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LIDERAR DESDE EL TALENTO
PARA LA EXCELENCIA Y EL BIENESTAR ORGANIZATIVO

ROBERTO LUNA
www.robertoluna.es
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¿Relaciones complejas entre las personas?

Humanas Complejas 
y subjetivas

Sistemas Intangibles
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THE BLACK BOX

Científico Social
Herbert Simon 1978

Racionalidad Limitada

Economista
Richard Thaler 2017

Economía Conductual
Limitaciones cognitivas, problemas de 
autocontrol y preferencia sociales

Psicólogo
Daniel Kahneman 2002

Toma de decisiones en la Incertidumbre
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Cambios en la Sociedad
en la Industria y en los 

Negocios. 
Sociedad del Conocimiento, Industria 
4.0. Inteligencia Artificial, Big Data, ... 

Transformación cultural
y organizativa. 

Agentes del cambio organizativo. 
Interdependencia entre todos los 

departamentos.

Liderar desde 
el Talento

Modelo de 
Talento 6GT

Talent Mindset

Retos en Gestión del Talento
KPIs, Digitalización, People Analytics

- De la Evaluación al Desarrollo de Talento
- De pagar a Compensar totalmente

- De captar al Onboarding Digitalizado
- De formar a vivir experiencias de desarrollo

- De emplear a la empleabilidad y marca 
profesional

- De comunicar a compartir conocimientos

Retos actuales en la Gestión del Talento

Pero ¿qué es el talento?

Imagen de thedanw en Pixabay 
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ALTO 
RENDIMIENTO 

BIENESTAR 
ORGANIZATIVO

GESTIÓN 
DEL 

TALENTO

MODELO DE LA MATRIZ DE TALENTO O 9-GRID-BOX 
(ELABORACIÓN PROPIA A TRAVÉS DE DIFERENTES VERSIONES DE LA LITERATURA PROFESIONAL Y CIENTÍFICA)
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Conversión de la 
Evaluación del 
Rendimiento en 
Desarrollo del 
Rendimiento

Evaluación del Rendimiento

• Control del Directivo
• Evaluación
• Espacio opresivo
• Sanciones y presión
• Práctica centrada en la métrica
• Liderazgo de control
• Evaluación centrada en el 

pasado y presente
• Centrado en los resultados 

pasados

Desarrollo del Rendimiento

• Control del profesional
• Comunicación y feedback
• Espacio de desarrollo y mejora
• Oportunidades y crecimiento
• Práctica centrada en la persona
• Liderazgo de mérito y talento
• Análisis del rendimiento centrado en 

el presente y futuro
• Analizar el pasado para centrarse 

en resultados futuros  y potencialidad 
de mejora

Transformando la Evaluación del Rendimiento en 
Desarrollo del Rendimiento

ENTORNOS PERSONALES Y PROFESIONALES

• BIENESTAR LABORAL
• RETO

• PROYECTO VITAL Y SENTIDO DE VIDA

• FLOW

• CRECIMIENTO PERSONAL Y PROFESIONAL

• EQUILIBRIO EMOCIONAL

• PERSPECTIVA Y CRITERIO

• CLIMA POSITIVO Y RELACIONES SALUDABLES

• ALTRUISMO, COMPORTAMIENTO CÍVICO Y EXTRA-ROL

• CREATIVIDAD, INNOVACIÓN  E INTRAEMPRENDIMIENTO

• ENGAGEMENT Y COMPROMISO

• TOXICIDAD LABORAL
• ESTRÉS NEGATIVO

• ALIENACIÓN Y PERDIDA DE SENTIDO VITAL

• ESTANCAMIENTO, RIGIDEZ Y RUTINA

• DESEQUILIBRIO EMOCIONAL

• CONFLICTO Y MIEDO

• HUMILLACIÓN Y GRITOS

• CLIMA NEGATIVO Y TÓXICO

• EGOISMO Y COMPORTAMIENTOS INTRA-ROL
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Del feedback al feedforward: mirando hacia el 
futuro

6 reglas importantes para mantener una relación y que deberían 
ser básicas en todas las organizaciones

1. Mostrar interés y escuchar activamente.
2. Ser afectivo, con pequeños gestos se mantienen las relaciones. 
3. Mostrar tu cuidado por el otro, valorando pequeñas cosas insignificantes 

diarias.
4. Ser apreciativo y usar tiempo para agradecer los elementos positivos 

del otro a través del reconocimiento.
5. Aceptar al otro, de hecho, en la organización no se elige por lo que 

deberíamos respetar al otro de partida.
6. Compartir tu alegría.

