traccion y retencion del talento

Esther Munoz

La gestion del talento
sale a escena

El talento es actualmente un capital imprescindible para la gestion empresarial.
Companias que trabajan en los mismos sectores, con las mismas tecnologias y que
compiten en los mismos mercados sélo tienen una forma de diferenciarse: las per-

sonas y su conocimiento. Este es el motivo por el que actualmente las grandes orga-

nizaciones espanolas consideran el talento como uno de sus patrimonios mas
importantes, que hace falta controlar y medir, una labor ardua de cara al futuro y

objetivo de multiples debates hoy en dia.

En los ultimos anos, las organizaciones estan tra-
bajando para desarrollar sistemas de atraccion y
retencion de talento, para reducir la rotacion no
deseada y buscar formulas de motivacion del per-
sonal que sean realmente atractivas. Y es que las
grandes compahias consideran que es necesario
poner en marcha medidas para mejorar la gestion
del talento porque saben que su acumulacion se ha
convertido en estratégica. La empresa Vodafone,
seguin Alejandra Lopez, su learning&development
manager, considera que para la organizacién “el
talento es potencial para retos tecnoldgicos —orien-
tado a gestionar conocimientos criticos para el cre-
cimiento del negocio—, de gestién de personas
—dirigido a desarrollar a los humanos que lideran
equipos y necesiten motivarlos con el fin de conse-
guir resultados-y estratégicos, organizativos y cul-
turales —enfocados a desarrollar capacidades de
vision de liderazgo-". Por su parte, las personas
valoran cada vez méas elementos intangibles en su
relacion laboral y tienen en cuenta las posibilida-
des de desarrollo personal y profesional, el entor-
no de trabajo creativo o la conciliacion de la vida
personal y profesional.

Atraer a los mejores

En PC City tienen muy claro, como dice su director
de Recursos Humanos, Francisco José Duarte, que
“el talento son aquellas competencias que respon-
den a la manifestaciéon de los intereses vitales de
las personas, los que nos permiten demostrar
determinadas destrezas de una forma casi innata”.
Por esa razén, las empresas que sean capaces de
responder a estas demandas podran atraer a los

mejores. Definir cuél es la meta, el mercado y como
alcanzar esos objetivos son imprescindibles para
que una compania triunfe, pero también lo es tener
claro qué personas forman parte del equipo de
negocio y qué necesidades tienen. Tampoco debe
olvidarse, com recuerda el director de Formacién y
Desarollo de Banco Popular, Angel Cervantes, que
hoy “el reto estd mas en la fidelizacién que en la
deteccion o atraccion” del seguimiento del talento.
Si a todo ello se suma una buena articulacién y
medicion de las politicas de gestion de personas el
éxito esta casi asegurado.

El director de Recursos Humanos del Grupo
Campofrio, Miguel Angel Ortega, parte de la idea
de que “las empresas excelentes se caracterizan,
mas que por tener muchos talentos, por tener sis-
temas inteligentes y valiosos para hacer las cosas”

Las empresas tratan de reducir
la rotacion del personal y buscar
formulas de motivacion

y anade que, aunque “los genios son bienvenidos,
el éxito no reposa en ellos”. De hecho, las expre-
siones “gestion del talento” o “gestion del conoci-
miento”, tanto de empleados como de candidatos,
son relativamente recientes. Sin embargo, de for-
ma inconsciente y aunque por encima de todo esté
el conjunto, las companias siempre han buscado a
los mejores y han intentado lograr sus conocimien-
tos, habilidades, compromiso y lealtad, como ase-
gura el director de Recursos Humanos de Retevi-
sion, José Luis Tapia, quien explica que en su

empresa intentan
gestionar, adquiriry
retener todo tipo de
talento “incluso el
de nuestros clien-
tes, aunque eviden-
temente gestionamos 000000000000
el de nuestros empleados, can-
didatos y colaboradores exter-
nos”. De hecho, mientras en
algunas empresas como Rete-
visién miden el talento “desde
mediados de los noventa con
el objetivo de desarrollar, ali-
near y retener a los mejores”
en PC City “hace aproxima-
damente cuatro afos, desde
que la empresa fue adquiri-
da por el Grupo Dixons”. En
opinion del director de Hay-
group, Jorge Llorente, “la
medicion del talento se ha
hecho siempre de manera
mas o menos formal, por
el jefe, los clientes exter-
nos, la direccion general o
nuestros companeros de
equipo”. Las primeras
aproximaciones riguro-
sas se dieron a finales
de los 70,y en el entor-

no espanol la verda-
dera extension fue
veinte anos después.

