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En este texto describo mi investigación en relación a la optimización del talento en
las organizaciones. La tesis tenía como título “Optimización del talento en las or-
ganizaciones: Gestión por expectativas”, con el objetivo de analizar los agentes im-
plicados y espacios que la organización dedica a atraer y desarrolla el talento de
las personas en sus prácticas cotidianas. Para ello, se ofrece al lector un viaje por
la realidad de una organización de servicios, mediante un estudio etnográfico.Palabras clave
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In this paper I describe my research in relation to the optimization of talent in or-
ganizations.  The thesis was entitled "Optimization talent in organizations: Man-
agement by expectations" with the aim of analyzing the stakeholders and spaces
that the organization dedicated to attracting and developing talented people in
their everyday practices. This provides the reader with a trip by the reality of a
service organization, through an ethnographic study.
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El talento en la organización

Si bien la gestión del talento es un ámbito de estudio propio de la dirección de empre-
sas y más concretamente, de las Direcciones de RR.HH, actualmente ha despertado el
interés de académicos del ámbito de la psicología de las organizaciones en las últimas
décadas. La revisión teórica que se aporta recoge, desde las primeras aproximaciones
al concepto talento, (talent management) allá por los años 90, en el ámbito organizacio-
nal de la mano de los consultores de McKinsey, hasta las aportaciones hechas sobre ta-
lento individual y talento organizacional (HayGroup, 2000) y los modelos explicativos
de la gestión del talento desde las políticas de RR.HH, como una forma de gestionar di-
cho talento en la organización. (Byham, 2001; Chowanec y Newstrom, 1991; Heinen y
O'Neill, 2004; Hilton, 2000; Mercer, 2005; Olsen, 2000). Igualmente, se introducen inno-
vadores planteamientos en relación al término (Hayasi y Dolan 2013).

1 Tesis doctoral dirigida por Carmen Martínez González . Departamento de Psicología Social, Universitat Autòno-
ma de Barcelona (Castilla Sánchez, 2013).
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Dirección y talento

El estudio, con el objetivo de aportar a la gestión del talento, una visión crítica e inte-
gradora desde las prácticas de RR.HH que se llevan a cabo en las organizaciones, anali-
za el papel que juega la Dirección como agente implicado en la potenciación o no del
talento de sus trabajadores. Igualmente, se sumerge en los espacios de interacción en
los que confluyen las personas y los procesos de trabajo implicados en ello, permitien-
do que afloren las acciones positivas y negativas que potencian o no la optimización
del talento en una organización actual.

La etnografía como metodología. Un viaje por la 
organización

La metodología utilizada para abordar los objetivos de la tesis es la etnografía. Esta
metodología surge de la necesidad de entender el contexto organizacional donde se
implementan las políticas de RR.HH de atracción, retención y desarrollo del talento a
través del recorrido realizado en una organización mediante tres diarios de campo. En-
tendiendo investigación cualitativa como una forma de relatar el mundo organizacio-
nal, en tanto éste es también un producto social, una manera de decir y producir mun-
do organizacional (Spink, 2003).

Igualmente, la tesis se estructura en ocho capítulos que se entrelazan entre sí a
través de los mencionados diarios de campo.

Desde el inicio del viaje, el autor se introduce en una organización y comienza su
recorrido como parte integrante de ella y al mismo tiempo como agente implicado, al
ocupar un cargo de dirección (Director de RR.HH). Este hecho que tiene aspectos posi-
tivos y negativos como se señalan en el texto (capítulo de metodología), permite des-
cribir y analizar, desde dentro, los ritos y costumbres de dicha organización, sus mane-
ras de presentar la organización al personal y dejar clara su misión y visión de la mis-
ma, con una clara presencia de su fundador (empresa familiar).

Un primer diario de campo visualiza la cultura de una organización “familiar” en
proceso de cambio que sirve para presentar los agentes implicados en la gestión del ta-
lento y los valores que en la cultura de la organización permanecen.

