia en consultoriadgeenfirmar que las ideas tienen
mayores oportunidades de éxito cuando los campdéner&Eos y de gerencia trabajan
juntos. Las ideas, por mas buenas que sean, rataet@t un administrador que las
patrocine y las ayude a convertirse en realidadttb modo: mueren en el intento, se
terminan diluyendo en la burocracia organizacional.

4. El talento se desarrolla

“Ama lo que haces. Haz lo que amas.”

Wayne Dyer

El talento profesional puede ser desarrollado stdrease de que los profesionales
disfruten lo que hacen. El disfrute de una activiéa el punto de partida y empuja a
perfeccionar los conocimientos sobre la mistna.

La biografia de Thomas Edison relata cobmo devotatias los libros de fisica de la
libreria donde trabajaba. Esas lecturas le diesofodimacion suficiente para patentar,
entre otros inventos, la luz eléctrica. Si la maxtidn impulsa a realizar la actividad, el
conocimiento permite mejorarlo.

Gonzalo Alonso, director general de Google en Acaétiatina, sostiefleque en su
compainiia buscan “gente que_se apasmmee| negocio, la compaifiia, los usuarios y por
trabajar con personas talentosas”.

® “Gestion del Talento”, Pilar Jerico

" Entrevista realizada para el Diario La Naciénd29ulio de 2007.
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Douglas Ready y Jay Con§eapinan que a diferencia de los procesos, que pusete
copiados de los competidores, la “pasion” que tiemugienes estan a cargo de ellos es
muy dificil de imitar aunque hay medidas que lasngafias pueden tomar para
estimularla, entre ellas, fomentando el compromissompenséandolos no sélo por su
propia performance sino por el aporte en la caoosidn de las competencias
organizacionales.

Lo cierto es que las personas tienden a centrarsejgellas facetas de su trabajo que
mas le gustan, aquellas intimamente ligadas augits (sus objetivos a largo plazo),
su identidad y sus aspiraciones. Goleman sostiemespecto que el coach, en su
funcién de motivador, debe conectar la labor catidi de sus empleados con sus
objetivos a largo plazo y esto so6lo se logra cuaatl@oach conoce bien a sus
trabajadores.

El adecuado uso del coaching no sélo promuevesalrd#lo de las competencias de los
empleados, sino que también aumenta su confiagstigula su autonomia.

Asi, algunos autores sostiedeque los lideres permiten espontaneamente a los
seguidores trascenderse a si mismos, alzarse swagtatencial individual, superar los
limites de su capacidad y conseguir un rendimisoferior y citando a Mark Twain
aconsejan: “Manteneos lejos de las personas gaepefian en menospreciar vuestras
ambiciones. La gente mezquina siempre procede eéleneso, mientras que los seres
superiores 0s hacen sentir que, vosotros tambéalglina manera podéis ser grandes.”

En lo personal considero que cuando alguien coafianosotros, nos genera una
responsabilidad aun mayor y una motivacion extra p@ defraudarlo. En la medida
que la organizacion brinde cierto grado de autoagnidlaridad de objetivos promueve
el autodesarrollo.

Una vision distinta es la sostenida por algunosradf que consideran que el manager,
para ser efectivo, no necesita estimular el commomde sus colaboradores, ni su
satisfaccion, ni su motivacién, ni su desarrollom@emente debe facilitar (0 mejor
dicho, no interferir) el autodesarrollo, la autoiation y poner a disposicién de las
personas los medio y sistemas minimos necesaniagppder hacer su trabajo.

En este sentido, coincide Thomas McKintpejecutivo de la consultora Novations, al
opinar que la mayoria de las personas tienen snf&s capacidades mentales para el
aprendizaje continuo y el desarrollo de destrezsltb nivel profesional si aplican
esfuerzo en su formacion, no obstante, destacaompanente, a mi entender, no
menor, el emocional‘pero estaran gustosas de hacerlo si son respaldagar
managers

8 u
9«

Make your company a Talent Factory”, Articulo fisado por Harvard Business Review

El Liderazgo Conciente”, Debashis Chatterjee.