Al principio, las
mediciones se res-
tringian al nivel
directivo o a colecti-

vos comerciales
clave, donde es

mas facil rentabili-

zar los esfuerzos,

pero poco a poco tam-
bién se utilizé en aplica-

¢Qué medidas podrian ponerse en marcha para mejorar la gestion

José Luis Tapia,
director de Recursos Humanos de Retevision

Miguel Angel Ortega,

director de Recursos Humanos de Grupo Campofrio

“Medidas como la gestion del conocimiento o los pla-
nes de carrera pueden ayudar a retener el talento que
posee cualquier organizacion. De hecho, creo que en el
futuro en este ambito existiran grandes bancos de
talento donde cualquier compafia, ya sea empresa,
institucion o colectividad, podra acudir para disponer
del mismo, en definitiva preveo una descentralizacion
y flexibilidad del mercado del talento, cuyo fin sera fluir
y dar servicio, sin que éste se encuentre retenido y al
servicio de un solo empleador”.

“Se deben seguir impulsando procesos que estimulen
y recojan las contribuciones de los individuos, apoyan-
do practicas de revision de problemas y oportunidades
y dando continuidad a las decisiones tomadas. Poten-
ciar esta cultura, independientemente de si tenemos
ahora mas o menos talentos, ofrece mas garantias y
posibilidades para que se logren buenos resultados. A
la hora de captar talento, cada vez mas empresas cui-
dan su imagen corporativa, que actua como reclamo.
Actualmente, muchas personas deciden su futuro pro-
fesional por los valores de una organizacion, lo que
resulta para la compania mas rentable que contratar a
golpe de talonario. También es importante seguir ofre-
ciendo reto y apoyar el desarrollo profesional de forma
individualizada”.

Alejandra Lépez,
learning & development manager de Vodafone

“Nunca deberiamos olvidar
que el talento es potencial y
que su gestion es una cues-
tion de toda la compania en
general, no sélo del area de
Recursos Humanos en parti-
cular. Debemos alinearlos a la
estrategia y a la consecucion
de resultados, asi como a los
valores. El departamento de
Recursos Humanos debe facili-
tary toda la compaiiia, en especial los directivos, deben
gestionar el talento. Hemos de tener muy presente que
este talento es uno de los patrimonios mas importan-
tes que tiene la empresa, porque a través de él se
garantiza el éxito de una compaiia global, altamente
competitiva y que necesita ser innovadora y puntera en
el sector”.
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ciones como seleccion, evaluacion del potencial,
gestion del desenpeno, promocion, identificacion
del alto potencial, planes de sucesidn e incluso en
outplacement.

Medir es complicado m
De todas formas, sea mas temprano o menos, a la
hora de medir tiene poca importancia si tenemos
en cuenta que, tal como se desprende de la jorna-
da “Medicion. Cémo miden la gestion de
las personas en las empresas espafnolas”,
organizada por ADP y Haygroup el pasa-
do mes de febrero en Madrid, actualmen-
te las companias tienen dificultades para
conseguir este reto. La matematica y el
céalculo no son efectivos a la hora de
medir el talento de los empleados. Parece
ser que es mas util identificar aquellos
resultados que estan ligados a la conse-
cucion de los resultados. Asi lo planted la
directora de la Universidad Corporativa
de Telefénica, Ana Taboada, cuando puso
sobre la mesa cuestiones que se debaten
hoy en las propias empresas: ;qué aporta
mas informacién el nimero de contrataciones
o analizar el potencial de esos candidatos?, retorno de la inversién en gestion de perso-
;es relevante lo que mido? o ;utilizo el méto- nas.
do adecuado? ]
Interrogantes que es normal que surjan
dado que, como afirma el presidente nacional
de la Asociacion Espanola de Direccion y Des-
arrollo de Personas, Antonio Barba, “tenemos
un gran camino por explorar porque habla-
mos de los intangiblesde de una organizacion
y su gran problema es su medicion”. Para
controlar el talento en las empresas existe un
amplio abanico de posibilidades. Son muy
diversas y mas sofisticadas cuanto mas pre-
cision se requiere. Habitualmente, las
empresas suelen apoyarse en la experiencia
y el saber de companias consultoras espe-
cializadas, aunque —como revelan los estu-
dios de benchmarking de ADP-HayGroup
realizados este 2005- las mas utilizadas
son la opinion del jefe y la evaluacion
periddica del desempefno y en menor
medida el assessment center —presencial
u on line-y las entrevistas de incidentes
criticos. A pesar de su difusion, los exper-
tos senalan que la primera adolece de fal-
ta de objetividad y la segunda sélo mide
el talento en el puesto actual, no en otras
posibilidades. La tendencia del futuro
parece ser que sera contar con un asesor
que se integre en un equipo mixto forma-
do por el partner, recursos humanosy los
clientes internos. Ademas, el estableci-
miento de los ratios puede depender del

