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Introduccion

La trayectoria de la historia de la humanidad ha sido marcada por continuos cambios.
Hemos dejado atrés la era agricola y la era industrial, y hoy en dia nos situamos en una

nueva etapa: la era del conocimiento.

Desde el punto de vista econdmico, la diferencia entre estas tres etapas reside en que en
cada una de ellas el activo economico principal es distinto al de las restantes: durante
la era agricola el activo econémico principal lo constituia la tierra, en la industrial el

capital y en la tercera, el mas destacado es, el conocimiento (Pérez, 2008).

En el ambito empresarial actual la importancia del conocimiento viene justificada por el
hecho de que el valor de los distintos tipos de recursos depende no sélo de las
caracteristicas de los mismos, sino también del contexto o entorno en que se
desenvuelva la organizacion. En un entorno relativamente estable, la clave reside en los
recursos de propiedad, mientras que en un ambiente incierto, el protagonismo es

adquirido por los recursos de conocimiento.

Hoy en dia, la mayoria de los sectores son inciertos, luego, el éxito competitivo depende
de los recursos de conocimiento. Dado que los recursos de conocimiento se sustentan en
los recursos humanos (ya que son los empleados los que poseen las habilidades que
proporcionan a la empresa su ventaja competitiva), éstos son una fuente potencial de
ventaja competitiva. De alli la actual importancia del talento en nuestra sociedad.

Dicha importancia queda reflejada hasta en las paginas de la prensa econémica en las
que cada vez con mas fuerza se asoma el fendmeno conocido como la guerra por el
talento. Se trata de una guerra entre empresas por contar con el personal talentoso® y no

so6lo técnicamente capaz.

En el entorno empresarial actual se observa una creciente preocupacion de las
organizaciones por retener a sus empleados clave. Esta tendencia pone de manifiesto

el abandono de la conviccion habitual, que sustentaba que el reto solamente consistia en

! Se entiende por talentoso una persona que muestra aptitud y resultado destacado en un area o campo
académico (Varela, 2006). No obstante, este término se va a abordar con mayor detalle en los epigrafes
siguientes del presente trabajo.
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atraer al personal de alto desempefio, dejando al margen la retencién del mismo; ahora

ambas funciones empiezan a compartir el protagonismo.

Precisamente el fenomeno de la retencion del talento, sera el nucleo central del
contenido del presente trabajo fin del grado. El objetivo de este trabajo de investigacion
es profundizar sobre este tema tanto de manera tedrica como empirica. Para ello, el
trabajo se divide en dos partes: una parte tedrica, que consta de cinco apartados en los
que se explica lo que se entiende por talento, la forma de identificarlo, las teorias que
respaldan su importancia, las consecuencias de una ineficiente gestion de talento, y las
estrategias de retencion del mismo; y una segunda parte, donde se aborda el tema desde
una perspectiva empirica. Para el analisis empirico, se van a realizar unas entrevistas
personales a varios empresarios y directivos de distintas empresas de la Region de
Murcia y se va a obtener informacion sobre la forma de gestionar el talento que se
realiza en las organizaciones. Finalmente, se expondran las principales conclusiones de
este TFG.

Parte |

1. ¢Qué es el talento?

El concepto de talento es antiguo. Ya los hebreos, griegos y romanos lo empleaban
como una unidad de peso, que posteriormente con el intercambio de los metales se

convirtié en una unidad de valor monetario.

También aparece en la literatura judeocristiana, y sin duda, en otras, con la intemporal
parabola de los talentos, cuya interpretacion tradicional es que las personas deben
ejercer sus habilidades personales o talentos en sus vidas, en vez de mantenerlas

escondidas.

Hoy en dia, talento es sindbnimo de inteligencia y aptitud. Un talentoso es una persona

inteligente o apta para determinada ocupacion (Real Academia Espafiola).
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No obstante, esta definicion genérica puede presentar diversos matices, ya que el talento
se puede estudiar desde diferentes ciencias, tales como la Biologia, la Psicologia, la

Pedagogia, la Sociologia, la Filosofia y las Ciencias de la Empresa (Lorenzo, 2005).

En psicologia, el talento se define como “el rendimiento que se situa claramente por
encima de la media en uno o mas campos de la actividad humana” (Gagné, 1991). De

modo, que una persona talentosa presenta alta capacidad para algo concreto.

Sin embargo, la definicion en la que pretende profundizar este trabajo de investigacion,

es la que emana del enfoque empresarial.

Pilar Jericd (2001) explica que los talentosos son aquellas personas cuyas capacidades
estdn comprometidas a hacer cosas que mejoren los resultados en la organizacion.
Asimismo, define al profesional con talento como un profesional comprometido, que
pone en préactica sus capacidades para obtener resultados superiores en su entorno y

organizacion.

Para profesor D. Ulrich (2002, citado por Casado, 2003) talento es el producto de
multiplicar competencia por compromiso. Competencias son el conjunto de
conocimientos, capacidades y experiencias necesarias para desempefiar bien una
funcion. ElI compromiso es el grado de voluntad que el individuo esta dispuesto a poner
en la tarea, y actia como factor multiplicador de las consecuciones. Segun el autor, el

compromiso es el factor diferencial.

La literatura consultada sugiere que en el ambito laboral, la palabra talento suele
utilizarse en armonia con una serie de términos, tales como: personal de alto desempefio
o rendimiento, personal con potencial, personal clave. Eso sucede, porque todos ellos
comparten un gran nimero de caracteristicas lo que hace que en el uso cotidiano la linea
separadora de estos conceptos se haga tan fragil, que diversos autores se refieran
indistintamente a cualquiera de ellos. De modo, que a partir de ahora entenderemos que
todos estos términos definen a aquellas personas que cuentan con competencias o

habilidades especificas y cuya capacidad o aptitud supera la media, convirtiendo su
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actividad en esencial en cuanto a la determinacion de los aspectos inherentes a la

generacion de valor. Son los que hacen el trabajo diferenciador.

El talento suele estar asociado al liderazgo, a la automotivacion y a la inteligencia:
cualidades que a menudo son innatas. A pesar de ello, destaca la necesidad de un
proceso de aprendizaje, de entrenamiento, de practica, y de contribucion positiva de una
serie de catalizadores intrapersonales y ambientales (Lorenzo, 2006). Es decir, el talento

puede ser estimulado y favorecido por las circunstancias.

Segun Wallace y Adams (citado por Lorenzo, 2006) “el talento estd formado por una
habilidad intelectual general alta, las aptitudes en un campo, un ambiente propicio y la
oportunidad de estar en el lugar conveniente en el momento apropiado”. Aqui, vamos a
poner énfasis a la importancia del contexto. Veamos, segiin Csikszentmihalyi (citado
por Lorenzo, 2006) el concepto de talento varia con el tiempo. Eso ocurre, debido a los
cambios en las demandas y los valores culturales que se dan conforme avanzamos en la
escala temporal de nuestra sociedad. Ademas, segln el autor citado, el talento no es un
rasgo estable para toda la vida, sino que goza de naturaleza interactiva y sociocultural,
manifestdndose como una cualidad dinamica dependiente de los cambios dentro del
individuo y en el ambiente. Eso vuelve a reafirmar lo dicho: el talento s6lo puede
definirse dentro de un contexto sociocultural determinado y en una época dada, ya que
cada situacion econdmica o social requiere diferentes tipos de talento.

Existen numerosos autores que han intentado llevar a cabo, concretar a fondo, la
tipologia del talento y sus manifestaciones. Martin (2008) habla de:
e Aptitudes mentales: mecanicas, numéricas, verbales.
e Habitos o estilos de trabajo: perseverancia, tenacidad, constancia, precision,
rapidez para decidir, creatividad.
e Habilidades o actitudes para relaciones sociales: convivencia laboral, trato con
clientes, colaboracion con los comparfieros de equipo, comunicacion, liderazgo.
e Actitudes de compromiso y sintonizacion con la cultura y valores de la

organizacion.

Mientras que Coldn (2006) defiende la idea de que no se puede establecer una lista

rigida de factores que ayuden a diferenciar al personal de 6ptimo desempefio de los
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demas. Sin embargo, a su vez, la autora proporciona una lista de caracteristicas que

pueden ser atribuidas practicamente a todos los talentos y que aparecen a continuacion:

En contextos corporativos, los talentos actian como emprendedores.

Son personas orientadas al logro, a ser estrellas y no a obtener un estatus
politico.

Tienen hambre de independencia.

Son la clave para el éxito en los negocios.

Es el recurso mas escaso y més valioso de una organizacion, por encima del
capital financiero.

Marcan la diferencia en la organizacion, tienen valores y ejercen influencia.
Debido a sus caracteristicas para desempefiarse y orientacion al logro, pueden
ser dificiles de gestionar.

Y si se trata de futuros lideres que no deberiamos perder, los expertos indican que éstos

suelen presentar las siguientes caracteristicas:

Por el contrario a otras personas, les gusta examinar a fondo los problemas.
Reducen la complejidad a sus causas fundamentales, descubren lo mas
importante.

Se proyectan al futuro, visualizan como funcionarian diversos escenarios si éstos
se llevaran a la practica.

Muestran curiosidad, ganas de aprender.

Ayudan a otros a resolver los problemas.

Saben en qué son buenos y en qué no lo son.

Disfrutan con las ideas y opiniones de los demas.

Dirigen y se entusiasman con el cambio.

Experimentan con casi todo.