Los 4 
Jinetes del 
Apocalipsis

1. Las 
críticas

2. El 
desprecio

3. La 
actitud 

defensiva

4. La 
actitud 
evasiva

“tu matrimonio (o relación) necesita más de lo positivo que de lo negativo para nutrir el amor. 
Sin lo positivo, tu relación está en peligro de marchitarse y morir… la positividad actúa como un 
nutriente, alimentar el afecto y la alegría son cruciales si tu amor tiene que aguantar momentos 
difíciles”

11 razones para intentar hacer feedfoward

1. Podemos cambiar el futuro. 
2. Puede ser más productivo ayudar a las personas a aprender a hacerlo bien que probar 

que se habían equivocado.
3. El feedforward se ajusta especialmente para la gente con éxito.
4. El feedforward puede venir de cualquiera que conoce la tarea. 
5. Las personas no se toman el feedForward tan personal como el feedback.
6. El feedback puede reforzar los estereotipos personales y las profecías de 

autocumplimiento negativo. El feedforward puede reforzar la posibilidad de cambio, y el 
Feedback el sentimiento de fracaso. 

7. Hay que afrontar que a la gente no le gusta recibir feedback negativo. 
8. El feedforward puede cubrir casi todo lo que hace actualmente el feedback
9. El feedforward tiende a ser más rápido y eficiente que el feedback.
10. El feedforward puede ser una herramienta útil para aplicar a los directivos, compañeros 

y miembros de un equipo. Mientras que el Feedback se ve como un juicio. 
11. Las personas tienden a escuchar de modo más atento el feedforward que el feedback.

Marshal Goldsmith

Del feedback al feedforward: mirando hacia el 
futuro
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Jack Welch
“finalmente, te das 
cuenta de que la 
gente no habla de lo 
que piensa porque 
simplemente es más 
fácil no hacerlo”

El silencio 
organizativo

Disimular de modo intencional 
información, ideas y opiniones 
importantes para la mejora de la 
organización

El coaching como herramienta de dialogo y establecimiento de objetivos ante el silencio organizativo

Coaching como conversación de desarrollo

Competencias clave

Imagen de TuendeBede en Pixabay
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Gestión del Talento – Modelo GesTa-6
#LiderarDesdeElTalento

Marca 
Empleador

Atracción 
del Talento

Gestión del 
Talento 

Inteligente

Desarrollo 
del Talento

Compensación 
Total

Fidelización 
del TalentoG

ES
TI

Ó
N

 P
O

R 
C

O
M

PE
TE

N
C

IA
S

GT 
Sistémico

GT 
Inteligente

Marca 
Empleador/
Empleado

Compensación
Total

Aprendizaje Organizativo
Tácito, explícito,…

Feedback y Feedforward
De la evaluación al Desarrolllo del Rendimiento

Digitalización

Big Data, Business Inteligence, People Analytics, 
Inteligencia Artificial, Deep Learning, Realidad 
Virtual,… 

Modelo GesTa-6
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GT 
Estratégico

Atracción

T

Desarrollo TFidelización T

• Gestión por competencias
• Onboarding
• Realidad Virtual
• e-recruitment, ludificación, 

gamificación, crowdsourcing… 

• Individualización del desarrollo
• Nuevos modelos de desarrollo de 

carrera: objetiva vs subjetiva, 
versátil, caleidoscopio, sin límites

• Desarrollo mix: formación vivencial, 
e-learning, coaching ejecutivo, 
mentoring, outdoor training

• EX-Experiencia del Empleado, Employee 
Journey, momentos de la verdad

• PVE, Propuesta de Valor del Empleado
• Motivación, Compromiso, Engagement
• Bienestar del Empleado
• Gestión de la diversidad
• Ética y equidad en la organización

Modelo GesTa-6

• SOLO UN 22% DE LOS EMPLEADOS PIENSAN QUE SU LÍDER 
TIENE UNA CLARA DIRECCIÓN EN LA ORGANIZACIÓN

• FRACASAN LOS LÍDERES EN LAS EXPECTATIVAS, EN EL 
FEEDBACK Y EN LAS EVALUACIONES

• EL FEEDBACK QUE RECIBE SUELE SER INEFECTIVO O 
INFRECUENTE

• CASI UNO DE CADA CUATRO EMPLEADOS PERCIBE QUE LOS 
LIDERES LE DAN UN FEEDBACK CON SIGNIFICADO PARA ELLOS 
(3.5 VECES SUPERIOR) 

