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La Retencion del Talento en el Siglo XXI:
éUtopia 0 Realidadr

¢ Estaran nuestros colaboradores recibiendo llamadas de caza talentos
para ofrecerles una nueva posicién? Incluso aquellos colaboradores que
no estan buscando nuevos horizontes laborales podrian estar siendo
tentados. Retener al talento es una de las preocupaciones vigentes de
quienes dirigen empresas Yy, particularmente, es uno de los temas que
mas tiempo demanda a los gerentes de gestién de personas. En el Peru,
la Camara de Comercio Peruano Americana realizé un estudio en 2010
en el que 160 gerentes de recursos humanos fueron entrevistados,
y cuando se les preguntd cual es el tema que les demanda mayor
inversion de tiempo, su respuesta fue que la atraccion y retencion del
talento en un 23% (porcentaje mas alto entre las respuestas obtenidas).

Las tendencias y sugerencias de expertos son variadisimas, van
desde aquellos que sostienen que pensar en el empleo de por vida
en estos tiempos es imposible y que es mejor acostumbrarse a vivir
en la “guerra por el talento” hasta quienes sugieren puntualmente
la mejor practica para retener al personal, y lo que es mas
serio aun, para evitar que la competencia sea quien se lo lleve.

El tratar de retener al personal es una preocupacion por lo costoso
que es incorporar a alguien nuevo a la organizacion. Segun
Allen et al. (2010) los costos asociados a reclutar, seleccionar
y entrenar nuevos empleados frecuentemente exceden el
salario anual de las posiciones que se buscan contratar.

¢,Por donde empezar entonces? La
primera de las recomendaciones es
tener bien identificado y clasificado al
personal. Es importante que se realicen
esfuerzos por evitar la alta rotacion de
personal, pero esos esfuerzos deben
ser adecuadamente dirigidos. Por
algunos trabajadores hay que luchar
en la ya mencionada guerra por el
talento, por otros, aunque sea dificil
reconocerlo, no es necesario. Las
organizaciones deben saber quiénes
son aquellos colaboradores que pueden
dejar la empresa sin causar mayores
complicaciones, quiénes causarian

Los esfuerzos de
retencion se tendrian
que aplicar sélo en
algunos trabajadores,
en los mas valiosos

para la organizacion.




ciertos problemas de marcharse y quiénes deberian permanecer por un largo tiempo en ella. Es decir que
los esfuerzos de retencion se tendrian que aplicar sélo en algunos trabajadores, en los mas valiosos para la
organizacion.

Una de las maneras de lograr una clasificacion adecuada, que ademas
permite pensar en planes de carrera y lineas de sucesion, es evaluar
el desempefio y también el potencial de los colaboradores. Las
organizaciones tradicionalmente han evaluado el desempefo de su
personal, es decir que han calificado la conducta que ya mostraron, el
resultado que ya obtuvieron. Actualmente, las organizaciones que van un
paso adelante en la gestidén de su personal evaluan también su potencial,
lo que significa calificar cdmo actuaria un colaborador en una posicién que
aun no ocupa, emitir un juicio por algo que sucedera en el futuro. Como se
puede apreciar, la medicidon del potencial resulta ser un tema mucho mas
subjetivo que la evaluacion del desempenio y las organizaciones tratan por
diversos mecanismos de lograr que sea una medicioén objetiva. Se suelen
utilizar evaluaciones de competencias, centros de evaluacién, programas
especiales como el System for the Testing and Evaluation Potential (STEP),
programas en campo abierto (caminatas, campamentos, ejercicios de
supervivencia), evaluacién de candidatos por directivos que los conocen
profesionalmente, evaluacién del jefe directo y la autoevaluacion. En
el Peru, las principales empresas que han emprendido el camino de la evaluacion del potencial emplean
la evaluacion por parte de los directivos (sea porque se trabajé directamente con la persona evaluada o
porque se ha interactuado con ella esporadicamente), de manera que la alta direccion se involucra en la
decision de identificar a quienes en el futuro ocuparan los puestos mas importantes de la organizacion.