Son buenos comunicadores.

En cualquier caso es asunto de los lideres de la organizacion y otros miembros del

equipo llevar a cabo el juicio evaluativo que determine quiénes son esos miembros tan

importantes, (por la razobn o motivo que sea) y comprometidos con el logro de las

aspiraciones de la organizacion.
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En definitiva, es un asunto de calidad. Los de alto desempefio son aquellos empleados
de actuacion destacada que prefeririamos no perder; son quienes hacen que los objetivos
se cumplan, y los que establecen la diferencia entre la competencia y nosotros. Ademas,
frecuentemente establecen el ritmo de trabajo, inspiran y motivan a los demas, haciendo

que quienes se encuentren a su alrededor, se esfuercen mas.

Por todo lo anterior, algunos autores como Herman (1993) opinan que el talento, alto
desempefio, personal clave o personal con potencial, puede definirse de la manera que
se desee, al menos en el mundo empresarial. Tras lo visto hasta ahora, ese pensamiento
parece cobrar logica. La razon de ello es sencilla: cada organizacidn persigue metas
diferentes, por consiguiente entendera que una persona es talentosa, si posee las
cualidades necesarias para alcanzar dichas metas. Para algunos ese calificativo podra
aplicarse a la habilidad técnica, para otros, se referird a la dedicacion, la capacidad

creativa, la experiencia o cualquier combinacion de estos y otros factores.

Lo que si parece ser incuestionable e indiscutible, basandonos en la literatura
consultada, es la importancia de la retencion de talento en una organizacion. En ese
punto, los autores expertos en el fendmeno descrito, practicamente alcanzan la

unanimidad.

Ferrer (2012), relaciona algunos factores que justifican esa importancia y que son:

e La creciente complejidad e incertidumbre en el mundo de los negocios,
descrita en la introduccion del presente trabajo.

e Asimilacion de la nueva realidad: se refiere al hecho de que a pesar de que el
talento haya sido muy importante durante décadas, ahora es cuando se ha hecho
mas visible para los directivos, que comienzan a entender su relevancia en el
seno empresarial.

Lo dicho puede ser resumido en una frase de Bill Gates, fundador de Microsoft,
utilizada en numerosos manuales, libros y articulos relativos a los temas de
gestion de talento: “si 20 personas concretas dejaran Microsoft, la empresa

quebraria”, dijo esa figura tan relevante en el mundo empresarial.
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Probablemente impulsados por afirmaciones de ese calibre, los més atrevidos
predicen que en un futuro cercano, las organizaciones giraran en torno a las
personas con talento y sus necesidades, y no al contrario, como sucede ahora.
Eso supondria el transito de una etapa en la que son las empresas las que
controlan la situacién, a otra en la que la situacion es controlada por los
empleados, o lo que es lo mismo, una nueva situacion de “poder de empleado”.
Navarro (2007) compara ese fendmeno con el que se ha producido en el area de
relaciones con los clientes.

e Cambios sociales y demograficos: la baja natalidad, tanto en Espafia como en
Europa, implica que al mercado laboral, se incorporan cada vez menos nuevos
trabajadores (Herman, 1993). Y aunque esta declinacion de la tasa de nacimiento
se vea levemente suavizada por los trabajadores antiguos que permanecen en la
fuerza laboral por mas tiempo (dados los cambios en la edad de jubilacion),
existe un importante matiz al respecto: no todos ellos siguen trabajando porque
todavia tengan objetivos profesionales antes de retirarse. Algunos de ellos, lo
hacen s6lo porgue asi lo establezca la Ley, o porque simplemente no sabrian que
hacer si no estuvieran trabajando. Esto puede dar lugar a numerosos retos, y
dificultades interesantes en las organizaciones. También debemos mencionar los
diferentes cambios que se estan originando en la relacion entre empresa y
persona, el mayor nivel formativo, el dinamismo econdmico mundial y el
espiritu emprendedor.

e Aparicion de nuevos trabajos relacionados con la tecnologia: en la mayoria
de los trabajos relacionados con la tecnologia, la demanda es muy superior a la
oferta. Precisamente aqui se aprecia con claridad el concepto de escasez de los
recursos.

e Costes de rotacion: cuando un talento abandona la empresa, los costes para

sustituirlo son muy elevados. Esta cuestion se examinara mas adelante.

Ahora ya conocemos la importancia de retener el talento para las empresas. A
continuacion se examina el concepto de ventajas competitivas y el marco teérico que

justifica que el talento puede ser fuente de ellas.
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2. El talento como fuente de ventaja competitiva

2.1. Definicion ventaja competitiva

En la economia de conocimiento, uno de los mayores retos a los que se enfrentan las
empresas, es saber gestionar y retener a sus empleados con talento, para asi sobrevivir y

mantener su ventaja competitiva (Camuffo y Comacchio, 2005).
Las definiciones mas aceptadas de ventaja competitiva sefialan que:

“Una ventaja competitiva constituye una destreza o habilidad especial que logra
desarrollar una empresa y que la coloca en una posicion de preferencia a los ojos del
mercado; asimismo, constituye un factor diferencial en las caracteristicas de una
empresa, un producto o servicio que los clientes, consumidores o usuarios perciben

como Unico y determinante”(Marketing Publishing, 2007).

La ventaja competitiva puede manifestarse de muy diversas formas: puede derivarse de
una buena imagen, de una prestacion adicional de un producto, de una ubicacion
privilegiada, o de un precio mas reducido que el de los rivales (Elergonomista.com,
2009).

Tiene que ser Unica y sostenible a largo plazo. Segun Barney (1991, citado por Sastre,
Aguilar, 2003) la empresa consigue ventaja competitiva cuando esté implementando
una estrategia de creacion de valor que no haya sido implantada simultdneamente por
algin competidor potencial”. Dicha ventaja es, ademas, sostenible si otras empresas son
incapaces de duplicar o sustituir las causas que la originan, lo que asegura su

permanencia en el largo plazo. Aqui el factor clave es la dificultad de imitar.

Para lograr la sostenibilidad mencionada, la ventaja detectada e identificada debe
responder a dos criterios:

1. Debe tener su origen en una fortaleza o punto fuerte de la empresa y no en un
evento coyuntural pasajero.

2. Tiene que poseer tales caracteristicas que sea dificil que la competencia las
copie a corto plazo (Marketing Publishing, 2007).
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Los siguientes dos epigrafes de este TFG se van a centrar en el analisis de la
contribucion del capital humano en la construccion de ventajas competitivas de las
empresas. Para ello, se revisardn, de manera resumida, dos teorias: la Teoria de

Recursos y Capacidades y la Teoria de Gestion del Conocimiento.
2.2.  Teoria de recursos y capacidades

Existen numerosos planteamientos econdmicos centrados en explicar como las
empresas obtienen una ventaja competitiva sostenible. Uno de los més importantes se

conoce como la teoria de recursos y capacidades.

Ya en los afios ochenta, autores como Porter (1982), o Miler (1987) habian defendido la
idea de que los recursos humanos pueden ayudar a crear y sostener una ventaja
competitiva, pero esta idea adquiere una gran relevancia en los afios noventa con el

desarrollo de esta teoria (Sastre y Aguilar, 2003).

La teoria de los recursos y las capacidades busca en el interior de la empresa, y no en el
sector, la base para establecer la estrategia que permita a la compafiia obtener una
ventaja competitiva en el mercado (Grant, 1991). Se trata de analizar de qué recursos se
dispone, cuéles son los relevantes en el sector, como se han conseguido y de qué manera
se pueden combinar para crear una capacidad distintiva; también es necesario saber
cémo mantenerlos y desarrollarlos. (Sastre y Aguilar, 2003).

El enfoque de esta teoria parte de la distincion entre recursos y capacidades. A partir de
los recursos, se crean capacidades, y a partir de ellas, ventaja competitiva.

Los recursos son factores productivos que la empresa posee y controla y que pueden
suponer debilidades o fortalezas que residen en el interior de la empresa (Miller y
Shamsie, 1996). Entre ellos se encuentran los equipos técnicos, las patentes, las marcas,
el capital humano, los recursos monetarios, etc. Todos ellos, se pueden agrupar en
recursos tangibles e intangibles (Miller y Shamsie, 1996).

Los recursos tangibles se clasifican en fisicos y financieros. Son faciles de identificar y

valorar, ya que aparecen recogidos en los estados contables de las empresas.

Los recursos intangibles, por su parte, no aparecen en los estados contables y no es facil

valorarlos aproximadamente siquiera. Sin embargo, son muy importantes, y las

11
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empresas se benefician de ellos. Pueden ser clasificados desde diferentes criterios, sin
embargo, Sastre y Aguilar (2003) destacan la clasificacion de intangibles que diferencia
entre activos humanos y no humanos, o no dependientes de las personas. Para este
trabajo resultan especialmente interesantes los recursos aportados por los seres
humanos. Engloban los conocimientos, las destrezas, la experiencia, la sabiduria y un

largo etcétera de cualidades de los trabajadores de una organizacion.

Como se dijo antes, la combinacion que hace la empresa de sus recursos, da lugar a sus
capacidades. Las capacidades se definen como la forma en que la empresa coordina sus
factores productivos para desempefiar la actividad empresarial (Grant, 1991). Son el
resultado de la experiencia y el conocimiento de la empresa. Por esto, las capacidades
constituyen la principal base para la obtencion de ventajas competitivas, pues son
dificilmente imitables por la competencia al permanecer inmersas en las rutinas
organizativas de la empresa.

