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THE BLACK BOX
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Avances tímidos para incorporar a las personas en la economía y en las organizaciones

Herbert S imon 1978
Científico S ocia l

R acionalidad Limitada

R ichard Thaler 2017
Economista

E conomía  Conductual
Limitaciones cognitivas , problemas de autocontrol 

y preferencia sociales

Daniel Kahneman 2002
Psicólogo 

Toma de decis iones en la Incertidumbre



Las 5 fases en 
la evolución de 
la Dirección de 
Personas 
De los RRHH a la Dirección 
de Personas basada en el 
talento
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Administración de P ersonal: 
Contratos y R elaciones 

Laborales

Gestión del P ersonal: selección 
y formación

R ecursos Humanos 1: 
prácticas de R ecursos 

Humanos
R ecursos Humanos 2: 

Dirección E stratégica de 
R ecursos Humanos

Dirección de Personas basada en 
el Talento 



El rol de la 
dirección de 
RRHH
El sombrero de tres picos
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2023Socio estratégico

y de negocio

Agente de cambio

Campeón 

de los empleados

RRHH y 

Gestión del

Talento



Socio 
Estratégico y 
de negocio
Strategic & Business Partner
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• Formular e implementar la estrategia, la visión de negocio y la búsqueda 
de oportunidades

• Conocimientos de finanzas, marketing y otras áreas de la organización 
(Schuler, 1990)

• Lograr alinear la estrategia y los objetivos organizativos más que 
establecer modelos basados en las mejores prácticas (Ulrich, 1997)

• Manejar el aprendizaje organizativo y el negocio (Ulrich & Brockbank, 2005a, b)

• Manteniendo los valores y la cultura de la organización (Farndale et al., 2010)



Agente del 
cambio
Change Agent 
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• Contemplado desde la perspectiva de la innovación y el cambio así como 
de la transformación de la organización (Caldwell, 2001; Legge, 1978; 
Schuler, 1990; Storey, 1992; Ulrich, 1997).

• Participación en los equipos que gestionan el cambio y la relación con los 
mentores (Schuler, 1990).

• Facilitadores del cambio en la organización ayudando a otros 
departamentos a establecer políticas flexibles que permitan el cambio y 
analizar las resistencias que surjan (Ulrich, 1997).



Agente del 
cambio
Change Agent 
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• Clasificación en 4 dimensiones (Caldwell, 2001): Cambio transformativo, 
Cambio incremental, Visión de RRHH, Experto de RRHH. 

Campeón 
(transformativo + 

vis ión)

S inérgico 
(transformativo + 

experto)

Adaptador (incremental 
+ vis ión)

Consultor (incremental 
+ experto)

Agente del 
Cambio



Campeón de 
los empleados
Employee Champion
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• Enorme valor de los empleados para la organización (Ulrich & Brockbank, 2005a, b).

• Enfoque del director de RRHH en el capital humano (Ulrich & Brockbank, 2005a, b).

• Vinculado con el rol de gestor del talento, haciéndose cargo de la atracción, 
desarrollo y fidelización del talento (Schuler, 1990).

• Centrándose en el valor de las personas en el negocio, a través de sus habilidades 
y talento, e incrementando su compromiso y capacidades (Ulrich, 1997).

• Y también poniendo enfoque en conceptos como el de justicia, equidad, 
divsersidad y compensación (Ulrich & Brockbank, 2005a, b).

• También en conceptos de participación y comunicación (Ulrich, 1997) y coaching 
(Farndale et al., 2010; Sparrow, 2013).



