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Lo ULTIMO

Aprovechar el talento del empleado

Muchos directivos sélo son capaces de producir subordinados;
otros, potencianpprofesionales interesados. Sin embargo,
la empresa necesita jefes que desarrollen iniciativa y equipo.

Juan Fajardo. Madrid ;

Basado en casos reales, Las claves
del talento muestra el proceso
por el que los empleados desa-
rrollan diferentes tipos de talento
en-sus trabajos dependiendo del
estilo de direccién de sus jefes.
Daniel —el protagonista de esta
historia de gestiént, acaba de sa-
lir de la universidad y sufre en su
primer trabajo el tradicional or-
denoy mando. Este tipo de direc-
ci6n, que no motiva a los subor-
dinados ni reconoce sus logros
-s6lo sus etrores—; crea talentos
dependientes, empleados sin
motivacién intrinseca que cum-
plen con su trabajo pero sin ini-
ciativa propia. “Este tipo de ges-
tién, que inutiliza mucho talento,
produce mucha frustracién y
provoca dos tipos de reacciones:
marcharse a otra empresa o que-
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darse, convirtiéndose entonces
en subordinado, en un talento
dependiente”, explica Pablo Car-
dona, profesor del IESE y autor
delaobra.

En su segundo trabajo, Daniel se
encuentra con la direccién por
objetivos, donde los profesiona-
les no trabajan para satisfacer los
intereses de los clientes o de la
empresa, s6lo compiten entre
ellos. “Este tipo de direccién te da
libertad, pero también unos ob-
jetivos muy especificos que pro-
vocan que cada uno vaya a lo su-
yo. Convierten al empleado en
un talento independiente. El se-
creto de este tipo de direccién es
conseguir que, fijando unos obje-
tivos individuales, la empresa ob-
tenga un objetivo global”, co-
menta Cardona.

Daniel pronto se da cuenta de
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que este trabajo no le llena y se
marcha a la tercera empresa,
donde se encuentra con un lider
que deja espacio, anima, sufre y
crea equipo. “Un lider es el profe-
sional capaz de generar una mi-

sién al empleado ~que es lo mds -

dificil-, acompaiiarle y servirle de
ejemplo. Es aquel que no le re-
suelve sus problemas, sino que le
ayuda a resolverlos”, dice. El pro-
tagonista descubre en este traba-
jo la cooperacién entre los traba-
jadores y se convierte en talento

interdependiente, que potencia
la motivacién intrinseca, extrin-
seca y contributiva. “En este tipo
de empresas, los empleados se
comportan en relacién a otros,
como un jugador dentro de un
equipo”,-afiade. Sin embargo,
Cardona sefiala que “uno de los
problemas de este sistema es que
hay profesionales que no aceptan
responsabilidades”.

LAS CLAVES DEL TALENTO

Pablo Cardona,
profesor
delESE y autor
de ‘'Las claves
del talento’.

Para Cardona, las empresas de-
berfan pasar a la direccién por
competencias, pero bien hechas.
“Estas no sirven para evaluar, si-
no para diagnosticar y ayudar a
conseguir mejotes objetivos en el
futuro. Cuanto menos relaciona-
das estén con el bonus, mejor”.
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