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TALENTMANAGEMENT

Concepto general y Programa especial para Universitarios

Una de las claves fundamentales para el desarrollo econémico, de la competitividad y el crecimiento de una economia y de una empresa, la constituye el desarrollo de talento. La
busqueda de Talentos, su desarrollo e integracion constituye hoy el factor determinante del éxito de la empresa. Y ello implica tanto la formacién en el sistema educativo como el
engarce con la realidad empresarial. Los Programas de Trainees, su éxito o fracaso descansa en esta dimension del Talentmanagement como factor a descubrir en nuestra economia y en
nuestro sistema educativo. La aportacion del Prof. Thom de la Universidad de Berna (Suiza) durante décadas es una verificacion empirica constante de los factores de éxito de una

economia y de una empresa.

1. Introduccién

Pocos temas han logrado la importancia que ha alcanzado en los ultimos tiempos el
tema del Talentmanagement en el ambito de la Direccién de Personal. La empresa
consultora a nivel global Boston Consulting Group (BCG) realizé una encuesta junto con
la World Federation Personnel Associations (WFPMA) a 5.561 especialistas a nivel
mundial en el afio 2010 sobre cudles serian los campos de actividad con mayor
importancia en el futuro y cdmo se tratan hoy (“current capability”). EI “Managing
talent” se clasificd de forma prioritaria en esta encuesta con respecto a su importancia
futura (“future importance”). Por el contrario, su situacién actual se valoré de forma
critica. De este fuerte contraste dedujeron los autores del Estudio (BCG/WFPMA) la
urgente necesidad de actuar (“strong need to act”). Lo mismo sucedié con un estudio
analogo que se realiz6 en 35 Paises Europeos. En el marco de esta encuesta en la que
participaron 2039 especialista se llegd a resultados semejantes (ver STRACK 2011,
p.15).

En el area de la Cultura Alemana puede confirmarse la gran importancia del tema del
“Talentmanagement”, tal como se puede documentar, por ejemplo, en los resultados
del Congreso realizado en la Universidad de Berna (Véase Ritz/Thom 2011). Muchos de
los estudios de casos realizados con empresarios de alta reputacién demuestran que se
ha asumido plenamente la relevancia del tema y que se han desarrollado conceptos
concretos para la solucién del problema.

Basandose en un trabajo de investigacion de largo plazo y de contactos con la Praxis
empresarial, el autor de esta contribucion trata de demostrar que en el ambito de la
Cultura Alemana se ha desarrollado un conocimiento bien fundamentado sobre el
fomento de los jévenes Talentos (Universitarios). Por lo que la afirmacién realizada al
principio sobre el mundo global y para Europa tiene que modificarse respecto a lo que
se plantea en torno a los Talentos en el drea de la Cultura Alemana como grupo de
referencia. La Tesis es: en este campo especifico hay que valorar de manera especial
tanto la importancia futura como también el conocimiento actual disponible para la
configuracién de este problema.

Antes de entrar en mas detalle sobre los Programas de Desarrollo de los jovenes es
necesario plantear algunos enunciados generales sobre el tema “Talentmanagement”.

2. Concepto general del Talentmanagement

Como “Talent” se denomind en la Europa antigua a una determinada unidad de peso y
el correspondiente valor monetario. Con la formulacién abstracta se trataba de un
“valor”, de algo “valioso”. Pero también se tenia que depositar su confianza en este
valor (“peso”, importe monetario). Se produjo una transformacién conceptual
significativa al comienzo del siglo XVI. Paracelsus, un Cientifico Europeo universal (1493
hasta 1541), situd el término “Talent” bajo el siguiente concepto: el Talent es una
capacidad, es un patrimonio, que se dispone en un determinado campo y que no toda
persona se encuentra en esta situacion. El “Talent” se define, por lo tanto, desde hace
mas de 5 siglos como una dotacidn especial en algiin campo especifico de la capacidad
humana.

Los autores del mencionado estudio de BCG/WFPMA definen el “Talentmanagement”
(primera vez en 2008, p.6) en los términos siguientes: “Se trata de descubrir, desarrollar
y vincular a todo el personal con un alto potencial en todos los niveles organizativos- (se
trate de directivos, especialistas o de operarios-)”. Todos los autores conocidos hablan
de un “alto potencial” en una persona con Talento. A veces el personal con Talento no
ha alcanzado en la actual situacién el maximo nivel de prestaciones. Cuando se dan
ambos, esto es, altas prestaciones en la posicidn actual y ademas un gran potencial de
desarrollo, es cuando se habla en la literatura especializada de High Potentials (ver
Thom/Friedli 2008). Los Talentos tienen que desarrollarse al nivel de High Potential.