THE “HIGH PERFORMANCE” HR MANAGER ´S ROLE IN THE RELATIONSHIP 
BETWEEN TALENT MANAGEMENT AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE 
(R. Luna-Arocas, en revision en revista científica )
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Gestión del 
Talento

R ol 
tridimensional 

“Alto 
R endimiento” 

R R HH

Rendimiento 
Organizativo

Socio estratégico & 
negocio

Agente del cambio

Campeón de los 
empleados

0,60**
(explica un 36%)

0,27** (explica un 7%)

0,21**
(0,40***)

(explica un 4 %)

(explicaba un 16 %)



Talento: rendimiento y potencial
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El debate actual en la Gestión del 
Talento

1. De la evaluación del rendimiento al desarrollo 
del rendimiento: del feedback al feedforward.

2. ¿Cómo evaluar el potencia l de las personas?.

Modelo de la Matriz de Talento o    
9-grid-box 

2023



De la evaluación al desarrollo del 
rendimiento

Las evaluaciones están muertas…

• Edward Lawler, uno de los más prestigiosos expertos de 
RR HH comenta también que “las evaluaciones están 
muertas”, a pesar de que el 93% siga utilizándolas y solo un 
6% haya cons iderado deshacerse de ellas en EE UU

• CIP D: 80% de los profesionales del sector llevan adelante 
las evaluaciones del rendimiento, pero del mismo modo

• Hay Group encontró que la mitad de los empleados públicos 
y una tercera parte de los líderes de negocios pensaban que 
la evaluación era un ejercicio mecánico de marcar los 
cuadros de respuesta.

• . En el caso español, uno de cada dos profesionales opina 
que el proceso de evaluación del rendimiento está muy 
desacreditado al no cons iderarlo objetivo, y por lo tanto, no 
generando credibilidad interna en la empresa

El fracaso del feedback…
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E studio de Gallup.

• solo el 23% cons idera que los directivos les dan feedback 
con sentido y significado

• solo un 20% ha tenido una conversación con sus 
supervisores en los últimos seis meses sobre los pasos a 
desarrollar para alcanzar sus objetivos

• los profesionales que reciben feedback de conversaciones 
sobre los objetivos y el logro con sus supervisores están 2.8 
veces más en situación de engagement que los que no

• .solo un 14% de los empleados afirma que las evaluaciones 
que reciben les inspiran a la mejora, y solo 1 de cada 5 
indica que el modo en que se les mide está dentro de su 
control.



Feedforward: orientación al éxito
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11 razones para intentar hacer feedfoward

1. P odemos cambiar el futuro. 

2. P uede ser más productivo ayudar a las personas a aprender a hacerlo bien que 
probar que se habían equivocado.

3. El feedforward se ajusta especia lmente para la gente con éxito.

4. El feedforward puede venir de cua lquiera que conoce la tarea. 

5. Las personas no se toman el feedForward tan personal como el feedback.

6. E l feedback puede reforzar los estereotipos personales y las profecías de 
autocumplimiento negativo. E l feedforward puede reforzar la pos ibilidad de 
cambio, y el Feedback el sentimiento de fracaso. 

7. Hay que afrontar que a la gente no le gusta recibir feedback negativo. 

8. E l feedforward puede cubrir cas i todo lo que hace actualmente el feedback

9. E l feedforward tiende a ser más rápido y eficiente que el feedback.

10. E l 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

2023



Factores utilizados para 
identificar Altos Potenciales del 
estudio de Silzer y Church
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Compensación 
Total
• E strategia de 

Fidelización del 
Talento

Gestión del 
Talento Inteligente
• E strategia de 

Desarrollo del Talento

Marca del 
Empleador
• E strategia de 

Atracción del Talento

Modelo GesTa3 (Luna-Arocas, 2018)



Compensación Total / Total Reward
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Una empresa que solo intercambia dinero 
es una empresa disfuncional

1. Definición: combinación de 
diferentes tipos de 
compensaciones o recompensas, 
incluyendo las financieras y no 
financieras, intrínsecas y 
extrínsecas, que son acces ibles al 
trabajo de los individuos en 
intercambio por su valor añadido 
en el lugar de trabajo

2. .Neces idad de Modelos complejos 
de ejes como el de Towers P errin 
pero con 3 y 4 dimensiones. 