• Y UN 26% ESTÁ DE ACUERDO QUE EL FEEDBACK QUE RECIBEN LES 
AYUDA A HACER MEJOR EL TRABAJO (2.9 VECES SUPERIOR)

• EL RETO DIGITAL PARA LA CULTURA Y EL LIDERAZGO 

• CUESTIONES CULTURALES 62%

• VIEJOS SISTEMAS Y APLICACIONES 48%

• FALTA DE HABILIDADES DIGITALES 43%

• FALTA DE UNA VERDADERA VISIÓN DE LIDERAZGO 38%

LIDERAZGOLiderar desde 
el Talento

Capgemini, 2018: The Digital Culture Challenge: Closing the Employee-Leadership Gap
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Mentalidad de Talento
(expectativas, valor diario, 

aprendizaje, tiempo al 
equipo)

Autenticidad
(perspectiva, tiempo calidad, 

equidad, bienestar, 
proyectos vitales)

Confianza
(humildad, aceptación y 
respeto, autoconfianza y 
delegación, compromiso y 

engagement)

Comunicación
(auténtica, emocional, 
empática, feedback, 

feedforward)

Equilibrio emocional
(emociones al trabajo, liderar 
emociones, patrón emocional, 

equilibrio emocional)

Innovación y cambio 
(nuevas experiencias, desarrolla 

tu potencial, creatividad e 
innovación, digitalización)

Mentalidad de Talento

(expectativas, valor diario, 
aprendizaje, tiempo al 

equipo) MENTALIDAD DE TALENTO

1. Cuesta ver el talento de las personas por nuestro 
error en las expectativas y nuestras proyecciones. 
Trabajar desde el otro. Feedback y feedforward.

2. El talento que no se reconoce se va de la 
organización. Gestión de la diversidad.

3. Si no tienes mentalidad de talento generas exclusión
y toxicidad en la empresa.

4. Tiempo con el equipo ¿un 60%? Salir de los silos.
5. La realidad es subjetiva, no hay verdades absolutas 

¡ojo!
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Mentalidad de Talento

(expectativas, valor diario, 
aprendizaje, tiempo al 

equipo) MENTALIDAD DE TALENTO

6. Valor diario, reconocimiento diario.
7. ¿Sobrecarga a los más valiosos? ¡Mundo al revés!
8. Supervisión estricta y presentismo, siglo pasado.
9. “No divido al mundo entre débiles o fuertes, o pro 

sus éxitos o fracasos… divido al mundo entre los 
que aprenden y no aprenden” (Benjamín Barber). 
Clave del desarrollo: Upskilling y Reskilling

10. Agilidad para aprender, clave en el potencial del 
profesional. Zona de reto. Entornos como 
aceleradores. 

11. ¡Ojo con el líder espía!

Autenticidad
(perspectiva, tiempo calidad, 

equidad, bienestar, 
proyectos vitales) AUTENTICIDAD

1. No hay liderazgo sin autenticidad de la persona: 
contexto de sinceridad y respeto.

2. Tenemos profesionales “algo desequilibrados”.
• Chiste: si sigue con ese estilo de vida tan competitivo podría usted 

morir en 6 meses. Puedo hacerlo en 3, contesta.

3. Grandes profesionales sí, pero ¿grandes personas?
4. Tiempo de calidad  Entornos de calidad. No 

regales tu tiempo a cualquiera que no lo aprecie.
5. Equidad y congruencia: fíjate en el no verbal y 

observa en el tiempo.
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Autenticidad
(perspectiva, tiempo calidad, 

equidad, bienestar, 
proyectos vitales) AUTENTICIDAD

6. Falta de justicia percibida: auténtico mal en las 
organizaciones. Organizaciones silenciosas. 

7. ¿Dónde está tu proyecto vital?: sentido y espacio 
existencial.

8. Creemos conocernos más de lo que realmente 
sabemos de nosotros mismos.

9. ¡Ojo con los líderes Atila!

Confianza
(humildad, aceptación y 
respeto, autoconfianza y 
delegación, compromiso y 

engagement)

1. Lubricante que permite que la organización funcione.
2. Distancia del líder, falta de confianza en ellos mismos. 

La confianza comienza por la autoconfianza. Pose de 
excesiva autoconfianza. Máscaras en la empresa. 