Segln esta teoria, un trabajador talentoso puede ser, por tanto, fuente de ventaja
competitiva, porque aporta unos recursos diferenciando a la organizacion
(conocimientos, habilidades, compromiso con la empresa, etc.) y que en su dia a dia
laboral al estar en relacion con otros (grupos de trabajo, personas, otros recursos) se
pueden constituir en una capacidad distintiva de la organizacién y, en consecuencia, ser
fuente de ventaja competitiva.

2.3. Teoria de Gestién de Conocimiento

Otra teoria que explica la importancia de la retencion de talento en las organizaciones y
qgue se encuentra estrechamente ligada al enfoque de la teoria de los recursos y
capacidades, es la teoria de la Gestién del Conocimiento. Esta teoria considera que el
conocimiento es el elemento clave a la hora de adquirir y realzar ventaja competitiva de
una empresa. (Nonaka, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995; Matusik y Hil, 1998).

El capital de conocimiento de una organizacion puede definirse como el conocimiento
que posee la misma, y que contribuye a la realizacion de su mision corporativa (Casado,
2003).

Este capital, segun Casado (2003), esta compuesto por tres elementos: capital humano,
capital estructural y capital relacional.

12
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El capital humano esta conformado por el conocimiento y las capacidades de los
empleados de la empresa. Se caracteriza por estar en la mente de los trabajadores, lo que

significa que si ésos dejan la compafiia, se llevan consigo esa parte del activo.

El capital estructural, por su parte, permanece en la empresa, aunque los empleados
abandonen la misma. Consiste en la propiedad intelectual de la empresa como las
patentes 0 marcas; metodologias, bases de datos, secretos comerciales, el know-how,

cultura, etc.

El capital relacional hace referencia a las relaciones que la empresa mantiene con sus

stakeholders.

El autor citado sostiene que el objetivo de la Gestion del Conocimiento es sacar el
méaximo provecho de ese capital de conocimiento. A su vez, define la Gestion del
Conocimiento como “un enfoque sistematico para incrementar el valor de la inteligencia
colectiva de una organizacion”. Lo que se hace a través de identificacion, captura,
evaluacion, sintesis, organizacion, distribucion y aplicacion del capital de conocimiento

de la organizacion.

Un apunte a resaltar es que la Gestion del conocimiento otorga vital importancia al
proceso de aprendizaje. Se entiende por aprendizaje organizativo, el proceso mediante
el cual se asimila nuevo conocimiento que pasa a formar parte del conocimiento basico
de la empresa (Autio et al., 2000). Este aprendizaje organizativo surge a nivel individual
y posteriormente se integra en las rutinas y procedimientos organizativos formando
parte del conocimiento colectivo de la empresa, aspecto que dificulta que la
competencia pueda imitarlo. Para que el aprendizaje se produzca es necesario que exista
un buen sistema de comunicacion entre los miembros de la empresa que favorezca el
intercambio de informacién (Barkema y Vermeulen, 1998).

Los empleados clave tienen un importante bagaje de conocimiento y experiencia, y Si
abandonan la organizacion, se pierde la oportunidad de explotar ese conocimiento y de
incorporarlo en la estructura organizacional.

Por todo lo dicho anteriormente, este enfoque lleva a la conclusion de que las
organizaciones necesitan conocer las demandas de sus empleados clave, ya que éstos

tienen recursos de conocimiento criticos que hay que conservar. (Moshavi, Koch, 2005).
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3. ¢Cbmo identificar el talento?

Si bien tenemos claro que por todo lo hablado hasta ahora apoyamos la necesidad de
retener a los talentosos en nuestras organizaciones, también debemos tener claro que

para ello, primero hemos de identificar quiénes son.

Puede que no ocupen grandes puestos, de hecho pueden encontrarse dispersos en
puestos distintos en el organigrama organizativo. La manera en que se distribuyen los
trabajadores con talento en estructura de la empresa es clave en sus resultados finales,
en su productividad y en su competitividad. Pues bien, para identificarlos, se
recomienda realizar una buena clasificacion del personal. Una de las maneras de lograr
una clasificacion adecuada es llevar a cabo la evaluacion del rendimiento y la
evaluacion del potencial de los empleados. Aunque parezcan procesos diferentes se
observa una estrecha relacién entre ambos, ya que, en muchas ocasiones, la evaluacion
del desemperio, también incluye la evaluacién del potencial, y viceversa. No obstante,
para facilitar el entendimiento de ambos procesos, vamos a explicarlos de manera

separada e independiente.

La evaluaciéon del rendimiento, que también se conoce como evaluacion del
desempefio, evaluacién de méritos, evaluacion de los empleados, informes de avance o
evaluacion de la eficiencia en las funciones, es una practica que llegd a Espafia
importada de las empresas anglosajonas, y que se va extendiendo a un creciente nimero
de empresas y organizaciones. Su importancia viene justificada por el papel del factor
humano en la organizacion. A lo largo de este trabajo, han sido numerosas las veces en
las que hemos subrayado el valor de las personas para las empresas. Precisamente
debido a este valor, es necesario verificar, con una determinada frecuencia, si las tareas
se estan realizando de la manera adecuada, y si los empleados han llegado a su nivel
optimo de rendimiento, o por el contrario, aun tienen una clara capacidad de mejora
(Sastre y Aguilar, 2003).

Para adentrarnos en el estudio de la evaluacion del rendimiento, primero hemos de
delimitar qué es lo que se entiende por desempefio. Conforme con la definicion
elaborada por Casado (2003) llamamos desempefio a los resultados que una persona
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logra mediante la ejecucion de su actividad, es decir, el grado de éxito con que un
empleado cumple con su responsabilidad. Esos resultados han de ser medidos, lo que se

hace a través de la evaluacion del rendimiento.

La evaluacién del rendimiento se define como “un proceso sistemético y estructurado,
de seguimiento de la labor profesional del empleado, para valorar su actuacién y los
resultados logrados en el desempefio de su cargo” (Sastre y Aguilar, 2003). Es
indispensable que los empleados en todo momento conozcan lo que se va a evaluar y de
qué manera se va a realizar la evaluacion. Se lleva a cabo atendiendo a criterios
especificos y en intervalos temporales claramente definidos. De ese modo, la evaluacién
de desempefio, se convierte en una apreciacion sistematica de como cada persona se
desempefia en su puesto. Es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y
las cualidades de una persona, y posteriormente tomar de manera fundamentada
decisiones de RRHH, entre otras, la retribucidn variable, las promociones, la formacion,
el ajuste persona-puesto, la comunicacion, la motivacion, la deteccion del potencial y la
retencion o no de empleados. Esa Ultima siendo el objeto de estudio del presente
trabajo. Por otro lado, los resultados de la evaluacion del desempefio son un buen
indicador de la bondad de las politicas de recursos humanos implantadas, ya que las
personas con un nivel de desempefio insuficiente pueden poner en evidencia procesos
equivocados o pobres de seleccién, orientacion y capacitacion (Werther y Davis, 2000;
citado por Sastre y Aguilar, 2003).

En cuanto a la labor de evaluar el desempefio de los empleados, ésta no ha de ser
responsabilidad de RR.HH., aunque este departamento lo coordine, sino del jefe o

superior inmediato del trabajador en cuestion.

Existen numerosos métodos de evaluacion de desempefio que tratan de identificar
quiénes son nuestros empleados clave, ya que determina cual es la contribucion de cada
empleado. Es decir, la evaluacion del rendimiento complementa los procesos de
retencion, porgue indica el desempefio y los resultados alcanzados, permitiendo premiar
a los colaboradores mas eficaces. A través de la evaluacién correspondiente las
empresas califican la conducta que ya mostraron los empleados, el resultado que
obtuvieron. A su vez, a través de la evaluacion de potencial, pueden calificar como

actuaria un colaborador en una posiciéon que alin no ocupa, y emitir un juicio por algo
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que sucederéa en el futuro. La medicién del potencial se suele llevar a cabo pasados dos
o tres afios de actividad dentro de la empresa y resulta ser un tema mucho mas subjetivo
que la evaluacion del desempefio en si, por lo que se estan estableciendo diversos
mecanismos mediante los cuales las organizaciones tratan de lograr que sea una
medicion objetiva.

Una posibilidad interesante consiste en elaborar una matriz llamada Odiorne (véase
figura 1) (Fuchs, 2010). Y es aqui donde se acude a los resultados obtenidos a través de
la evaluacion del rendimiento. El proceso es el siguiente: se realizan evaluaciones de
competencias, centros de evaluaciéon, programas especiales como el Systemforthe
Testing and Evaluation Potential (STEP), programas en campo abierto como caminatas,
campamentos, ejercicios de supervivencia, evaluacion de candidatos por directivos que
los conocen profesionalmente (asi la alta direccion se involucra en la decision de
identificar a quienes en el futuro ocupardn los puestos mas importantes de la
organizacion), evaluaciéon del jefe directo y la autoevaluacion.