X Salén Capital Humano
y 40 Congreso de AEDIPE

Del 19 al 21 de abril, se celebraran conjunta-
mente en el Palacio Municipal de Congresos
de Madrid y por segundo aio consecutivo, el
X Salon Capital Humano y el 40 Congreso de
la Asociacion Espanola de Direccion de Per-
sonal (AEDIPE). Bajo el lema “Cuarenta anos
en la vanguardia de la gestion de personas”,
el 40 Congreso de AEDIPE incluirda una mesa
de trabajo donde, segun el presidente nacio-
nal de la Asociacion Espaiola de Direccion y
Desarrollo de Personas, Antonio Barba, “se
debatira y profundizara acerca de la gestion
del talento”. Ademas, se realizaré un acerca-
miento a la gestion del compromiso, la ges-
tion de las personas desde la Direccion Gene-
ral o herramientas para la medicion del

n ¢t Talento

sector de actividad en que trabaje cada empresa.
La innovacion, las patentes o los nuevos productos
son elementos con diferente peso especifico en
cada organizacion.

Herramientas diversas

Sin ir mas lejos, el director de Desarrollo de Per-
sonas del Grupo Eroski, Gregorio Hernando, dice
que “hasta hace poco hemos medido con herra-
mientas propias y ahora hemos iniciado el camino
del asesoramiento externo”. Por su parte, en los
procesos de Campofrio se utilizan la entrevista y
las pruebas psicotécnicas; se aplica la evaluacion
360° en la que la observacion de las capacidades
se hace a través de la propia organizacion vy tie-
nen programas de coaching externos, por lo que
se dispone de partners especializados que apor-
tan su experiencia. En Retevision, Tapia comenta
que “utilizamos inventarios de potencial -IPD-
que pueden ser de directivos, ejecutivos o técni-
cos”. Segun senala el director de Haygroup, Jor-
ge Llorente, “el departamento de Recursos
Humanos conoce la cifra de candidaturas que
recibe y los seleccionados por puesto vacante,
pero los intangibles, como es la adecuacion de
profesionales al puesto, se mide en funcion de la
opinién del jefe”. Punto de vista que defiende
Duarte desde PC City donde, a pesar de utilizar
los assessment center como herramienta princi-

del talento en su empresa?

Francisco José Duarte,

Rebeca Arroyo,
director de Recursos Humanos de PC City Espana

directora de Liderazgo
y Desarrollo de Personal Siemens

M? Eugenia Morales,
responsable de Seleccion de Alcampo

“Nos parece fundamental “Echamos en falta cierta pro-

formar y sensibilizar al equi-
po de mandos para que
adquiera la destreza o com-
petencia para identificar los
“talentos” —cuales son-y las
personas que los ostentan
—cudles tienen- asi como
generar una cultura empre-
sarial basada en el talento
como un factor clave en el

“El reto al que nos enfrenta-
mos es la profundizacion del
proceso de identificacion. Con
ello buscamos identificar el
talento también en niveles y
lugares de la organizacién de
los que tenemos un conoci-
miento menos preciso. Esta-
mos complementando el pro-
ceso de identificacion que

actividad por parte de los pro-
veedores externos y también
un mayor aporte de soluciones
realmente innovadoras, se
agradece mucho la iniciativa y
no es muy habitual que sean
capaces de ponerse en tu
lugar. A un nivel mas particu-
lar, hay muchas consultoras
locales que no realizan entrevis-

devenir de las empresas excelentes. En definitiva, no
reducir al equipo de RR HH el talento para identificar
talentos sino hacerlo extensivo al resto de la organi-
zacion porque, obviamente, dentro de las organizacio-
nes hay muchas personas con esa capacidad o com-
petencia aunque estén en otros departamentos. De
hecho, en los Ultimos assessment han participado
personas de la “linea” e incluso el director general”.

hasta ahora era tinicamente top-

down con uno que parta desde el propio empleado. Esta
gestidn continuara siendo un tema estratégico en nues-
tra compania. Lo novedoso sera la ampliacion del ambi-
to de actuacion a los niveles internacionales, y supondra
la generacién de bancos internacionales de talento, medi-
das de desarrollo para colectivos de diversas proceden-
cias y una gestion agil de las vacantes internacionales”.