A las personas con Talento les es comun el hecho de que disponen de una alta formacion
especializada. Esta no es necesariamente solo académica. Se piensa también aqui en los
artesanos con especial Talento, como en los grandes cocineros o en joyeros altamente
dotados. En cualquiera de los casos las personas con Talento poseen una fuerte
motivacion profesional y tienen una gran satisfaccion en las actividades que constituyen
su reto. Pero ademds tienen la necesidad de su desarrollo profesional y satisfacer
permanentemente esta necesidad. Especialmente con Talento son aquellas personas que
disponen ademas de competencias sociales claramente definidas (por ejemplo, capacidad
de comunicacion y cooperacion). En este caso el Talento tiene un componente social de
competencias, con sus colegas de trabajo, con sus superiores y con personas de fuera de
la propia Institucion (por ejemplo, clientes). Si se analiza desde la perspectiva empresarial
que define a una persona con Talento, podemos establecer que esta persona dispone de
cualificaciones clave que son fundamentales e importantes para el empresario en el
sentido de un desarrollo positivo y de éxito.

El Talentmanagement ha alcanzado peso tanto en la ensefianza como en la investigacion
del management de personal. En las obras basicas sobre este tema se define
Talentmanagement en los términos siguientes: “el Talentmanagement se establece como
el proceso clave de la economia de personal a la hora de reclutar y desarrollar hasta el
management de retencion”. (Jager 2009, p.15).

En la concepcion del autor (y de sus coautores, Thom/Ritz 2008/2013) se implica al
Talentmanagement como un proceso clave que se integra en la direccién de personal. El
management de Talentos es una tarea conjunta de directivos y especialistas en el ambito
del management del personal. Ambos tienen que cooperar cuando se trata de conseguir
Talento, de introducirlo en la correspondiente organizacion, en la valoraciéon de sus
prestaciones y de sus potenciales, en el desarrollo continuado de sus competencias, asi
como la posibilidad de mantener en el tiempo su capacidad de prestaciones y su
disposicion a las mismas.

Este proceso central del Talentmanagement (blsqueda, integracién, valoracion,
desarrollo y mantenimiento de los Talentos) viene determinado por cinco funciones en el
ambito del management de personal. A la cabeza de las mismas se encuentra la
estrategia del management de personal. Esta tiene que armonizar la estrategia
empresarial (segin los mercados en los que actia la empresa con ciertas estrategias
competitivas) con la estrategia de personal (écuanto personal, con qué capacidades se
necesita en el futuro para realizar las estrategias empresariales?), con lo que sabremos
cuantos talentos, donde y cuando se precisan, esto es, que puede realizar una Institucion
con sus talentos. Una funcion basica la constituye también la organizacion del
management de personal. Quien tiene determinadas tareas (directivos, especialistas
internos y externos), con qué poderes, (competencias de decisiéon) y con qué
responsabilidades asumen el management del Talento, esto es, como son los procesos
parciales que tienen que organizarse en el management de Talento. La planificacion de
personal (como proceso del management de personal) cuida de la coordinacién con otros
planes parciales en la empresa (por ejemplo, con la planificacion de ventas, con la de
produccién y con la financiacién). Con esta planificacion operativa se determina, la
necesidad de personal cuantitativa y cualitativamente, y se aclara cémo se pueden
financiar las necesidades del management de Talentos.

En el marketing de personal se trata de incrementar la atractividad en la empresa en los
mercados de trabajo relevantes. Por lo que los empresarios tienen que conocer y ofrecer
atractivos a las necesidades del grupo de referencia (aqui los Talentos), que correspondan
a las necesidades de este grupo de personas. Con la ultima de las funciones de personal,
el Controlling de personal, se establecen, entre otros aspectos, todos aquellos ratios que
permitan valorar e interpretar las actividades que son necesarias para alcanzar los
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objetivos perseguidos. Para el management de talentos es, sin duda, relevante, por
ejemplo, el tiempo de permanencia en una determinada posicion, los resultados de la
valoracion de las prestaciones, la satisfaccion en el trabajo, asi como las actividades y
logros en el marco del desarrollo personal, de la formacion.