3. La actitud no se puede comprar, se gana día a día. 
No están en venta ni el respeto, ni la confianza.

4. La humildad es tu fortaleza. Papel de la 
vulnerabilidad. 

5. Liderar desde la aceptación del otro, respeto mutuo. 
6. Conseguir el compromiso y engagement.
7. ¡Ojo con el líder roca! Es un líder débil.

CONFIANZA
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Comunicación
(auténtica, emocional, 
empática, feedback, 

feedforward)

1. Comunicar es un arte, pero se entrena.
2. Comunicar es un acto de comprensión mutua. 
3. Comunicación auténtica, empatía y asertividad.
4. El líder que comunica llega al corazón y al talento.
5. La palabra no es el código de más valor. 
6. Lo más importante de la comunicación es escuchar lo 

que no se dice (Peter Drucker).
7. 2/3 partes de las ventas son emociones.
8. Feedback de éxito.
9. Feedforward y coaching ejecutivo: una mirada al 

frente.
10. ¡Ojo con el líder Pinocho!

COMUNICACIÓN

Equilibrio emocional
(emociones al trabajo, liderar 
emociones, patrón emocional, 

equilibrio emocional)

1. Cuida tu equilibrio emocional. Liderar personas es 
liderar emociones. 

2. Cuando entras a la empresa ¿qué haces con las 
emociones?

3. La mejor toma de decisiones siempre con la IE.
4. Sociedades analfabetas emocionales, empresas 

analfabetas también. 
5. Los límites de la racionalidad.
6. El mal del estrés y el miedo en la empresa. “Si no 

haces feliz al empleado al menos no lo hagas infeliz”.
7. Bienestar y positivismo en la empresa. 
8. Descubre tu patrón emocional y trabaja desde él. 
9. ¡Ojo con el Líder de hielo!

EQUILIBRIO
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Innovación y cambio 
(nuevas experiencias, desarrolla 

tu potencial, creatividad e 
innovación, digitalización)

1. Surfear con la innovación y vivir en el cambio. 
2. Lideres ambidiestros (explotar y explorar), 

estrategas, con apertura mental (flexibilidad) y 
empatía emocional y cognitiva. 

3. Si tienes mentalidad de aprendizaje, la duda es el 
principio del cambio y el error el principio del éxito. 
Si no es el caso, mejor que sea la competencia la que 
se mantenga “fiel a sus errores”.  

4. Liderar el cambio es liderar personas. Y liderar 
resistencias y egos.

5. Desarrollar potenciales es la clave de la empresa. 

INNOVACIÓN

Innovación y cambio 
(nuevas experiencias, desarrolla 

tu potencial, creatividad e 
innovación, digitalización)

6. Toda nuestra gente debe contribuir a la innovación 
desde la creatividad y libertad. Se entrena.

7. Los límites de nuestros líderes son los límites reales 
de la empresa para su éxito.

8. La carrera por la innovación es una carrera de 
aprendizajes y mentalidades. 

9. Si tú cambias, todo cambia. 
10. Digitalizar, algo más que una moda.
11. ¡Ojo con el líder rígido!

INNOVACIÓN
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KIT DEL TALENTO RESILIENTE

KIT DEL 
TALENTO

RESILIENTE

OPTIMISMO

GRATITUD

EQUILIBRIO 
EMOCIONAL

La actitud para el bienestar personal y profesional

3 REFLEXIONES 
FINALES
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Bronnie Ware, enfermera australiana que acompaña a enfermos terminales, escribió 
un artículo a partir de su experiencia con ellos y más tarde publicó un libro titulado Los 
cinco principales remordimientos de las personas cercanas a la muerte.

1. «Ojalá hubiera tenido el coraje para vivir una vida de acuerdo 
a mis principios, no a lo que los demás esperaban de mí».

2. «Ojalá no hubiese trabajado tan duro»
3. «Ojalá hubiera tenido el valor de expresar mis sentimientos»
4. «Me gustaría haber estado más en contacto con mis 

amigos».
5. «Me hubiera gustado ser más feliz»

Benjamin Barber

“No divido el mundo entre 
débiles y fuertes, o por sus éxitos 
o fracasos… 
Divido el mundo entre los que 

aprenden y no aprenden”. 
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33

• “NUESTRAS CONVICCIONES MÁS 

ARRAIGADAS, MÁS INDUBITABLES, SON LAS 

MÁS SOSPECHOSAS. ELLAS CONSTITUYEN 

NUESTRO LÍMITE, NUESTROS CONFINES, 

NUESTRA PRISIÓN” ORTEGA Y GASSET

34
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