tas de incidentes criticos, imagino que porque sus clien-
tes habituales tampoco se lo exigen. En estos momentos,
en Alcampo hay dos prioridades: modernizar la gestion
aprovechando al maximo las posibilidades que las nue-
vas tecnologias nos ofrecen y ser mas proactivos en el
reclutamiento y seleccion de algunos perfiles con mayo-
res dificultades, ademas de diversificar fuentes, metodo-
logia y recursos”.
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traccion y retencion del talento

La experiencia es un grado, un logro alcanzado
con el tiempo por los profesionales, pero tam-
bién por las companias, que con el paso de los
anos se ven obligados a dejar escapar. La vida
laboral de las personas se termina en las
empresas con las jubilaciones y prejubilacio-
nes. A veces también por iniciativa de los pro-
pios empleados. Situaciones que provocan, por
una parte, que el talento adquirido, aun en esta-
do latente, se esfume y que en las organizacio-
nes, a veces, se cree un hueco dificil de llenary,
por otra, que profesionales de mucha solvencia
aun esten dispuestos a prestar sus servicios
puntualmente. Como solucidn a estas dos nece-
sidades se ha creado la figura del interim mana-
gement, una férmula que permite un interesan-
te sistema de reubicacion de talento y
aprovechamiento del mismo. El llamado IM
nacio en los afnos setenta en Estados Unidos,
donde surgié como un hibrido entre el head
hunting, las consultorias y las ETT. En los
noventa aparecié en Europa y, aunque actual-
mente aun es muy incipiente en Espana porque
lo utilizan principalmente multinacionales que
quieren solucionar situaciones de crisis, la pre-
vision es que cada vez se contrate mas a estos
directivos de experiencia contrastada para un
proyecto concreto y tiempo prefijado. Segun

pal, “la labor de los mandos es fundamental para
hacer un primer diagnéstico, es la base que utili-
zamos para convocar a las personas a ellos”. En
este sentido, el director de RR HH de PC City opi-
na que, aunque “para muchas personas estamos
hablando de aspectos muy abstractos y dificil-
mente observables, contando con personas con
el talento para esta tarea, es muy gratificante por-
que puedes observar el desarrollo de las perso-
nas, en algunos casos, de manera vertiginosa”.
Otra férmula utilizada para controlar el talento
son los cuadros de mando, basados en las técnicas
de balance scorecard, que son capaces de estable-
cer ratios de medida del capital intelectual y que
cada empresa debe decidir independientemente.
Tampoco hay que olvidar que los ratios deben
tener en cuenta tanto los beneficios reales de una
gestion de talento ade-
cuada como los aho-
rros que se pueden
obtener, asi como los )
de seleccion y forma- : f
cion si se consigue '
reducir la rotaciéon
no deseada. % | ¥ 4

Talento interino

Javier Prats, administrador de la firma PTM
equipos de gestion empresarial —especializada
en poner en contacto a las companias con los
ejecutivos— son las empresas que facturan
entre 6 y 24 millones de euros anuales las que
mas provecho pueden sacarle a la iniciativa. Por
este motivo, aconseja a las empresas familiares
en pleno desarrollo que contraten a esta figura.
Los datos proporcionados por interim manage-
ment en Gran Bretana y Europa indican que la
mitad de la cartera de nombres de las firmas
intermediarias procede de prejubilaciones y
que las areas que utilizan esta opcién son sobre
todo las direcciones generales, financieras y de
maérketing y en cuanto a sectores, la industria
europea, las telecomunicaciones y el consumo.

|
Quién utiliza el interim
management
POR AREAS Reino Unido

Otros 25%
Direccién general 21%
Financiera 16%
Marketing 15%
Operaciones 12%
Proyectos 11%

POR SECTORES Europa

Otros 30%
Industria 15%
Telecomunicaciones 13%
Consumo 12%
Manufacturas 11%
Servicios 11%
Banca 8%

Fuente: Sambrook Report e “IM en Europa”

Assessment center

El assessment center o ejercicio de simulacion
mediante observadores externos de situaciones
reales para identificar el potencial de los profesio-
nales es una técnica suficientemente contrastada y
que hoy casi nadie pone ya en duda. Su eficacia es
evidente, pero el éxito de la herramienta, como se
apuntaba anteriormente, dependeré de la cualifica-
cion de la persona que lo realice y de la capacidad
de la organizacion para disefnar un plan de carrera
adecuado para aprovechar aquello que se identifi-
que. Es la férmula de evolucién de competencias
mas precisa que existe actualmente pero, por el
contrario, implica una inversién en esfuerzos