10«E| liderazgo esta de moda. Pero...¢sirve realménteficulo escrito por Pablo Maella para
www.materiabiz.com.ar

" Disertante del Congreso Internacional HR Summiteitina 2007. Diario La Nacion.
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Para medir el nivel de involucramiento de los regesuperiores en el desarrollo de los
subordinados, asi como también el clima laborahaemsejable (hasta me animaria a
decir imprescindible) la utilizacion herramientasno, por ejemplo, el feedback 360.

5. Claves para liderar talentos

“El mejor lider es aquel cuya existencia no nota la
gente. El siguiente mejor es al que la gente respet
alaba. El siguiente es el que la gente teme; ygeliente
es al que odia. Cuando el trabajo del mejor lidstae
acabado, la gente dice: Lo hicimos nosotros misinos.

Lao-Tzu

Nos explica Pilar Jeri¢d que una regla de oro para crear talento orgamizats
conocer a los responsables de los equipos de sesmp

Si algunos de ellos tienen cualidades de “gestorvez de “lideres”, los profesionales
con talento de ese equipo comenzardn a irse angseesas 0, peor aun, a la
competencia. El talento necesigdosy solo los lideres saben déarselos.
Mientras el lider arriesga, el gestor solo admiaista innovacion reside en el
cuestionamiento de lo establecido: equdy no en etdmq veamos las diferencias:

o El gestor administra, el lider innova.

o El gestor es una copia y mantiene, el lider esraigy desarrolla.

o El gestor acepta la realidad, se centra en losnség y en la estructura, el lider
cuestiona la realidad y se centra en las personas.

o El gestor pregunta cédmo y cuando, poniendo su mieadel resultado, el lider
pregunta qué y por qué, poniendo su mirada enrgdmte.

o El gestor hace las cosas bien, es un buen soldbliider es uno mismo, hace las
cosas que se deben hacer.

124 a gestién del Talento”, Pilar Jericé.

10
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¢ Quiénes determinan el éxito de una companfia?

Rob Goffee y Gareth Jorlésa esa pregunta responden: La gente con talergo, lo
empleados cuyos conocimientos y habilidades lesipar agregar valor a la firma,
pero, para asegurarse que la gente con talento lbaoejor, se debe extremar su
potencial. Esto no es facil: generalmente, no lestagser “conducidos” y se aburren
facilmente.

¢, Qué hay que saber sobre la gente con talento?

Ellos saben lo que valen
Buscan el contexto organizacional adecuado padaesarrollo

No les interesa la jerarquia corporativa

Desarrollan buenas relaciones (knowledge networks)

1

2

3

4. Buscan acceso directo al CEO

5

6. Sino estan motivados o “enganchados intelectuabtiea aburren y se van
7

Consideran que no necesitan ser “conducidos”

¢, Qué hacer para extremar su potencial?

(@)

No convertirse en un jefe tradicional sino en wrerte de guardian o protector

0 crear un ambiente en el que puedan experimentalidy)

(@)

respetar su expertise mientras, discretamente,dga ver el propio

o

El problema de la alta rotacion

“Los profesionales no se van de las empresas, se

van de los jefes”. Tom Peters

Explica Pilar Jerict' que la resolucién de problemas de las organizasiimplica la
capacidad de mirar un sélo problema desde perspsctiultidimensionales.

13«
14 «

Leading Clever People”. Articulo publicado pormdard Business Review.
La gestion del Talento”, Pilar Jerico.

11
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Nos apresuramos a solucionar problemas sin denarpreguntar qué lo creo.

En Japodn, el fracaso de un profesional en su pudstdrabajo -y su rotacion-
tradicionalmente se ha considerado culpa de suisupees a €l a quien se le exigen
explicaciones.

Tengo conocimiento que en algunas consultoras,dcuam empleado renuncia, el
departamento de recursos humanos, como norma generadlo entrevista a dicha
persona sino también a los superiores con quigabajaba (senior, gerente o0 socio,
segun corresponda). Considero que esta es unaicpragbsitiva que deberia
generalizarse en el mercado ya que brinda un fekdpeoductivo para quienes
permanecen en la firma.

Ahora bien, siendo el compromiso la clave para cidia rotacion no deseada y
alcanzar resultados superiores e innovar ¢ Comeeptmthlecerse?

Primero, analizando si la organizacion tiene tedf®sristal (efectiva posibilidad de
crecimiento en la estructura organizacional) y si gaga equitativamente a los
empleados (conforme a valores de mercado).