Con lo que hemos descrito se define el marco de referencia en el que se incluye el
proceso bésico del management de talentos. En el apartado siguiente se describe como
se configura un Programa de Desarrollo de jovenes Talentos con el objeto de impulsar y
mantener estos Talentos con formacion Universitaria dentro de una organizacion.

3. Management de Talentos mediante los Programas de Entrenamiento
(Trainee-Programme)

Después de la Segunda Guerra Mundial las primeras empresas en Alemania ofrecieron
Programas de Entrenamiento (TrPr) para aquellos licenciados Universitarios
provenientes del ambito de las Ciencias Econdmicas y Empresariales. Hoy estos
Programas de Entrenamiento constituyen una oferta estdndar en muchas empresas en
el ambito de la Cultura Alemana. Los Circulos de personas, licenciados universitarios
(“graduados”) se han ampliado entre tanto a los sectores préximos a la economia:
ingenieros, juristas e informaticos. De acuerdo con Alfred Becker, uno de los autores
mas conocidos en el ambito del Desarrollo de Personal, se describe brevemente en los
términos siguientes: “..los licenciados Universitarios se integran de manera sistemdtica
en el nuevo entorno y en su Cultura. El objetivo de los Programas de Entrenamiento es el
de facilitar a los licenciados el paso a la vida profesional. Para lo cual “recorren”
diferentes funciones empresariales establecidas previamente. Adicionalmente reciben
una formacion complementaria. Un Programa de Internamiento puede durar entre 6 y
24 meses” (Becker 2013, p.560).

El autor de esta contribucidn ha seguido de cerca desde mediados de los afios 70 esta
oferta de formacion para los Licenciados universitarios y ha investigado este proceso
junto con los coautores de este estudio. Una definicién anterior era (Thom, 1987,
p.218): “Mediante los Programas de Entrenamiento” se trata de dotar a un circulo
elegido de Licenciados Universitarios con una formacion bdsica para asumir funciones
de direccion, de forma que dispongan de conocimientos y capacidades que les permita
establecer las relaciones de comunicacion, estructuras organizativas y una Cultura de
organizacion de una empresa”.

Desde el punto de vista actual se tienen que realizar algunas modificaciones a esta
definicion. La definicion de un “Circulo seleccionado” es correcta para aquellas
empresas con un fuerte atractivo, ya que para cada plaza disponible del Programa de
Entrenamiento hay muchos candidatos que lo solicitan. De estos solicitantes se
selecciona con procedimientos a veces muy costosos, por ejemplo, el Assesment-
Center.

La “asuncion posterior de funciones de direccion” es lo que hay hoy que completar.
Muchos Ex -Trainees estan a la espera de posiciones de direccion y en algunas
empresas llegan a tener posiciones en el top management. De manera complementaria
bastantes empresas ofrecen en la actualidad en el marco de las carreras de directivas
también posiciones en puestos especializados y en proyectos (Ritz/Thom, 2011con
casos concretos).

En la definicién de Thom (1987, p.218) los objetivos de aprendizaje para los Trainees,
conforme con los niveles actuales de la investigacion se complementan de la siguiente
manera:

1. Se trata del Principio de Formacion. Después de este Programa un ex -Trainee debe
estar en situacion de realizar una determinada actividad conforme a su formacion
en un ambito especializado y ello de manera auténoma (por ejemplo, en el drea
del controller, manager de producto, direccion de personal).

2. También se persigue un objetivo de informacion. El empresario quiere conocer lo
mds posible sobre las actitudes y las inclinaciones del Trainee. El Trainee busca
conocer la empresa (por lo menos en las diferentes funciones), y ver cudl es su
capacidad personal de prestaciones y conocer sus preferencias para el desarrollo
profesional.

w

. El objetivo de socializacion significa para el Trainee: que pueda entender mejor la
cultura empresarial, dicho de manera mas exacta, los sistemas de valores sobre los
que descansa la actuacion en las diferentes funciones por los que ha pasado,
entenderlos mejor y conocer los valores basicos.
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4. Con el objetivo de la imagen persigue el empresario disponer de muchos
aspirantes altamente cualificados. Con lo que incrementan la atractividad de la
empresa en el mercado de los Talentos (sobre todo, en las preferencias de los
estudiantes ya avanzados en su formacion).