Un segundo diario de campo, centra su atención en las políticas de RR.HH dirigi-
das a atraer, potenciar y desarrollar el talento de sus trabajadores.

Una tercera y última entrada a la organización, permite conocer un “proceso inte-
gral” dentro de la organización estudiada, desde su inicio hasta su puesta en marcha.
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Un nuevo espacio de interacción: 
El Contrato Psicológico

La tesis realizada estudia los espacios de interacción en las organizaciones, en las que
confluyen las expectativas de la organización y sus trabajadores. Ese espacio que no
estando escrito, subyace del contrato laboral escrito y, sin la pretensión de emerger ha-
cia un mero formalismo legal, se encuentra latente en todas las organizaciones. Ese
contrato psicológico (Rousseau, 2004) no formalizado, constituye ese espacio entre la
organización y sus trabajadores. En el mismo, conviven los agentes en las organizacio-
nes que gestionan el talento, dando paso a los problemas (rupturas) o ventajas (contra-
to unreplicability) que entraña una gestión de dicho espacio (Gracia, Silla, Peiró y For-
tes-Ferreira, 2006). Igualmente, se encuentran presentes diferentes tipos de compromi-
sos entre ambos agentes implicados (Kong y Zhang, 2012).

Se abre a partir de esta nueva información, una serie de preguntas que relacionan
lo que hasta ese momento se había cuestionado. ¿Además de las políticas de RR.HH,
en la práctica diaria se concretan estas en función de las personas? Es decir ¿qué espa-
cios se reserva la organización para evaluar el talento y las expectativas de sus colabo-
radores? (Restubog, Bordia y Bordia, 2011).

¿Se tiene en cuenta el talento en las políticas de RRHH?

Como he indicado anteriormente, el segundo diario de campo, sirve de “ejemplo de re-
alidad organizacional” para conocer, qué procesos desde RR.HH se llevan a cabo y cuá-
les son esos espacios implícitos o explícitos, permitiendo analizar el papel que RRHH
tiene como interlocutor de un nuevo espacio de estudio: el contrato psicológico.

Una empresa familiar que mantiene firme una cultura del fundador, es un marco
adecuado para el análisis de cómo se gestiona el talento de generación a generación
(Alcover de la Hera, 2012).

Una oportunidad para desarrollar el talento

En un siguiente capítulo se desarrolla el tercer diario y se realiza lo que significaría, la
última entrada en la organización para conocer un “proceso integral” (centralización
de operaciones) desde su inicio hasta su puesta en marcha. A través del mismo se iden-
tifica el papel del talento en la organización presentada a través de cómo se gestiona a
lo largo del desarrollo del “proceso integral” estudiado.
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Resultados

El análisis del texto etnográfico se estructura en cuatro apartados: los equipos directi-
vos y sus colaboradores; los procesos de trabajo que potencian la comunicación; los es-
pacios de interacción entre las personas y RR.HH y, finalmente, las buenas y malas
prácticas en la gestión del talento.

La organización estudiada cuenta, como elementos positivos, su dinamismo, su
constante atención a los cambios del entorno para adaptarse a ellos y su estructura
poco vertical, elementos que desde el punto de vista teóricos favorecen la gestión del
talento. Topa, sin embargo, con un poder centralizado, y sumamente familiar que con-
trola los procesos de trabajo, no solo estratégicamente sino también a nivel operativo.
Las personas, en sus discursos comunicativos hacia el exterior, ocupan un papel im-
portante (discurso formal) que no impregnan la realidad organizativa.

Las políticas de RR.HH orientadas a la atracción de talento se realizan mediante la
participación de terceros que gestionan la búsqueda de personas. Sin embargo, la se-
lección se realiza desde la propia organización. Será éste el primer espacio de interrela-
ción entre el trabajador y la empresa, gestionado desde el área de RR.HH. La política
retributiva no se personaliza y tampoco tiene un criterio de equidad interna y compe-
titividad externa, lo que repercute en las desvinculaciones de la empresa (pérdida de
talento). El plan de formación que asegura el desarrollo de las personas con talento, se
focaliza en dar soporte a los procesos operativos y no tanto a la necesidad que se de-
manda desde las diferentes áreas funcionales. Desde RR.HH se reclama a la Dirección
una política clara de formación, orientada a aquellas personas con potencial que pue-
den aportar valor a la organización.