Las organizaciones que *
van un paso adelante en
la gestion de su personal
evaluan también su
potencial, lo que significa
calificar como actuaria un
colaborador en una posicion
que aun no ocupa.

Una vez que se han obtenido los resultados se elabora una matriz llamada Odiorne, que muestra en un eje
los resultados de la evaluacion de desempefio y en el otro los resultados de la evaluacion de potencial. Asi
los colaboradores se clasifican en estrellas (alto desempefio-alto potencial), incognitas (bajo desempefio-alto
potencial), caballos de batalla (alto desempefio-bajo potencial) y hojas secas (bajo desempeno-bajo potencial).
Es en el diseno y aplicacion del plan adecuado para cada grupo de colaboradores que las organizaciones
empiezan a brindar politicas adecuadas de retencion. Las estrellas estan en condicion de ser promovidas,
los caballos de batalla son personas expertas en sus areas, que no deben perderse, a las incognitas se les
deberia proporcionar capacitacion. Es en el caso de quienes clasifican como hojas secas se deberia plantear
plazos de mejora y si no son alcanzados se debe prescindir de esas personas. Las organizaciones que optan
por estas mediciones emplean muchos mas recursos y lo consideran una inversion. Algunas organizaciones,
pueden tomarse unos 3 meses en este proceso. Esta inversion de tiempo careceria de sentido sin un plan
adecuado posterior, directamente relacionado a retener a los colaboradores que la organizacion requiere.

¢, Qué es lo que las mejores empresas aplican en la actualidad para retener
a su personal? Un buen sueldo es importante pero no es el factor que
determinara si un ejecutivo valioso se queda o se va de la organizacion.

La consultora Hay Group en el afio 2000 presenté un estudio que recogia Un buen sueldo
la opinion de mas de 500,000 empleados en 300 compafiias. En él se es importante pero
encontré que de 50 factores de retencion el pago era el menos importante no es eI. factor_que
(Boltax, 2011). En 2006, un estudio realizado en Estados Unidos, México, clieter.mlnaré.\ stun
Reino Unido y China, reveld que los factores que logran la retencion de los ejecutivo valioso se
empleados son: el que la organizacién cuente con los mejores profesionales, queda o se va de la

la satisfaccion con las politicas de personal, la empatia del jefe con el organizacion.
personal, la capacidad de balancear trabajo y familia y la reputacion de un
buen empleador (O'Neal y Gebauer, 2006).

En el Peru, las empresas mas reconocidas por su gestion de personas
destacan por ofrecer: programas de reconocimiento (a través de ceremonias
especiales, entrega de diplomas o un premio econémico); planes de carrera
personalizados que son fruto de la evaluacion de desempefio y potencial;
sistemas de retroalimentacion que fomentan que los jefes y sus trabajadores se reunan formalmente
varias veces al afo para conversar sobre el desempeno del periodo; practicas que buscan el equilibrio
vida personal-vida laboral (principalmente con politicas de trabajo flexible y desde casa); énfasis en la
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generacion de lazos sociales entre los colaboradores (a través de
programas especiales de integracion y el fomento del trabajo en equipo);
relacion conlos jefes através de una politica de puertas abiertas y planes de
desarrollo de habilidades de liderazgo para quienes gestionan personas;
un buen clima organizacional y finalmente un sistema de compensacion
’ Q ’ - D cc’)r_npetitivo, con incentivos como posipilidad(_es de compra de acciones,
pdlizas de seguro preferenciales, estacionamientos gratuitos, entre otros

Qe
s A B E H E s (Fuchs y Sugano, 2009).

COMPARTIDOS Reteneral personaltalentoso porun periodo largo de tiempo es posible sise

50 ARiOS TRANSCURRIDOS Y 50 SABERES logranidentificar las necgsidgfies delos colaboradores. Uno de los factores
PARA COMPARTIR al alcance de toda organizacién es conocer los planes de desarrollo laboral

de sus colaboradores. Aprovechar los momentos de retroalimentacion de

las evaluaciones o reuniones peridédicas para conversar y lograr conocer

las aspiraciones y los sentires actuales de los colaboradores, puede

evitar futuros dolores de cabeza a quienes dirigen las organizaciones.
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