Sobre la base de que se superan estas dos badosmastivadores de compromiso son:
el clima laboral, la cultura organizacional y ekiazgo.

En opinién de Golemdn, en una época como ésta en que las empresas tiatie vez
mas dificultades en conservar a sus empleados méagetedores, la formacion continua
de los lideres constituye una auténtica fortalegtuml y la verdadera clave del éxito.
Las empresas que posibilitan el desarrollo de déasgmas son las que suscitan mayor
fidelidad.

Explica que los lideres son personas muy movili@slopersonas que despiertan
nuestro entusiasmo y alientan lo mejor que hayosotnos, no depende tantoldeque
hacen como dehodo en quéo hacen.

Los subordinados se dirigen al lider en busca déacto emocional, es decir, empatia.
Cuando los lideres encausan las emociones movil@zanejor de las personakas
personas con mas talento se sienten atraidas per lideres emocionalmente
inteligentes por el mero gusto de estar en su piEae

15«E| Lider Resonante crea mas”, Daniel Goleman.

12
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¢ Qué se puede hacer para mantener a los mejorésadog?°

» Creando un buen clima de trabajo, lo que implicara:
0 promover relaciones sociales amigables

o compartir la informacion.

» Jerarquizando las tareas, entre otras formas:
0 brindandole autonomia a los empleados, con un roidensupervision
o0 proporcionandoles nuevos desafios

o siendo flexibles

> Pidiéndoles feedback en forma frecuente.
0 no esperar para ello a la entrevista de salida
0 incentivarlos a realizar sugerencias para el cambio

o pedir feedback de uno mismo (implementacion delgmama de
feedback 360)

Adicionalmente, téngase en cuenta que hoy los gs/pnofesionales buscan desarrollar
su carrera en forma veloz y sienten la inquietucadiguirir habilidades gerenciales en
forma temprana.

En mi opinién, para lograr atraerlos y retenerlas tonsultoras deben darles la
posibilidad de adquirir una gran diversidad de cin@ntos y habilidades mediante
capacitacién continua, el reemplazo de tareaspdedperativas por las analiticas (por
ejemplo mediante la introduccién de tecnologia pcesos en tareas rutinarias),
permitiéndoles explorar qué especializacion quierquirir (agrupandose por
industrias). Estas experiencias serviran de basa pa formacién como futuros

managers que se desenvolveran, segun se vaya maaleda perfil profesional y

preferencias, a nivel directivo de la propia cotwsalo en una empresa-cliente.

En el caso de las empresas, la atraccidon y reteni@dos jovenes profesionales suele
estimularse mediante la flexibilidad, brindandd&gosibilidad de adquirir experiencia

% “Employee Retention: What managers can do”. Altiqublicado por Harvard Business School -

Newsletter.

13
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en los distintos departamentos, es decir, facditaly promoviendo la rotacion —
usualmente a pedido- a través de los sectoresalezfis, contabilidad, marketing, etc..

Teniendo en cuenta que el crecimiento profesiomaina empresa se logra
-en la mayoria de los casos- a un ritmo mas leméoen una consultora, esta situacion
debe ser aprovechada como ventaja comparativapaexlos a estas Ultimas.

7. Retribuir el talento

“Tus empleados son el Unico activo que tienes. Es
realmente importante hacerles saber cuanto los raalo Bill

Greehey

Para lograr que las politicas retributivas refuereecompromiso de los profesionales
deben reunir dos caracteristicas basicas:

1. Equitativa en cuanto al aporte de cada uno
2. Competitiva con respecto al mercado

Luego, para evitar conflictos, es requisito esdéngiee estén claramente definidos y
debidamente comunicados.

Estos conceptos son basicos pero, a mi entendefafuentales para que la politica
retributiva de la organizacién tenga éxito, ellbide que los jévenes profesionales -que
en el caso de las consultoras ocupan mas del 60%tadie son desinhibidos a la hora
de hablar de sus sueldos. Todos saben cuanto gama@ ¢ por cualquier diferencia
gue, a su entender, no les resulte debidameniigada, no dudan en golpear la puerta
del socio a cargo de recursos humanos para peglicasiones. Para ellos la falta de
equidad interna en la retribucién es uno de lomfas mas desmotivadores.