Una vez obtenidos los resultados se elabora la matriz 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 desempefio-bajo potencial). Teniendo
esa clasificacion de los empleados, las organizaciones empiezan a brindar politicas
adecuadas de retencion. Las estrellas estan en condicion de ser promocionadas; los
caballos de batalla son personas expertas en sus areas, que no deben perderse; para los
clasificados como hojas secas se deberian establecer unos plazos de mejora. Si una vez
transcurrido el tiempo propuesto, esas personas no alcanzan los objetivos establecidos,

hay que prescindir de ellas; y a las incdgnitas se les deberia proporcionar capacitacion.
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Figura 1: Matriz Odiorne

A

Incégnitas Estrellas

bajo desmpefio-alto alto desempeno-alto

potencial potencial

La desventaja de las mediciones consideradas, es el empleo de una cantidad
considerable de recursos, que debe ser considerado una inversion. Pero esa inversion,
como cualquier otra, careceria de sentido sin un plan adecuado posterior, directamente

relacionado a retener a los colaboradores que la organizacion requiere.
4. Consecuencias de una ineficiente gestion del talento

El efecto directo de conseguir retener a estos colaboradores deseados, es la disminucién

del indice de rotacion entre ellos.

El concepto de rotacidn hace referencia a los flujos de entradas y salidas de los recursos
humanos en una organizacién y se puede distinguir entre la rotacion voluntaria e

involuntaria.

La rotacion involuntaria es aquella que se produce como consecuencia de salidas no

decididas por la persona, como la jubilacion, la enfermedad, la muerte o el despido.

La rotacién voluntaria es la originada como consecuencia de decisiones individuales, es

“el grado en que la gente abandona, por su propia iniciativa, la organizacion” (Bonache

y Cabrera, 2004).
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La rotacion relevante para nuestro estudio es la voluntaria, puesto que la involuntaria o
bien se produce por decision de la empresa, 0 bien se debe a causas que no pueden ser

subsanadas por la misma.

No obstante, no toda rotacion voluntaria es mala, también tiene aspectos positivos.

Bonache y Cabrera (2004) identifican los siguientes:

1. Favorece las promociones y las nuevas contrataciones.

2. A través de la incorporacion de nuevo personal se introduce mayor innovacion y
diversidad, se refresca el conocimiento e ideas en la organizacion.

3. Permite ajustar las personas a la cultura de la organizacion, haciendo posible que
los empleados que permanezcan sean aquellos, cuyos valores encajen con los de
la compafiia.

4. En ocasiones, permite ahorrar costes laborales y ganar acceso a conocimientos

punta.

No obstante, pese a los posibles efectos positivos de la rotacion relacionados
anteriormente, si la rotacion es excesiva o afecta a personal clave puede tener

consecuencias graves para la organizacion.

Entre los costes de rotacion la literatura subraya la pérdida de conocimiento y saber
hacer, las areas que se quedan sin atender, el reclutamiento y entrenamiento de
empleados nuevos y niveles mas bajos de desempefio hasta que estén adaptados al

trabajo.

Estamos hablando de lo que en potencia significa cada persona y de los gastos que ha
producido su preparacidn, eso econémicamente puede compararse a Vverdaderos
capitales que salen por las puertas; ademas, reclutar, seleccionar y formar a un nuevo
empleado resulta muy costoso. Frecuentemente se invierten cantidades mayores de lo
que en principio uno pueda imaginarse: los costes de cubrir una vacante, contratando a
una persona nueva, pueden llegar a exceder el salario anual de la posicion que se
pretende cubrir, teniendo un efecto directo en los costes de la organizacion y afectando
su eficacia (Phillips, 1990).
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Ademas de lo anterior, la pérdida de empleados clave puede provocar/causar que la
empresa pierda ventaja competitiva, porque los individuos transfieren su conocimiento a

los competidores (Zawacki, 1993).

También estdn las connotaciones emocionales. Si un empleado abandona nuestra
empresa para irse a otra, eso puede provocar una sensacion de fracaso: no hemos
logrado fomentar la lealtad entre nuestros empleados. En este punto cabe recordar que la
retencion empieza en el momento en que se contrata al empleado, por lo que una
cuestion primordial es no incorporar gente que se sabe de antemano que seré infeliz, ya

que esta gente acabara abandonando la empresa.

De modo, que la rotacion a priori no es buena ni mala. Todo depende de a quién afecte:
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. Como bien se ha dicho antes, las
organizaciones deben saber quiénes son aquellos colaboradores que pueden dejar la
empresa sin causar mayores complicaciones, quiénes causarian ciertos problemas de
marcharse y quiénes deberian permanecer por un largo tiempo en ella. Es decir, los
esfuerzos de retencion se tendrian que aplicar s6lo en algunos trabajadores, en los mas

valiosos para la empresa.

Piero Moltedo Perfetti (2013) lo explica con un claro ejemplo: “Imagine que los
trabajadores de una empresa se pusieran en una fila, desde aquél que agrega mas valor y
posee un mayor compromiso, hasta el tipico personaje oportunista, que no trabaja, que
no cumple sus metas, que genera ruidos en la comunicacion interna, y que dafia el clima
organizacional, ya que todos se dan cuenta de su inadecuada actitud, y que por diversas
razones, generalmente presupuestarias, politicas o familiares, no es despedido como se
podria merecer. Seguramente para la empresa seria positivo que estos ultimos

emprendieran rumbo hacia otras empresas.

Analizando lo dicho, tiene poco sentido econdmico invertir recursos en retener personas
de bajo rendimiento y poco compromiso cuya aportacion en la empresa es

practicamente nula.

19


http://www.sht.com.ar/archivo/temas/identifica_talento.htm#Autor

Retencion del talento en el ambito empresarial: un estudio exloratorio en
empresas de la Region de Murcia

Por tanto, volvemos a comprobar que cuando se habla de retencion, no se refiere a
mantener a todos los trabajadores, sino a los claves del éxito, a los que poseen talento. Y
segun los estudios realizados, los empleados talentosos s6lo suponen entre un 10 y 15%
de la empresa, el mismo porcentaje presentan los nefastos, sin embargo, los talentosos
aportan la mayor contribucién al negocio, en general, entre un 50 y 100% mas que los
que tienen un desempefio promedio. El resto, el 70%, corresponde a los trabajadores que

realizan el trabajo encomendado, sin brillo alguno, pero cumpliendo con su labor.

Basandonos en estos datos, podemos elaborar la tipologia de todos los empleados que
conviven en una organizacion; en funcién de esta tipologia, las empresas tendran que

adoptar una u otra actitud en cuanto a su retencion.

1. Personal inadecuado o improductivo: mantener a un empleado inadecuado es
una préctica peligrosa que debe evitarse, ya que otros pueden “contagiarse” con
el comportamiento de esa persona. Dicho lo anterior, en cuanto determine que
un empleado es inadecuado para seguir como miembro de su equipo, debe poner
fin a la relacién laboral con esa persona, siguiendo los procedimientos legales y
recomendaciones dadas por los expertos.

2. Personal de desempefio promedio: estas personas son valiosas, pero faciles de
encontrar en el mercado, por lo que en cuanto a su retencion, los esfuerzos por
mantenerlos no deben ser muy elevados. Si se podria, no obstante, estudiar la
forma de incrementar su motivacion o rendimiento a través de diferentes vias o
decisiones de RRHH (formacidn, incentivos ligados a resultados, etc.).

3. Personal de alto desempefio o talentos: muchos méas problemas plantea la
rotacion de empleados con habilidades valiosas y dificiles de reemplazar. Puede
resentir el clima de la empresa y del equipo de trabajo, provocar una rotacion en
cadena, pérdida de clientes, retardar proyectos. La cosa empeora, si recordamos
las inversiones que la empresa ha realizado en estos empleados, y lo costes de
reemplazamiento de los que se ha hablado con anterioridad.

En definitiva, la rotacion tiene tanto costes como beneficios, los cuales varian por tipo
de empleado; por consiguiente los esfuerzos de retencion deben concentrarse en los

empleados valiosos y escasos en el mercado de trabajo.
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5. Estrategias de retencién del talento

5.1. Teorias sobre motivacion

El primer paso importante para retener al personal de alto desempefio es satisfacer sus
expectativas. Para ello es imprescindible descubrir qué es lo que desean esas personas
de sus empresas. De alli que esas Ultimas se vean obligadas a indagar y a averiguar qué
motiva a los empleados con talento, cuéles son sus necesidades y qué posibilidades

tiene la empresa de cubrir dichas necesidades.
Seguramente por ello la palabra retencidn siempre esta ligada a motivacion.

Son muchos los autores que han intentado explicar la variedad de las necesidades
humanas. Una de las teorias mas representativas, y la que mejor ayuda a comprender lo
que desea el personal competente, es la jerarquia de las necesidades de Abraham
Maslow (véase figura 2).

Para Maslow, las necesidades humanas estan organizadas en una piramide de acuerdo
con su importancia respecto a la conducta humana. Segun el autor, las personas se
esforzardn primero por resolver las necesidades basicas, y cuando éstas hayan sido
satisfechas, se centraran en lograr exigencias de niveles mas altos. EI grado con el cual
debe satisfacerse cada nivel de necesidad antes de que ya no se motive el
comportamiento, depende de las caracteristicas psicolégicas y emocionales de cada
individuo. En la base de la pirdmide estan las necesidades mas bajas y recurrentes (las
Ilamadas necesidades primarias), mientras que en la clspide estan las més sofisticadas e

intelectuales (necesidades secundarias).
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Figura 2: Jerarquia de las necesidades de Maslow

Necesidades de proteccién/seguridad

Necesidades fisiolégicas

El nivel mas bajo de necesidades humanas es constituido por las necesidades
fisioldgicas. Son necesidades innatas, tales como alimentacién, aire, agua, vivienda,
descanso y vestuario, y estan relacionadas con la subsistencia y existencia del individuo.
Su principal caracteristica es la urgencia. Ademas el individuo no buscaré algo mas sino

hasta cuando satisfaga estas necesidades.