Aportacion al negocio

A todas las empresas les importa la rentabilidad
del talento y lo demuestran mediante iniciativas
de medicién y desarrollo. Es extrano que una
empresa con técnicas avanzadas de gestion no
cuente con herramientas de deteccién del talento.
En palabras de Lépez, “el talento de los empleados
mejora los resultados de la organizacion, tanto los
financieros como los relacionados con la alinea-
cion de nuestra empresa con las necesidades de
nuestros clientes”. Por este motivo, en Vodafone
evaltan periddicamente el cumplimiento de los
objetivos y su aportacion al negocio. De hecho, el
talon de Aquiles para cuantificar los resultados de
la formacion es, segun el director de Formacion y
Desarrollo de Santander, Antonio Penalver, “com-
probar la efectividad de los programas midiendo
su impacto en el negocio a través del seguimiento
de clientes”. En este sentido, Penalver apunta los
procesos de assessment como los que mas ayu-
dan a objetivar desde el punto de vista del desarro-
llo profesional. La preocupacién por el talento esta
latente, pero aunque existe no siempre se sabe
aprovechar. Es evidente la relacién conocimiento,
talento, beneficios y rentabilidad. La demostracién
de su preocupacion es la elaboracion de politicas
de recursos humanos sofisticadas, en las que se
concilien los intereses corporativos con los indivi-
duales de cada persona. Es algo que tiene mucho
que ver con la retribucion, formacion, motivacion
y toda una bateria de medidas que exigen recur-
s0s, compromiso e imaginacion por parte de la
direccion de Recursos Humanos y voluntad y apo-
yo por parte de la direccion general. De todas
maneras, para Llorente “el gran reto es realizar un
seguimiento mas preciso de como inciden todas
las medidas de gestidn de personas en los resulta-
dos de negocio, un tema que estd muy estudiado
pero que pocas empresas se atreven a explicitar
en niumeros”. Desde Global Group, el responsable
de la Division de Desarrollo Corporativo, Juan Car-
los Pérez, explica que “la dificultad se encuentra
en la medicion de dicha rentabilidad porque exis-
ten pocas herramientas que ayudan a conseguir-
la” y hace referencia a la herramienta CHART para
la medicion de los Conocimientos, Habilidades,
Actitudes y que obtiene como resultado el Talento
que ha desarrollado su empresa.

Gestion compartida

En el futuro se vislumbra, en palabras de Cervan-
tes, una tendencia a “la gestion compartida del
talento donde el papel mas importante, junto con
la propia organizacion, recae en las personas con
responsabilidad sobre personas”. También se
requerird una clara identificacion de los puestos

En el futuro algunos expertos vislumbran que existiran grandes bancos
de talento y una mayor flexibilidad de este mercado

—internos y externos- significativa que se rentabi-
liza a corto plazo en determinados dmbitos
comerciales, directivos o areas claves de la

empresa. En Campofrio piensan que los assess-
ment “pueden ser pruebas muy utiles en un
proceso de seleccion, si bien su desarrollo

resulta especialmente complejo”. Se trata de
un instrumento que se utiliza mucho para
definir las promociones internas, pero tam-
bién para las incorporaciones externas, y
desde Eroski anaden que “puede ser de
ayuda cuando se requiere gran cantidad
de potenciales en tiempo récord”. Sin
embargo, Lépez —learning&develop-
ment manager de Vodafone- puntuali-
za que “es una accion que aporta
mucha informacién pero debe ser
complementada con otras fuentes:
historial de la persona, informacién

de su ménager..."”.

y las personas que los integran. En este sentido,
Ortega cree que “las organizaciones deberan
seguir insistiendo en generar las condiciones
adecuadas y en fomentar el liderazgo para que
afloren las capacidades entre sus equipos en
todos los niveles”.

Desde PC City, su director de RR HH opina que
la gestion del talento “debe arraigar en las
empresas a través de su cultura y para ello se
requerirad que los directivos actiien como detec-
tives y como psicologos para ayudar a las perso-
nas a identificar y desa-rrollar su talento en el
puesto adecuado. En este sentido, se necesitara
una articulacién correcta de todas las politicas
de recursos humanos y de un didlogo constante
entre empleado y superior” lo que supondra,
segun Duarte, “conocer en cuerpo y alma al tra-
bajador” ®

redaccion@staffempresarial.com
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