Se desprende una evidente falta de planificación de los procesos que no sólo difi-
culta la gestión del talento sino que además, afecta a la operatividad de las políticas de
RR.HH orientadas a la atracción, desarrollo y retención del mismo. Pese a ello, la es-
tructura organizativa permite a la organización adaptarse a los continuos cambios del
mercado de forma eficaz. Este hecho orientado hacia el desarrollo de su personal, dife-
renciando el potencial de cada uno de ellos, sería uno de las ventajas competitivas en
la estrategia de cualquier organización orientada a la gestión del talento.

Conclusiones

Se abre una reflexión sobre aquellas buenas prácticas que la organización debería tener
presente, si quiere alinear la estrategia de la organización con el talento de sus colabo-
radores. Si pretende optimizar el talento de sus trabajadores, deberá gestionar sus ex-
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pectativas personalizadas dentro de los contratos psicológicos con cada uno sus traba-
jadores.

En esta línea, muchas empresas promueven la idea de que las personas son su
principal recurso y ventaja competitiva y sin embargo muchas de ellas han demostra-
do no estar preparadas potencialmente para la búsqueda, retención y desarrollo de sus
trabajadores. Y tal afirmación (Casado, 2011), lleva a sugerir que es básico el papel de
los líderes en la organización para canalizar el talento de los equipos. No sólo desde los
departamentos de personal que inician las políticas de RR.HH sino que es necesario in-
tegrarlas en los equipos y desde ellos llevar una acción conjunta.

Igualmente, las políticas de RR.HH deben estar muy cercanas a las personas. La
organización debe contar estratégicamente con RR.HH para elaborar las estrategias de
la organización que afectan a las personas, e igualmente, debe ser capaz de saber sepa-
rarse de la dirección para aproximarse al espacio en el que se mueven y trabajan las
personas ¿Cómo se puede entender la gestión del talento sin escuchar la voz de los tra-
bajadores?

La gestión del talento debe entenderse como el producto de multiplicar competen-
cias por compromiso. Es decir, tomar como referencia las competencias a desarrollar
en un puesto de trabajo dentro de una organización sin dejar de tener en cuenta el
compromiso que adquiere el trabajador, como factor multiplicador para adquirir un ni-
vel superior. El compromiso significa, por tanto, el factor diferencial y el determinante
en el talento.

La optimización de talento implica desde RR.HH, el tener claramente identificado
el potencial de aquellos trabajadores que están en la organización. En este aspecto, la
literatura que se referencia en el trabajo, ha sido contundente en sus afirmaciones. Dos
posturas ocupan teóricamente el tema ¿quiénes o a quién hay que incluir en un pro-
grama de gestión del talento? Si el enfoque es inclusivo, el talento circula por la orga-
nización y se focaliza la optimización en aquellos puestos claves para la organización
de forma transversal, o si el enfoque es exclusivo es necesaria la segmentación de co-
lectivos para analizar sus competencias, motivaciones, aspiraciones y potencial. En la
organización que ha servido de ejemplo, sería imposible una visión inclusiva, porque
la cultura de la misma se encuentra excesivamente centralizada.

Teniendo en cuenta que al margen de las innovaciones en nuevos modelos de ne-
gocio a nivel operativo los procesos de las cadenas de valor de las organizaciones se
replican continuamente, bajo esta premisa, sólo las personas serán capaces de diferen-
ciar a una organización de otra. Por ello, una gestión del talento orientada —además—
a la optimización del mismo a través de las expectativas, será capaz de acercar al tra-
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bajador y su organización en los espacios del contrato psicológico. Los espacios se de-
berán gestionar teniendo en cuenta las buenas prácticas capaces de potenciar el talen-
to en las organizaciones.
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