Cuando las necesidades fisioldgicas de supervivencia sean satisfechas suficientemente,
ya no se activaré el comportamiento. Las necesidades de proteccion y seguridad pasaran
a ser las motivadoras. Estas necesidades llevan a las personas a protegerse de cualquier
peligro real o imaginario, fisico o abstracto. En esta etapa la persona evita motivos de
ansiedad o miedo, al igual que busca un ambiente organizado, predecible y estable. Las
necesidades de proteccion y seguridad también estan intimamente relacionadas con la
supervivencia de la persona. Tienen gran importancia, puesto que en la vida
organizacional las personas estan en una situacion de dependencia, y pueden
encontrarse sometidas en incertidumbre e inseguridad en cuanto a su continuidad en el
trabajo. También pueden verse afectadas por un ambiente incoherente creado por los
directivos de la empresa, como por ejemplo un estilo dictatorial y autoritario disefiado
para mantener el control por medio de la intimidacién. Tales entornos empujan al
personal directamente a su mas estéril situacion de miedo, que disminuye su

productividad, satisfaccion y deseo de permanecer en la empresa.
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Una vez que las prioridades basicas de la persona sean satisfechas, la perspectiva del
empleado se amplia para interactuar con otras personas y surgen las necesidades
sociales. En esta etapa, las personas quieren ser aceptadas, pertenecer a un grupo,
participar activamente en proyectos comunes. Los empleados que se encuentran en este
nivel de motivacion, requieren un sistema de retribucion totalmente diferente, otra
estructura de trabajo, una clase variada de interacciones con el gerente, con el
supervisor y con los compafieros de trabajo. Eso ocurre, porque por la suma importancia

que para estos empleados tienen la aprobacion y el respeto de los demas.

Una vez que el empleado haya satisfecho sus necesidades sociales, pasa al nivel de las
necesidades de valoracion. En esta fase el empleado esta mas preocupado por el
concepto que tiene de si mismo, es decir, se trata de necesidades relacionadas con la
manera en que la persona se ve y valora, o dicho de otro modo, con la autovaloracién y
la autoestima. Aqui el respeto que otros le demuestran llega a ser cada vez mas
importante y los empleados se motivan por sentimientos de competencia personal y
seguridad en si mismos, los cuales pueden ser aprobados y fortalecidos por sus

supervisores.

En lo més alto de la jerarquia se encuentran las necesidades de autorrealizacion, que
llevan a la persona a tratar de emplear su propio potencial y a desarrollarse
continuamente. El empleado que se encuentra en este nivel desea ser mas de lo que es 'y
llegar a ser todo lo que puede ser, por lo que requiere mas oportunidades para
involucrarse 'y lograr mas flexibilidad organizacional. Las necesidades de
autorrealizacion estan relacionadas con la autonomia, independencia, control de si
mismo, competencia y plena realizacion de aquello que cada persona tiene como

potencial y como virtud, asi como la utilizacién plena de sus talentos individuales.

Existen dos diferencias de suma importancia entre las cuatro necesidades anteriores y
las necesidades de autorrealizacion. Mientras las primeras pueden ser satisfechas por
recompensas externas a la persona y tienen una realidad concreta, como alimento,
dinero, amistades, elogios de otras personas; las necesidades de autorrealizacion solo se
pueden satisfacer mediante recompensas que las personas se dan a si mismas

intrinsecamente y que no son observables ni controlables por los demas.
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Ademas, las otras necesidades una vez satisfechas, ya no motivan la conducta. En

cambio, la necesidad de autorrealizacion puede ser insaciable.

Basandonos en la jerarquia de necesidades de Maslow, podemos intuir la secuencia de
objetivos que comparten los trabajadores dentro de una organizacion, por lo que es
aconsejable que las empresas que deseen conservar a su personal con talento y
mantenerlo productivo, estimulen el desarrollo del mismo mediante los diferentes

niveles de motivacion.

Sin embargo, esa tarea no es tan facil de aplicar por diversas razones. En primer lugar,
porque precisamente aqui entra en juego la famosa frase que predica que cada individuo
es un mundo, apoyada académicamente por la “Teoria del Hombre Complejo” de
Chiavenato (2000). En efecto, los parametros objetivos varian en funcion de cada
persona, y no tan solamente dependen de su personalidad, sino también se ven
influenciados por su sexo, edad, nacionalidad, y hasta por el sector al que pertenece el

trabajador en cuestion.

En segundo lugar, los estudios realizados por algunos expertos como Muro (2000) en
esta materia revelan gque la alta direccion, en ocasiones, no tiene una comprension real
de lo que en verdad motiva a su personal; luego, si no saben qué es lo que demanda el

talento, ¢;como lo van a retener?

Lo anteriormente dicho se confirma con la investigacion titulada “Factores de
fidelizacion de profesionales cualificados™ llevada a cabo por Otto Walter y centrada en
averiguar las causas y prioridades de los buenos profesionales a la hora de permanecer o
marcharse de una empresa. Segun Muro, el director general de esa empresa, los
resultados de dicha investigacion rompen algin esquema tradicional sobre retencion del
talento.

En concreto, revelan que para retener el talento y obtener su permanencia entusiasta

requiere integrar en el dia a dia de la empresa al menos los siete conceptos siguientes:

e Posibilidades de desarrollo
e Calidad de relacion con el jefe directo

e Sueldo fijo
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e Reconocimiento
e Aprendizaje y formacion
e Calidad de la alta direccién

e Conocimiento y credibilidad del proyecto de la empresa

También se aprecian otros factores como: el ambiente de trabajo, la relacion entre
comparieros, equidad en el trato y recompensas, estabilidad en el puesto, otros.

Las principales diferencias entre las consideraciones de la alta direccion y de los
profesionales cualificados se hallan en el hecho de que la alta direccion no llegd a
considerar su propia calidad como factor determinante, ni tampoco pensé que lo fuera el
aprendizaje y la formacion. Sin embargo, errobneamente le atribuian una gran

importancia a la equidad de recompensas.

Otra conclusion que se puede sacar de este estudio, es que aunque el salario siga siendo
un elemento critico, el talento rara vez abandona una empresa por cuestiones de dinero.
Eso va en consonancia con el hecho de que en la actualidad hay pocas personas que
acepten un puesto tan solamente por el dinero. De modo que las personas-clave se van
cuando no ven posibilidades de desarrollo, cuando el trabajo no esté a la altura de sus
expectativas en cuanto a interés, posicion y desafio que plantea, y cuando no les
satisface la calidad de direccion de los jefes. Cuando estos factores fallan, es dificil que
baste un buen sueldo para la retencién de los buenos profesionales, por lo que la

retribucién adquiere un papel secundario.

5.2. Préacticas de RRHH para retencion del talento

Pero volvamos a analizar la dificultad de conocer qué es lo que demanda el personal de
alto desempefio. Si una empresa quiere encontrar respuestas a esa pregunta, en primer
lugar tiene que abandonar el Ilamado racionalismo basico vigente en la actual
organizacion, que presupone que existen pocas diferencias en los individuos, y que por

tanto, éstos han de ofrecer un comportamiento homogéneo.

Ese pensamiento impide a la direccion llegar a conocer lo que sucede en su propia casa,
y la aleja de la verdad que, como bien lo hemos visto, no es otra sino la que proclama

gue no hay un Unico conjunto de mejores practicas apto para todos los empleados dentro
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de una misma empresa. Y eso no debe sorprendernos, ya que el SXXI se caracteriza por
la convivencia de cuatro generaciones en el mercado laboral que presentan

caracteristicas muy diferentes.

De modo que respecto a los talentos, hay que averiguar sus necesidades, motivaciones y
expectativas individuales y olvidar las antiguas reglas de tratar a todos por igual. En
todo caso, al igual que se segmenta el mercado, se podria plantear la realizacion de una
segmentacion de empleados para agrupar a los que presenten comportamientos muy
similares. Pero jamas deben ofrecerse programas de talle Gnico. De lo que estamos
hablando aqui se llaman beneficios a medida: y es que algunos empleados quieren mas
dinero, mientras que otros prefieren el tiempo libre, un ascenso o estan deseando
aprender a trabajar en otro departamento. Si estamos hablando de personas clave que
tienen un valor incalculable para nuestra organizacion, ¢por qué no ofrecerles
oportunidades especiales? La clave consiste en el uso de una mente abierta y de la

originalidad a la hora de gestionar los talentos, asi como en una comunicacion buena.

Los directivos deben dedicar méas tiempo a escuchar los objetivos profesionales de sus
equipos humanos, deben establecer un didlogo que permita que la informacién fluya en
ambas direcciones, siempre brindandoles retroalimentacion a los empleados. Quizas, de
esa manera, el complicado reto de saber lo que demanda el talento adquiera una forma
mas llevadera, y es que siempre sera mas facil preguntar qué es lo que necesitan, a

establecer teorias y suposiciones, en ocasiones, equivocas e infundadas.

En este punto debemos pararnos para matizar una circunstancia importante. Aunque por
lo expuesto anteriormente pueda parecer que los programas de retencion son tarea de la
alta direccion de la empresa y del departamento de Recursos, no es asi. Existe otra
figura clave en este proceso: son los mandos intermedios. Si comparamos a estos
ultimos con los niveles superiores, con mucha frecuencia, son los que mejor conocen lo
que realmente esta sucediendo en la organizacion y por tanto, pueden realizar

diagnosticos mas acertados.