5. El Programa de Entrenamiento ocasiona notables costes. Se trata desde el punto
de vista econdmico de una inversion. En este caso se espera una contribucion en
forma de trabajo realizado después de la terminacion del “Programa de
Entrenamiento”. Con el objetivo de sostenibilidad se puede perseguir de que el ex
—Trainee se quede en la misma empresa después de terminar su formacion, por
ejemplo, un periodo de tres afios (0 mas).

Desde el punto de vista del “management del talento” se puede retener una primera
interpretacion y valoracion:

Con un Programa de Trainee los empresarios buscan desarrollar un grupo (un Pool) de
futuros directivos cualificados y motivados. La medida en la cual este Circulo de personas
cumplen con los requisitos anteriormente mencionados de Talento pueden tener los Ex -
Trainees un desarrollo adicional y ser promovidos a posiciones que tengan exigencias mas
complejas. De acuerdo con la forma de pensar, tipica de la Cultura Alemana, nadie es un
“Talento permanente” por el hecho de que haya participado una vez en un “Programa de
Desarrollo de Directivos”. Después de cada una de las fases se confirman sus capacidades
para decidir nuevamente si esta persona, este grupo de personas con Talento, siguen
perteneciendo al mismo.

Se plantea la pregunta general sobre cdmo pueden alcanzarse los mencionados objetivos
de la mejor manera posible.

En el transcurso de las Ultimas décadas la experiencia practica en el ambito de la Cultura
Alemana ha permitido acumular importantes conocimientos Cientificos. En la
investigacion Universitaria se han podido valorar muchos datos empiricos. En el ambito de
los estudiantes de Master y Doctorado del autor en las Universidades de Freiburgo-Suiza y
Berna se han valorado seis estudios sobre Programas de Trainees en Alemania y en Suiza.
Se dispone de un alto conocimiento sobre la configuracion practica de tales “Programas
de Desarrollo de futuros directivos” (véase Thom/Friedli 2008 y Thom/Nesemann 2011).
De esta forma pueden valorarse las tendencias a largo plazo (por ejemplo, sobre la
duracién de los Programas Trainee, su individualizacidn versus estandarizacion, sobre las
estancias en el extranjero, sobre los diferentes tipos de Programas) y también sobre los
problemas mas frecuentes en los procesos de realizacion en los Programas de Trainee.

Una dificultad compleja en la configuracion de los Programas la constituye la carga
temporal de trabajo del responsable de los trainees. Los trainees cambian en el transcurso
de su formacién pasando por diferentes departamentos (por ejemplo, ventas,
contabilidad, personal). El ideal de referencia seria: en los Departamentos los superiores
de los trainees dispusiesen de suficiente tiempo para poder facilitarles un conocimiento
valioso y analizar sus interdependencias. En 10 de los 12 estudios empiricos realizados se
demostré que la falta tiempo de los superiores para poder facilitar el know-how como el
mayor problema a la hora de configurar el desarrollo eficiente de estos Programas. Con lo
que se pone en peligro el que puedan alcanzarse los objetivos antes mencionados. Es
evidente por lo que respecta a los objetivos de la formacion. Pero también afecta a la
interpretacion de los valores (objetivo de socializacion) que se queda corta y otros
aspectos adicionales. En las conversaciones que ha mantenido el autor con los
responsables de los Programas de Trainee se planted un motivo basico para esta falta de
tiempo de los superiores: el perfil de exigencias (en la descripcion del puesto) y los
objetivos anuales de los superiores no dejan mucho tiempo para los objetivos de la
formacion de Trainee, o bien posee esta actividad un valor secundario. Esta pone en
peligro los Programas de Trainee (facilitar a la empresa aspirantes cualificados y
motivados) y con ello uno de los componentes mas importantes del conjunto del
Management de Talentos.

El dltimo estudio que ha dirigido el autor sobre Programas de Trainee ha sido la Tesis
Doctoral de Kerstin Nesemann (2012) en la Universidad de Berna (Institut fir Organisation
und Personal). Los conocimientos mds importantes de este estudio se sintetizan en los
términos siguientes:

Este estudio esta basado en una base muy amplia y muy diversa de datos. En un proceso
sistemdtico de seleccion (se empezd con 552 Programas de Trainee potenciales en el
dmbito de Cultura Alemana) la investigadora dispuso de 136 empresas (88 de Alemania,
35 Suiza y 13 de Austria) que cuentan al menos con los siguientes criterios para sus
Programas de Trainee:
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1. Los Trainees son Licenciados universitarios (de Universidades, de Escuelas
Universitarias), en primer lugar, en el dmbito de las Ciencias Econémicas. No se
excluyen Juristas, ingenieros e informaticos y Ciencias naturales.