Más allá del dinero…

2023

Retribució
n Beneficios

Aprendizaj
e y 

Desarrollo

Ambiente 
Laboral

Tangible (transacción)

ColectivoIndividual

Intangible (relación)

Compensación Total
• Estrategia de 

Fidelización del Talento



Compensación Total / Total Reward
Estrategia de Fidelización del talento
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El talento tiene alta empleabilidad y se va 
de la empresa

Fidelizar el talento

2023

17

17

Bienestar
(Seligman)

Emoción 
Positiva

Engagement

Sentido / 
Significado 

de vida

Logro o 
éxito

Relaciones 
Positivas

Seligman

Bienestar 
Psicológico 
(Cummings)

Bienestar 
Material

Salud

Producti-
vidad

IntimidadSeguridad

Comunidad

Bienestar 
Emocional

Cummings

Auto-
aceptación

Relaciones 
positivas

Dominio y 
control del 

entorno

Autonomía

Propósito 
en la vida

Crecimiento 
personal

Ryff

Modelos de bienestar laboral



Does positive wellbeing predict job performance three months later?

Applied Research in Quality of Life 16:1555-1569. Luna-Arocas, R.; Danvila-del-Valle, I.
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Positive 
Wellbeing

Job 
Performance

Life Satisfaction 0.902***

0.519***

Job Satisfaction

Organizational 
Commitment

0.759***

0.234**



Gestión del Talento Inteligente 
Gestión del Conocimiento & Talento
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El nuevo desarrollo individualizado

• Los modelos de carrera: diversa o versátil, 
ca leidoscopio y sin límites

• E l MIX del Desarrollo:
• La nueva formación vivencia l y experiencia l

• E l modelo de Kolb de Aprendiza je E xperiencia l
• Outdoor Training

• Mentoring en la estrategia de desarrollo de talento
• Coaching ejecutivo en la estrategia de desarrollo de 

talento
• E-learning y desarrollos online..

Aprendizaje, Conocimiento y Talento

2023

Gestión del Talento 
Inteligente
• Estrategia de Desarrollo 

del Talento

Socialización: 
tácito a tácito. C. 
Socializacdo.
Conocimiento 
Socializado
•Cara a cara, observación, 

experiencias 
compartidas., compartir 
modelos mentales, 
habilidades técnicas, 
práctica, guía, imitación. 

Exteriorización: 
tácito a explícito
Conocimiento 
Conceptual
•Manuales de 

procedimiento y 
desarrollo, diagramas, 
guias, metáforas, 
analogías, modelos, etc. 

Interiorización: 
explícito a tácito
Conocimiento 
Operacional
•Ejercicios, talleres, 

pruebas. Aprender 
haciendo. Know-how.

Combinación: 
explícito a 
explícito
Conocimiento 
Sistémico
•Reuniones de trabajo, 

mesas redondas, 
jornadas, grupos de 
trabajo, conversaciones 
telefónicas o 
videoconferencias, 
comunicaccones en red.

Modelo SECI de 
Ikujiro Nonaka y 
Hirotaka Takeuchi
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Liderar desde el talento

¿Tienes 
mentalidad de 

talento?
¿Muestras tu 

ser más 
auténtico?

¿Cultivas la 
confianza?

¿Comunicas 
de modo 

auténtico y  
reconoces el 

talento?

¿Cuidas tu 
equilibrio 

emocional y de 
tu entorno?

¿S urfeas en 
la innovación 
y vives en el 

cambio?

•6 preguntas para 
aprender a ser un 
gran líder desde el 
talento
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(2018)

2015

(2010)(2011)(2017)

LIBROS DE DIVULGACIÓN EMPRESARIAL

Técnico Profesional Ensayo Ensayo/Monólogos Novela

(2017) (2015)

LIBROS DE DIVULGACIÓN DESARROLLO PERSONAL

Fábula/CuentoEnsayoLibro práctico

(2020)
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