En las paginas siguientes se encuentran recogidas numerosas técnicas y estrategias que
segun los expertos en materia conducen al éxito. Sobre todo, estan basadas en los

planteamientos de Roger E. (1993) que subraya que cada empresa trabaja en una serie
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particular de circunstancias, asi que lo que tiene sentido para una compafiia puede ser
totalmente equivocado para otra. Por lo que hay que volver a insistir que, en primera
instancia, las empresas han de examinar cuidadosamente su ambiente, sus retos y su

personal.

5.2.1. Llevar a cabo entrevista de salida

Algunos de los empleados dejan una empresa, porque para ellos es el momento de
progresar, otros se van debido a algo que sucedid, o que no se presentd. Sea como sea,
cada organizacion debe saber por qué abandona cada uno de esos empleados. De alli el
especial interés que se deberia presta a las entrevistas de salida, que son el Gltimo
escalafon que cierra el ciclo de informaciones. La principal razon de ser de estas
entrevistas es la posibilidad de descubrir qué es lo que sucede en la organizacion, qué es
lo que motiva al empleado a buscar nuevos horizontes. Es importante escuchar
atentamente a ese personal y tomar nota, para documentarse sobre lo que se esta
averiguando y posteriormente analizar el impacto potencial de lo descubierto en otros
trabajadores valiosos. La relevancia de la informacion se basa en el hecho de que una
vez desligado de los problemas de la empresa, el individuo tiende a ser mas sincero y
objetivo, o0 hasta més bien neutral, de modo que conseguimos obtener observaciones

constructivas.

5.2.2. Fomentar nexos fuertes de lealtad y compromiso

La lealtad y el compromiso de los empleados con la empresa son fundamentales. Si
recordaramos las definiciones del talento propuestas en el capitulo uno, veriamos como
en una de ellas, Ulrich (2002) definia talento como producto de competencia y
compromiso. Ese Gltimo, dependera de la manera en que los trabajadores sean tratados
por la empresa. Siguiendo esa filosofia, si al personal se le da buen trato, los
sentimientos de compromiso y lealtad estaran alli, porque la fidelidad es una relacién
bilateral y reciproca. Ser leal a los empleados implica evitar los despidos tanto como
sea posible y apoyarlos cuando requieren auxilio al tratar con clientes o proveedores.
Lealtad a los empleados incluye ser comprensivo cuando alguien se equivoca, no
despedirlos o sancionarlos severamente cuando se presente un error accidental o

involuntario. Lealtad tambien significa brindar el apoyo debido en sus vidas personales
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cuando estén en dificultades. Un claro ejemplo de esta clase de apoyo se ve en
programas de asistencia al empleado por medio de tratamientos psicoldgicos, asesores
legales y otros profesionales similares. Esta estrategia y algunos de sus cometidos nos
Ilevan directamente a otra técnica, cuya implantacién es muy aconsejable, sin embargo
todavia bastante pobre en Espafa: politicas de conciliacion, que se explica a

continuacion.
5.2.3. Implementar politicas de conciliacion

En este campo las opciones posibles son diversas y abarcan desde una mayor
flexibilidad horaria, flexibilidad en el espacio, o reduccion del tiempo de trabajo, hasta
servicios de guarderia, y permisos para asistir a los eventos escolares de los hijos. Se
trata de ayudar a los empleados a encontrar el equilibrio entre la vida laboral y la vida
privada. Las practicas de conciliacion, aparte de mejorar el clima laboral y tener un
impacto positivo en los resultados de la empresa, también sirven para fidelizar a los

empleados.

Sobre todo, adquieren una gran importancia, porque un elevado porcentaje de talentos
en las empresas, son mujeres: éstas exigen y merecen oportunidades iguales de
participacion, desarrollo profesional, ascenso y posibilidades para desempefar puestos
importantes, sostiene Roger E. Herman. Algunas de ellas son madres, por lo que, en
ocasiones, debido al rol de género que impone la sociedad a las mujeres, tienen
necesidades especiales: precisan de permisos de ausencia para cuidar de nifios enfermos,
0 ayudas como guarderias en la empresa. Si no queremos que se vayan, debemos

implantar y apoyar las précticas de conciliacion.
5.2.4. Fomentar los vinculos entre el personal y entre el personal y la organizacién

Las vias més directas para conseguir fomentar dichos vinculos son a través del trabajo

en equipo y mediante las celebraciones de logros, cumpleafios y otras fechas.

La opcidn entre funcionar independientemente o como parte de un equipo se hace
conscientemente e influye en la actitud del empleado en cuanto a su relacién con los
jefes y con los comparieros de trabajo. Los directivos deben mostrarse partidarios de la

cooperacion, la colaboracion, y la interrelacion de grupos. La labor en equipo implica
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un esfuerzo comuan para lograr las metas y objetivos que han sido interpretadas y

acordadas por todos los participantes.

También se aconseja celebrar cuando se consigue algo que merezca la pena, 0 en
ocasiones como los cumpleafios, los aniversarios de empleo, las jubilaciones, los

traslados, las promociones y otras que se consideren oportunas.

Todo eso tiene un por qué: entre otras cosas, ayuda a crear amistad. Y los trabajos
empiricos sobre la rotacion laboral constataron que, algunas veces, lo que les hace a las
personas seguir en sus puestos de trabajo, poco tiene que ver con la satisfaccion
estrictamente laboral. Mitchel, Holton y Lee, en su trabajo introdujeron el término
“arraigo al puesto”. Es una especie de red en la que el individuo puede llegar a estar
atrapado. Curiosamente una de las dimensiones que originan ese arraigo al puesto son
las conexiones formales o informales con otras personas, instituciones o actividades.
Por eso el hecho de que la persona, que la empresa desea retener, tenga amigos en el
trabajo y forme parte de varios grupos le atribuye a la organizacién si no una cierta

ventaja, por lo menos un punto positivo.

Ademas, las buenas relaciones en la organizacion, ayudan a crear un clima laboral

agradable, que es la siguiente estrategia a exponer.

5.2.5. Propiciar un buen clima laboral

Esta tactica abarca conceptos como un ambiente saludable de trabajo que exige que las
instalaciones de calefaccion, el aire acondicionado, y los sistemas de ventilacion estén
en perfectas condiciones; la seguridad en el sitio de trabajo; y, sobre todo, un ambiente

familiar.

El sentimiento familiar quiere decir que quienes trabajan alli se pueden llamar entre si
por sus nombres o diminutivos, reservando los términos mas formales para cuando esté

presente alguien de fuera.

En una familia, las personas, a pesar de ser libres como individuos, se preocupan entre
si, se guardan fidelidad mutua, y se defienden frente a los demas, a la vez que

comparten responsabilidades. También discuten, pero después arreglan las diferencias
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surgidas de una manera rapida y directa. “Hacer sentir a la empresa como un grupo
agradable, como una nueva familia, es una necesidad de primer orden”, dice el experto

de Ipade (Llaguno, citado por Sanchez, 2010).

5.2.6. Dar respuesta a las quejas con soluciones

Si en algin momento las cosas no funcionan, lo primero que hace la gente es protestar.
Frecuentemente las quejas surgen como una alternativa para liberar la presion, o
exteriorizar el enfado. Y si no se manejan de forma adecuada pueden causar problemas

en el desempefio del personal y de la organizacion.

Por ello hay que poner atencion a las quejas y reclamos de personal y dar una respuesta
rapida a los mismos. Siempre mostrando interés y preocupacion. En cuanto a la
resolucion del problema planteado es conveniente pedir sus ideas; y una vez decididas
las medidas, hay que comprobar que realmente se llevan a cabo y el problema ha
desaparecido. Si los responsables no son capaces de proporcionar una solucion viable,

los empleados pensaran que aquellos simplemente no se preocupan lo suficiente.

Ademéas una queja sin respuesta puede crecer hasta convertirse en un verdadero
conflicto dafiando el ambiente del trabajo, y pudiendo provocar que algunas personas se

abran a oportunidades alternas de empleo.

5.2.7. Erradicar el estancamiento laboral via oportunidades de ascenso y

promociones internas

Una de las mayores causas de salida o renuncia de un empleado es el estancamiento

laboral, o la imposibilidad de ascender a mejores cargos.

Si en una empresa hay pocas vacantes disponibles para ocupar posiciones de mandos
intermedios y altos, y llegado el momento para cubrirlas se contrata personal de fuera,
puede provocar que los empleados de alto desempefio que ya forman parte de su
organizacion, abandonen. Eso pasara porque ellos buscan oportunidades de desarrollo,
caminos para mejorar su carrera profesional; si ven que no lo pueden conseguir donde

estan, lo buscaran en otra parte.
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Lo ideal para conservar a estos empleados seria garantizarles que tendran la posibilidad
efectiva de alcanzar nuevas responsabilidades. Sin embargo, en ocasiones hay poca
viabilidad de tal promesa, los esfuerzos deben concentrarse en que perciban que tienen
por lo menos las mismas posibilidades, sino mayores, que los de fuera para ascender a
posiciones més altas. Ademas de ello, cuando las promociones o los ascensos no son
posibles, se puede recurrir al enriquecimiento del puesto, dotandolo de nuevas tareas y
responsabilidades. Aun asi a la hora de comparar a los aspirantes, habria que premiar no
afios de servicio, sino desempefio actual o desempefio potencial del empleado en
cuestion: todo ello sin perjuicio de que con los afios suele adquirirse una vision mas
profunda de la organizacion, de sus objetivos y de las personalidades de aquellos que

ocupan diversas posiciones clave.