2. En estos Programas hay un proceso planificado y organizado con estructuras
didacticas. La formacion en el puesto de trabajo y fuera del mismo, se desarrolld
entre proyectos y rotacion en las dreas de formacion (rotation).

3. Laduracién del Programa se encuentra entre 6 y 24 meses.

4. Se forma a varios Trainees al mismo tiempo (no se trata de un desarrollo
individual.

Después de un proceso de seleccion por lo que afecta al cuestionario de la encuesta
Kerstin Nesemann (2012, p.125-128) valoré 130 casos (ofertas del Programa Trainee)

En primer lugar unos datos descriptivos:

Las empresas en el dmbito de servicios (banca, comercio, empresas aseguradoras) son
la mayoria (63%), mas que las empresas de la industria (37%). La formacién dura una
media de 17,8 meses (la moda es de 18 meses). La media aritmética de los Trainess
realizados es de 5,2 funciones de formacidn (la moda es 4 estaciones).

Basandome en un estudio basico de la literatura que implica la valoracién de 12
estudios previos, asi como las referencias obtenidas en los Encuentros de 30 coloquios
con directores de personal referentes a los Programas de Trainees y del desarrollo de
personal que he realizado, junto con el Instituto Staufenbiel de Colonia, Kerstin
Nesemann pudo deducir diferentes hipdtesis que luego contrastd, con su material
empirico original (de 130 empresas). El andlisis estadistico fue realizado por el
procedimiento de regresiones “Ordinary Least Square Regression und Robust
Regression).

Las hipdtesis confirmadas se exponen a continuacion

1. El tiempo disponible por parte del superior directamente implicado en el
Trainee para el conjunto de los Programas de Trainee tiene una influencia
positiva

a) En el objetivo de socializacion del Programa de Trainee
b)  En el objetivo de formacicn especializada del Programa de Trainee

2. La implicacién perceptible de la direccion de la empresa en los Programas de
Trainees tiene una influencia positiva en el objetivo de imagen interna del
Programa de Trainee

3. La existencia de un Programa de Mentoring en el marco de un Programa de
Trainee ejerce una influencia positiva en el objetivo de la imagen externa del
Programa

4. la integracion del Proyecto de trabajo en el Programa tiene una influencia
positiva
a) Elobjetivo de socializacion del Programa
b) El objetivo de formacion especializada del Programa
c) Elobjetivo de formacion metddica del Programa

5. La integracion de una estancia en el extranjero en el marco del Programa de
Trainee tiene una influencia positiva en el logro de competencias interculturales
dentro del objetivo de formacién del Programa

6. Laintegracion del Programa en el sistema de desarrollo de personal empresarial
tiene una influencia positiva en la sostenibilidad del Programa.

A estas hipdtesis confirmadas se pueden afiadir algunas consideraciones

En cuandoa 1a):

Un indicador muy importante de la socializacion adecuada es el desarrollo de buenas
relaciones de los Trainees con respecto a las personas de su entorno de trabajo.
Ademas aprenden los Trainees las redes formales e informales y las estructuras de
poder (las reglas del juego que se viven (Nesemann 2012, p.51). Quien esta involucrado
en redes informales puede establecer mds facilmente alianzas y coalicciones
(Nesemann 2012, p.52)
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En cuanto a 1 b):

Los conocimientos de los Trainees deben profundizarse y ampliarse. En la profundizacién
se trata de conocimientos especificos de la empresa sobre las funciones en determinados
campos de actividad de una unidad organizativa. En la amplitud logra el Trainee
conocimientos mas alla de la funcion de la empresa, los cuales afectan a los Partners
externos de la empresa (Neseman 2012, p.45)

En cuanto a 2):

La imagen interna positiva debe mejorar la aceptacion del Programa de Entrenamiento
dentro de la empresa. Lo cual influye de manera favorable en el apoyo que den a los
Programas de Trainees los responsables de la empresa. La direccion de la empresa es el
grupo de personas que puede asegurar a largo plazo la existencia del Programa de
Trainees. (Nesemann 2012, p.53)

En cuanto a 3):

La imagen externa positiva puede influir en el nimero y en la calidad de los aspirantes a
los puestos de Trainee. De lo que se deducen ventajas de selecciéon en comparacién con
otras empresas competidoras (Nesemann 2012, p.53).