La falta de adecuacion de los niveles retributiadses del mercado también provoca
desmotivacién con la consecuente pérdida de ta@mananos de la competencia, esto
genera la sensacion entre los que se quedan debtpupermanecen porque no tienen
un sitio mejor.

Pero la compensacion monetaria no es el Unico namtioel que una persona puede
sentirse pagada por el esfuerzo que realiza. Efistgue Huet¥ llama el salario
emocional. Los directivos con las siguientes maimaes desarrollan las lealtades
habituales del dinero:

17 «Servicios y Beneficios”, Luis M. Huete.

14
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> La motivacion del artista. Cuando se dice gueartista trabaja por amor al
arte se esta haciendo referencia a esta motivacionc@uecta con la necesidad
humana de aprender, de tener bajo control las apsasino hace. Un trabajo
rutinario y poco creativo no brindaré salario eronel

» La motivacion del buen samaritano. Permite encosgatido a una tarea por el
placer de que el trabajo cause un impacto en peesonas. Es la necesidad de
autoafirmacion personal o, mas aun, autotrascemdessdecir, de vivir para un
propdsito superior a uno.

Los tres tipos de retribuciones no tienen por qx@u@se la una a la otra, sino que
pueden complementarse y potenciarse armoniosamente.

Es mas, si una empresa es rentable y paga malengleados, ello al mismo tiempo
gue hace foco en la importancia del equipo humkinoonfianza indefectiblemente se
pierde y muchas relaciones interpersonales dejaarda lo que Huete llama “magia”.
Sin ese encantamiento, se reduce o minimiza elrvafpegado que se puede
proporcionar a clientes y empleados.

El CEO de una de las compafiias méas reconocidas ewreadd® por ser de las
preferidas por la gente para trabajar, opina gseshapresas son basicamente: marca,
dinero y personas. Que la empresa sea mas o medesopa va a depender del dinero
y de lo que hicieron esas personas. Para esougaycgentivarlas.

8. Equipos de alto rendimiento

“Es dificil encontrar personas con talento, no
tanto por los conocimientos, sino por la falta denpromiso, la
capacidad de trabajar en equipo y la disposiciola anovilidad”
Mario Armero (General Electric- Espafia)

Doug Lennick y Fred Kiéf nos hacen reflexionar sobre la adiccién al trabgjws
sostienen gque puede ser el reflejo de un sutilmtagpoder. Si alguien insiste en hacer
todo por si mismo en lugar de delegar tareas, pivatros de la oportunidad de
desarrollarse y compartir su poder. La gran taeeardlider no es hacer cosas por si
mismo sino contribuir a que otros las hagan: s& td@ administrar la energia de su
personal.

8 Miguel Kozuszok, presidente regional de Unile¥&tirevista publicada por el Diario La Nacién,
2/9/2007.
94| a Inteligencia Moral”, Lennick y Kiel.
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Invertir tiempo en el desarrollo de los empleadosde parecer poco estimulante, pero
el grado de compensacion es exponencial, a suiderar en forma ineficiente puede
ser muy costoso.

Una forma de estimular la creatividad de los equige trabajo es decirles cuéles son
los objetivos de la organizacion pero dejarles mkeaBar como lograrlos, dandoles el
tiempo y los recursos necesarios y haciéndolesrsqbe lo que ellos hacen es
importante.
En un equipo de alto rendimiento no debe faltalivarsidad. La capacidad de disfrutar
de lo que nos diferencia de los demas nos permiiquecernos de sus perspectivas y
distintos puntos de vista.
Tampoco debe faltar la conectivid®dEsta es el resultado de la riqueza interior de los
integrantes y de la habilidad de comunicar. La ctividad se basa en la confianza y en
la cooperacion.
Los seis componentes de la confianza son:

1. Escuchary entender

2. Cuidar los detalles

3. Cumplir las promesas

4. Clarificar expectativas sobre el papel que se hdedempefiar y lo objetivos que
se han de cumplir

5. Actuar con integridad
6. Pedir disculpas cuando se hayan producido equiiamtes

Se sostiene que una persona esta en condicionebteieer el maximo rendimiento
cuando su autoestima y su nivel de integraciénet@mtorno es alto.

Por ello, para crear equipos de alto rendimier@aexesitan personas con credibilidad,
lejos de un entorno competitivo, mas bien en aaqmelel que el feedback y
comunicacién de los integrantes alimenta el realigral afan de superacion del grupo.