Si finalmente se elige una persona de fuera, a los actuales empleados que también tenian
aspiraciones hay que explicarles el motivo de ello. Deben saber por qué no estan
preparados para la oportunidad y si pasara lo mismo cuando se presente la proxima

vacante.

Es conveniente que la empresa cuente con un plan de carrera dentro de la organizacion
para personas a las que desea retener. El objetivo primordial de un plan asi, es
determinar como ascendera el personal si determinado empleo se halla vacante por

alguna a causa.
5.2.8. Establecer un compromiso con la formacion y desarrollo de los empleados.

En la época de recesion econdmica, algunas empresas anteponen los resultados
financieros y dejan de invertir en la formacién y desarrollo de sus empleados clave. Es
una actitud errénea, ya que los empleados lo interpretan como una ruptura del

compromiso que la organizacion mantenia con ellos.

Asi que siempre y cuando se pueda, es deseable que las organizaciones presten apoyo
financiero a aquellos empleados que estén interesados en continuar su educacion, ya se
trate de educacion formal o de cursos, seminarios y talleres. Ademas, es interesante
ofrecer programas de formacion y desarrollo dentro de la propia organizacién, donde los
empleados interesados en desarrollarse y de alto desempefio vean cubiertas estas

expectativas.
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5.2.9. Facilitar retos, permitiendo tanto el éxito como el fracaso

Los empleados talentosos necesitan sentir que evolucionan y crecen profesionalmente.
De alli que requieran de constantes retos mentales y/o fisicos en el trabajo; les satisface
hacer cosas que no se han realizado hasta el momento y superar limites existentes. A
muchos de ellos les gusta crear sus propios desafios y dar mas por iniciativa propia,
pero necesitan saber que eso se les permite y que es deseable que lo hagan. A otros, en
cambio, les cuesta visualizar los retos por si mismos y tampoco comprenden por
completo el valor de su papel en la empresa, por lo que en esos casos son los lideres los
que tienen que disefiar nuevas metas para estimular a esos individuos. Se aconseja que
inicialmente los retos no deben ser demasiado grandes: se necesita una progresion
sistematica que empiece por pequefios mejoras que finalmente se convertiran en grandes

triunfos.

Entre los distintos retos que pueden ser planteados y que permite el crecimiento del
empleado, se encuentra el consistente en el incremento de responsabilidades. Se le
autoriza al talento experimentar diferentes empleos y funciones, y se le permiten
intercambios de experiencias de capacitacién para que analice las cosas desde otras

perspectivas.

Vallejo (2010) afirma que, en ese sentido: “Las organizaciones estan pasando a un
contrato que pone énfasis en la responsabilidad del empleado de mantener su
compromiso, motivacion y resultados, a cambio de la oportunidad de fortalecer sus

habilidades, talentos y competitividad en el mercado”.

El problema se plantea cuando los retos acaban siendo un fracaso total: es inevitable que
algiin proyecto que las personas traten de hacer, sobre todo, si son innovadoras,
creativas y les gusta asumir cierto riesgo, no funcione. No se debe castigar a esos
empleados valiosos por probar, hay que aceptar lo ocurrido y continuar, ya que los
fracasos sirven para aprender. Ademas, si se castiga la no obtencién de los resultados
esperados en un proyecto, esos empleados dejaran de innovar, y son pocas las personas
las que se atreven a hacer cosas nuevas, luego si ellos dejan de hacerlo, se cerraran en la

empresa las puertas para cambios positivos y para llegar a ser diferente.
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5.2.10. Formular nuevos proyectos e involucrar al personal con talento en ellos

El profesor Garzon (citado por Sanchez, 2010) afirma que lo fundamental a la hora de
retener el talento, “es lograr comprometer a los empleados en proyectos que ellos
mismos han formulado, para que los dirijan”. Los talentos cada vez méas desean
desempefiar un papel méas importante en su trabajo, hacer una contribucion méas grande
y tomar decisiones. Si sus ideas, y proyectos se llevan a cabo, serd& mas féacil
mantenerlos en la empresa y convertirlos en emprendedores corporativos. Por ello no
seria demés que las empresas tengan programas activos de sugerencias (los empleados
deben saber, que sus ideas, opiniones y sugerencias son tomadas en consideracion) con
una amplia variedad de incentivos para los empleados que expongan sus proyectos.
Entre estos incentivos debe figurar la oportunidad de dirigir la puesta en practica del
plan expuesto por aquel. Asi, los empleados se sienten parte de la organizacion, se
sienten integrados, lo que segun Arbaiza (citado por Sanchez, 2010) se traduce en un

mayor compromiso.

5.2.11. Instaurar sistemas de incentivos personalizados

Hasta ahora hemos visto que la retribucion no es el estimulo crucial para los empleados
clave, no obstante sigue representando un papel, aunque no fundamental, importante.
Los expertos aconsejan incentivos personalizados, que esté en armonia con las
necesidades y preferencias de cada trabajador, puesto que, y aqui volvemos a insistir, no

todos tienen las mismas motivaciones.

El fendmeno de incentivos personalizados se conoce con el nombre de retribucion
flexible. Es un tema complejo a cuyo estudio diversos autores han llegado a dedicar
hasta manuales enteros. Escape (2008) sostiene que la retribucion flexible es un proceso
dindmico, que gradualmente va incorporando mas y mas préacticas, entre ellas,
menciona: stock options, ventajas fiscales, estudios MBA en el extranjero, compra de
dias de vacaciones o alquiler de coches. En definitiva, cualquier producto o servicio que
la empresa pueda ofrecer al trabajador para su tiempo de ocio es susceptible de

convertirse en una opcion de la retribucion flexible.

Casado (2003) tambien sugiere distintas formulas retributivas, tales como, premios

especiales en dinero por contribuciones extraordinarias y no consideradas en la
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planificacion, pagas variables individuales y grupales, premios por contribuciones en
beneficios, calidad de productos, valor al cliente, proyectos especiales de caracter
social, etc. A su vez, el autor culmina con una observacion incuestionable: “se trata de

compaginar la retribucion econdémica con la emocional”.

Parte |1

El objetivo de la segunda parte de este TFG es fundamentar y completar con evidencias
empiricas lo expuesto en la parte teérica. Una vez revisado queé es el talento y como
identificarlo, asi como las consecuencias de una insuficiente gestion del mismo y las
estrategias de retencion de personas con talento en las organizaciones, vamos a proceder
a contrastar lo investigado hasta ahora con las informaciones obtenidas mediante
entrevistas personales realizadas a los empresarios de 10 empresas de la Region de
Murcia pertenecientes a distintos sectores y cuyo numero de trabajadores oscila entre 5
y 27, siendo por tanto, pequefias empresas.

De modo que se trata de un estudio cualitativo y de caracter exploratorio, donde
pretendemos analizar la opinion de los empresarios encuestados sobre este tema, su
gestion y su importancia, sin pretender extrapolar nuestras conclusiones a una
poblacion.

La recogida de informacion se ha producido durante la primera semana de septiembre y
la duracién aproximada de las entrevistas ha sido de 5 minutos. Para realizarlas se ha
empleado una grabadora que ha servido para trascribir posteriormente la informacion.

El contenido de la encuesta se basa estrictamente en los aspectos previamente
analizados en la primera parte del presente TFG. La encuesta consta de 8 preguntas,
algunas de ellas cerradas, otras, abiertas, cuyo contenido y resultados aparecen
recogidos a continuacién, tras una breve descripcion de la muestra, sin perjuicio de la
posibilidad de consultar las respuestas individuales de cada empresario en los anexos de

este trabajo de investigacion.
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a) Descripcion de la muestra

Empresario Puesto N° trabajadores Sector actividad
Empresario 1 administrador Gnico |9 Riesgos laborales
Empresario 2 gerente 10 Promocion inmobiliaria
Empresario 3 director 12 Actividades  artisticas,

recreativas y de
entretenimiento
Empresario 4 gerente 9 Comunicacion
Empresario 5 Administrador 9 Publicidad
Empresario 6 Gerente 27 Comercio
Empresario 7 Gerente 15 Construccion
Empresario 8 Jefa administracion | 5 Promotora
Empresario 9 Gerente 7 Comercio
Empresario 10 | Gerente 12 Servicios

b) Encuesta:

1. ¢Qué es talento?

2. ¢Cree que el talento constituye una fuente de ventaja competitiva para la

empresa? Motive su respuesta.

3. ¢(Como reconoce un trabajador talentoso?

4. ¢Ha perdido alguna vez en su compafiia a algun trabajador talentoso? Si es que

si, indique las consecuencias que eso tuvo en la organizacion.

5. ¢Considera que la motivacion juega un papel importante en la retencion del

talento? ¢Por qué?

6. ¢Utiliza alguna medida/practica para retener a los trabajadores con talento? Si es

que si, ¢qué medidas utiliza?

¢Utiliza alguna de las mencionadas a continuacion?

- Llevar a cabo entrevista de salida.

- Fomentar nexos fuertes de lealtad y compromiso.