En lo que se refiere al Mentoring se trata de una relacion de aprendizaje en la que la
persona posicionada en un nivel jerarquico alto y la otra persona menos experimentada,
en un posicionamiento mas bajo dentro de la jerarquia (el Mentee), en la actual
constelacion: el Trainee. El Mentoring se basa en la cooperacion encontrandose la clave
en el crecimiento del conocimientodel Mentee. Es por lo que la relacién de intercambio es
asimétrica. Por lo demds se modifica en el trascurso de la cooperacion, es
consecuentemente dinamica. Una tal relacion entre ambos partners tiene una utilidad
mutua y se basa en una mutua confianza. El aprendizaje no solamente se limita a los
aspectos especializados, sino que también facilitan el conocimiento de las relaciones y
estructuras de poder informales, el acceso a las redes y a los procesos de socializacion del
Mentee. Por ultimo, puede el Mentee mediante esta interaccion evaluar de manera mas
eficiente su propia prestacion y su potencial. Se trata, por lo tanto, de varios objetivos los
que se persiguen en el Programa de Trainees con un Mentoring perfecto (Nesemann
2012, p.81-91). Desde el punto de vista estadistico es significante que solamente haya una
influencia positiva en el objetivo de imagen externa. Los Programas de Mentoring aun se
pueden optimizar

En cuanto a 4):

El Proyecto de Trabajo puede realizarse de diferentes maneras. Se puede tratar de
pequefios proyectos dentro del marco de las distintas areas funcionales en la formacion
en la empresa. Pocas veces se trata de un gran proyecto vinculado a largas estancias de
informacion en diferentes unidades organizativas. Los proyectos tienen una limitacion
temporal en cuanto a la complejidad de su tarea. Estos proyectos tienen los objetivos muy
claros (tiempo necesario, costes a considerar, estandares de calidad a alcanzar, etc). Con
lo cual es mas facil vincular la formacion de Trainees con la asuncién de responsabilidad
por parte del Trainee.

Sobre el objetivo de socializacién y del objetivo de formacidn especializada se ha hablado
ya anteriormente. El objetivo de formacion metddica abarca entre otros la busqueda de
informacion y su elaboracidn, asi como las conclusiones para una actuacidn practica. En
concreto se trata del aprendizaje de técnicas de grupo y de presentaciones, asi como de
métodos en el marco del proyecto (por ejemplo, planificacion temporal y costes).

En cuanto a 5):

Las competencias interculturales constituyen una forma especial de las capacidades
sociales. Se trata de actuar de manera efectiva y adecuada con personas de otras culturas.
Con lo cual debe diferenciarse entre lo que es el nivel del conocimiento (por ejemplo, el
conocimiento de lenguas, historia, geografia), el nivel de los sentimientos (empatia) y el
nivel de actuacion (capacidad practica para la comunicacion, etc).

En cuanto a 6):

El objetivo de sostenibilidad se ha definido en el estudio de Nesemann (2012) como una
permanencia del ex -trainee en la empresa por lo menos durante tres afios después de
haber terminado este Programa.

La integracion del Programa de Trainees en el sistema de Desarrollo de Personal de la
empresa se considera como una exigencia. En este estudio se ha desarrollado un indice
especial para poder examinar exactamente esta interdependencia. El indice abarcaba las
siguientes medidas de integracion: sefialar las posibilidades de carrera profesional
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después del Programa de Trainee, asi como también una percepcién anticipada sobre
las oportunidades de formacidon continua después del Programa de Trainees, el
mantenimiento de relaciones de Mentoring, mas alld del desarrollo general del
Programa de Trainees, una valoracion regular de los Trainees en el trascurso del
Programa, asi como una vinculacién de la valoracién del Trainee con el sistema de
valoracion para el desarrollo de directivos, la integracién del Trainee en el sistema de
valoracion para el desarrollo de los directivos, la integracion del trainee en equipos
reales y en proyectos empresariales, implicacion (compromiso personal) de la direccion
de la empresa con el Programa del Trainee y, por ultimo, la continuidad del Programa
de Entrenamiento, esto es, que no haya sido interrumpido hasta ahora por motivos de
costes.

4. CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS

En el drea de direccidon de personal en la Cultura Alemana se ha trabajado bastante en
las dltimas décadas en la ampliacion del conocimiento sobre la configuraciéon de los
Programas de Trainees (ver Wegerich 2013), como elemento del Management de
Talentos. De lo que pueden aprovecharse también otros Paises.

Los conocimientos empiricos facilitan, entre tanto, la valoracion de Programas
concretos en cuanto afecta a su efectividad y eficiencia. La Universidad de Berna y el
Institut fur Organisation und Personal) ha concedido hasta ahora dos veces el Premio al
mejor Programa de Trainee de Suiza. Los criterios considerados para esa concesion se
hicieron publicos (Thom Nesemann 2011, p.31 ss.) Del proceso de valoracién en
multiples empresas sabemos que por lo menos los empresarios relevantes dominan
muy bien este Programa de Talentos. El enunciado general del mencionado estudio
sefialado al principio del BCG/WFPMA, segun el cual se analizdé a nivel mundial el
Management de Talento y se consideré que estaba mal desarrollado, tiene, sin
embargo, que relativizarse para el Programa de Licenciados Universitarios en el &mbito
de lengua de la Cultura Alemana.

¢éCudles son las conclusiones generales que pueden sacarse del conocimiento actual
sobre el desarrollo de los Programas de Trainee?:

1. Licenciados Universitarios. (de Ciencias econdmicas y empresariales), tienen
capacidad profesional después del estudio, pero no tienen la facilidad
profesional. Se precisa, por lo tanto, de una formacién complementaria
empresarial especial en la empresa. En los Programas de Trainee se trata, por lo
tanto, en cierto modo, de poder realizar el concepto dual, consecutivo, de forma
que una formacion Universitaria basada en la fundamentacion tedrica se
continde con una formacién empresarial estructurada.

2. Los Programas de Trainee se han abierto también, entretanto, a las Escuelas
Empresariales. A las Escuelas Empresariales (Hochschulen fir angewandte
Wissenschaften) pueden acceder personas que tienen ya una formacion
profesional. Entonces realizan una prueba de madurez (Fachabitur) y pueden
acceder a las Escuelas Empresariales en las cuales la mayoria de los estudiantes
terminan con un diploma de bachelor pasando al mundo del trabajo. También
es posible un estudio de master, tanto en las Escuelas Universitarias como
también en una Universidad, que, por regla general, exige condiciones
adicionales (nuevos exdamenes) antes de ser admitidos al Master: Importante es
el Principio de la permeabilidad. No tiene por qué perseguirse entrar en una
Universidad. Una formacidn profesional dejara abiertas todas las posibilidades y
no debe ser un callejon sin salida. Lo que no significa que sea muy alto el
porcentaje de una generacion que través del examen de bachillerato (Matura)
cambie a la Universidad (tal como sucede en los Paises Europeos latinos), sino
que existen las alternativas. La capacidad del mercado de trabajo mejora, sin
duda, también con esta formacion alternativa por regla general. Esta situacion
positiva se refleja en una reducida tasa de paro juvenil en el ambito de la
Cultura alemana, lo cual, es, sin duda, consecuencia de este proceso educativo.

3.  Entre tanto se ha desarrollado también un estudio dual: el estudiante realiza
simultdneamente su estudio formalmente con el trabajo en una empresa y
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realiza de manera paralela con la formacién de bachelor y master fomentando en
los trabajos los proyectos de transferencia de la praxis. La Steinbeis Hochschule
(Stuttgart/Berlin) dispone ya de experiencias amplias con este concepto. Coopera
con empresas relevantes como, por ejemplo, Daimler y Bosch.

4. Los paises de Cultura Alemana son paises orientados a la exportacion y tiene
muchas empresas internacionales. Es por lo que una permanencia en el extranjero
dentro del marco del Programa de Trainees ha alcanzado en las ultimas décadas
un valor importante. Cuando los Trainees realizan una parte de su formacion en
una de las filiales en el extranjero no solamente mejoran las competencias
interculturales, sino que también contribuyen a la exportacion del Know-How
para el desarrollo de los jovenes talentos.
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