Huete nos recuerda que para el cliente, los ojasgra de la empresa, son los ojos y la
cara de los empleados con los que ha estado eactmnEn el mismo sentido, para el
empleado, los ojos y la cara de la empresa sanjdgsy la cara de sus directivos.

Los lideres - ademas de contar con un buen dondeidos aspectos técnicos del
negocio- deben poner los aspectos creativos y eosodin primer lugar.

20 “Servicios y Beneficios”, Luis M Huete.
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9. Comentarios finales

Como se comentaba al inicio de este trabajo, las@as tecnoldgicos, la globalizacion
y la desregulaciones de los mercados hacen quadeacion sea una necesidad vital
para las organizaciones.

Los lideres deben aprender a “adoptar” los camtmoso oportunidades, incorporando
dentro de la cultura organizacional el desaficadarovacion constante.

Las consultoras necesitan que las personas désarvehtajas comparativas para luego
convertirlas en competitivas, concepto que hagensito a cualquier otra empresa de
servicios, en donde la prestacion es un intangibé¢ capital humano es el principal
activo.

Para lograr este objetivo deben ser capaces daabrinlos empleados el espacio para
desarrollar su talento. Esto implicara, entre otreedidas, darles la posibilidad de
adquirir una gran diversidad de conocimientos Yyilltsules mediante capacitacion
continua, el reemplazo de tareas de caracter opemtrutinarias por analiticas (por
ejemplo, a través de la introduccion de tecnolggpmocesos), decirles cuéles son los
objetivos de la organizacion y dejarles desentradaro lograrlos (dandoles el tiempo y
los recursos necesarios).

Son las personas quienes forman a las compafial yestaran dispuestas a dar lo
mejor de si si se sienten realmente reconocidasuyn @mbiente amigable.

El desarrollo y la retencién del talento es un espfundamental para crecer, ya que los
clientes no sélo buscan una respuesta o una solud@pida y adecuada a sus
inquietudes o necesidades, sino también “proaectiVigpor parte de sus asesores. La
capacidad de generar en forma constante y opodenauevas ideas es un valor
agregado que el cliente esta dispuesto a contratar.

Las organizaciones mas innovadoras en consulteréa £ntoncelss que aprendan a
pensar distinto, sean flexibles y creativas

Por ultimo, para finalizar, quisiera mencionar e@mé que a mi consideracion ameritaria
un analisis especial y que, si bien no fue tratdeste trabajo, entiendo que es también
un aspecto a considerar cuando lo que se pretsrideetencion del talento.

Me refiero a como las consultoras pueden brindaosa empleados un balance
equilibrado entre la vida personal y laboral, @foun contexto altamente competitivo
como el actual.

Es decir, la posibilidad de lograr el equilibrisio entre la flexibilidad organizacional y
la responsabilidad personal: otro desafio.

17



La importancia del desarrollo y retencion del talen to

10. Bibliografia
* Chatterjee, Debashis: “El Liderazgo Conciente” t&hl Granica,
Espafia, 2001.

» Daft, Richard: “Teoria y disefio organizacional” itedal Thomson,
Octava Edicion.

e Diario La Nacion

* Friedman, Thomas “La Tierra es plana”, Editoriarigita, Buenos Aires,
2006.

* Goffee, Rob y Gareth, Jones: “Leading Clever Pépplarvard
Business Review, March 2007.

* Goleman, Daniel: “El Lider Resonante crea mas'eafsraficas Piscis,
Buenos Aires, 2004.

e Harvard Business School Publishing: Newsletter “Exyge Retention:
What managers can do”, April 2000.

» Huete, Luis M.: “Servicios y Beneficios”, EdicionBgusto, Espafa,
1997.

o Jeric6, Pilar: “Gestion del Talento”, Pearson Edi@a Espafia, 2001.

* Lennick, Doug y Kiel, Fred: “La Inteligencia MoraEditorial Aguilar,
2006.

e PricewaterhouseCoopers, Cuarta Edicion Sudameri@feaDécima
Encuesta Anual Global para CEOs, 200&w.pwc.com

* Ready, Douglas y Conger, Jay: “Make your compafmglant Factory”,
Harvard Business Review, June 2007.

e www.materiabiz.com.ar

18