- Implantar politicas de conciliacion (mayor flexibilidad horaria, flexibilidad

en el espacio, reduccion del tiempo de trabajo, etc.).

- Fomentar vinculos entre el personal y entre el personal y la organizacion.
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- Propiciar un buen clima laboral.

- Dar respuesta a las quejas con soluciones.

- Proporcionar oportunidades de ascenso y promociones internas.

- Mantener un compromiso con la formacion y desarrollo de los empleados.

- Facilitacion de retos, permitiendo tanto éxito como fracaso.

- Formulacion de nuevos proyectos involucrando personal con talento en ellos

- Instauracion de sistemas de incentivos personalizados.

¢Aplica las mismas préacticas de retencion a todos los talentos indistintamente?

Tras la realizacion de esta entrevista, ¢reflexionara sobre el talento y su

importancia en la empresa?

Resultados encuesta

¢ Qué es talento?

Capacidad para realizar una serie de trabajos por encima de una media
natural.

Capacidad para realizar actividades.

Talento es tener la cualidad para hacer algun tipo de actividad.

El talento es la capacidad de resolver cualquier cosa facilmente.

Es la capacidad para desarrollar un trabajo siendo eficiente.

Es la capacidad o habilidad para desempefiar o ejercer una actividad.

En el mundo de la empresa, el talento consiste en un conjunto de
aptitudes para desempefiar un determinado puesto de trabajo.

La actitud y capacidades que tiene el trabajador y que puede aplicar para
desarrollar su trabajo.

La capacidad, o aptitud para ver, comprender, realizar las cosas por
encima del nivel normal, es algo innato.

Para mi, es aquello que uno desarrolla innatamente, es decir, son

cualidades innatas.
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Una vez procesadas las respuestas obtenidas, podemos llegar a una serie de
conclusiones. Aunque, las respuestas literalmente sean diferentes, en el fondo
comparten la esencia. Con frecuencia, se repiten vocablos como capacidad, aptitud,
habilidad para algo. Dos de los 10 empresarios entrevistados piensan que el talento es
algo innato, posibilidad que también se plante6 en el desarrollo de este trabajo, Ilegando
a la conclusion de que aparte de las cualidades innatas, habia otros factores que influian

en la existencia del talento.

Por otro lado, el hecho de que no haya definiciones que coincidan totalmente, sugiere la
certeza de los planteamientos de Herman (1993) que insistia en que en el mundo

empresarial no hay una Unica definicidn para el talento.

2. ¢Cree que el talento constituye una fuente de ventaja competitiva para la

empresa? Motive su respuesta.

Si: 10/10 100% No: 0/10 0%

Justificacion de las respuestas:

- Una persona que hace el trabajo por encima de la media de capacidades
normales, siempre estara mas capacitada; luego el resultado sera mejor,
lo que se traduce en ventaja competitiva.

- El talento es un activo intangible que le genera valor afadido a la
empresa.

- Si, cuanto méas talento, mejor puede realizar el trabajo que se le
encomienda.

- Cuanta mas gente capacitada, cuanta mas gente con talento, mas facil es
Ilegar a cumplir los objetivos.

- Es una ventaja, porque tener personal con talento implica tener mejores
trabajadores, que es un activo importante en la empresa.

- Al tener personas con talento siempre es mas facil ensefiar y desarrollar
proyectos y actividades dentro de la empresa. También ayuda al resto de
la empresa a desempefiar una labor mejor dentro de ella. Y a nivel

personal motiva al resto de compafieros a mejorar sus procesos.
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El talento, es un conjunto de aptitudes, en medida que esas aptitudes para
un determinado trabajo sean mejores 0 mas eficaces, aumenta la
competitividad de la empresa.

- El talento es propio de cada persona y si se sabe potenciar y utilizar para
la mejor gestion y realizacion del trabajo consecuentemente repercute en
la propia empresa.

- Al igual que en una seleccion deportiva, si tienes empleado/as con
talento, tu nivel competencial con respecto a los demaés seré superior.

- El talento es la diferencia entre una persona que trabaja muy bien y

aparte tiene ideas propias que son de desarrollo mayor.

En cuanto a la presente pregunta, la opinion de los empresarios entrevistados es
unanime. Todos coinciden en que el talento constituye una fuente de ventaja
competitiva. Ahora bien, las motivaciones que exponen para justificar sus creencias son
muy diversas, y sobre todo, se orientan al hecho de que los trabajadores con talento
permiten conseguir unos mejores resultados, alcanzar objetivos que se persiguen en la
organizacion. A lo largo de la primera parte del trabajo se estudiaron dos teorias (teoria
de recursos y capacidades, teoria de gestién de conocimiento) que sostienen que el
talento, efectivamente, es una fuente de ventaja competitiva. Aunque, en principio, el
contenido de estas teorias es abstracto y tedrico, por lo que ninguno de los participantes
de la encuesta comentaron ideas que se desarrollan en las mismas, el resultado final,

demuestra la certeza de ambas.

3. ¢Cbdmo reconoce un trabajador talentoso?

No siempre se reconoce. Normalmente, viéndole trabajar dia a dia.
- Por su habilidad en resolver tareas de forma eficaz.

- Por la calidad de su trabajo en la actividad que realiza.

- Es muy dificil.

- El que pasa desapercibido, es decir, el que realiza sus tareas sin
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problemas, cumple objetivos y ademas aporta mejoras a la empresa.

Por su dedicacion, esfuerzo, compafierismo y satisfaccion al trabajo bien
hecho.

Por las aptitudes que posee para un determinado puesto de trabajo.

Por la predisposicion del trabajador aportando cosas nuevas 6 mejorando
la forma de hacer las cosas en la empresa.

No creo haber tenido un trabajador talentoso. No obstante, creo que
cuando lo tenga, lo reconoceré.

Creo que en circunstancias normales es complicado, porque para
reconocer el talento tiene que haber un ambiente y una situacién que no

se da muy a menudo.

A la hora de explicar como reconocen trabajadores talentosos, ninguno de los

empresarios hizo referencia a los métodos propuestos en la parte teérica (al menos no de

forma directa). Eso podria ser consecuencia de que la encuesta se realizara en pequefias

y medianas empresas que probablemente no estan familiarizadas con dichas técnicas.

Entre las respuestas, se mencionan términos como calidad del trabajo, predisposicion,

cumplimiento de objetivos, mejoras aportadas. No obstante, Ilama la atencién el hecho

de que 3 de los 10 encuestados, hayan constatado el hecho de que reconocer a un

trabajador talentoso es un proceso dificil y complicado. Segin uno de los empresarios

“para reconocer el talento, tiene que haber un ambiente y una situacién que no se da

muy a menudo”.

4. ¢Ha perdido alguna vez en su compafiia a algun trabajador talentoso? Si es

que si, indique las consecuencias que eso tuvo en la organizacion.

Si: 5/10 50% No: 5/10 50%
Razones: Consecuencias:
- Nueva oferta de trabajo con - Contratacibn de wuna nueva
mejores condiciones, tanto a persona para que realice las
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nivel personal y laboral, como labores del talento que se
a nivel econémico. marcho.

- Nueva oferta de trabajo cuya - Tuvimos que buscar un
localidad le era mas sustituto del nivel del trabajador
conveniente perdido y de alli lo complicado.

- Cuando ya se habia ido, me di
cuenta de su talento.

- Fue dificil buscarle un sustituto.

- Es méas fécil buscar capital
financiero,  que aunque es
escaso, siempre se puede
encontrar en algun sitio. Buscar
personas con talento es bastante

mas complicado.

Solo un 50% de los representantes de las empresas han perdido a algin trabajador
talentoso. Todos ellos indican la misma causa: una nueva oferta de empleo, sin
embargo, no siempre se trata de condiciones econémicas (en este aspecto ya se ha
insistido a lo largo de este trabajo), sino que las circunstancias personales adquieren un

papel muy importante.

En cuanto a las consecuencias de la pérdida de un trabajador talentoso, los empresarios
subrayan al unisono la dificultad de buscar un sustituto para ocupar el puesto del talento

que se marcha.

5. ¢Considera que la motivacién juega un papel importante en la retencion del

talento? ¢ Por qué?

Si:10/10 100% No:0/10 0%

Justificacion de las respuestas:
- Una persona motivada actia mejor en cualquier aspecto de la vida,

como no, en el trabajo. Cuando hacemos cosas porque nos gustan y no
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porque nos vemos obligados a ello, siempre las hacemos mejor y no nos
cuesta tanto trabajo.

- Sin motivacién es muy dificil que un trabajador desarrolle su talento.

- Laactitud es, a veces, mas importante que el talento. Una persona con
actitud, una persona motivada es, en ocasiones, mas rentable que una
persona con talento.

- Es muy importante que el trabajador esté motivado, porque asi da toda la
capacidad que tiene y no se marcha de la empresa.

- Un trabajador motivado va a dar lo mejor de si, y el talento también seria
asi.

- Siempre es de agradecer el trabajo bien hecho y la dedicacién a nivel
profesional y personal en la empresa, por ello siempre, aunque no lo
pidan, hay que motivarlos, unas veces a nivel econdmico y otras a nivel
personal. La motivacion es un aliciente mas a desarrollar para todos los
trabajadores de una empresa, pues siempre ayuda.

- La motivacidn, sin lugar a dudas, juega un papel fundamental. Cuando
las personas no estdn motivadas, no se esfuerzan al méximo en la
realizacion de sus labores. Por ello la clave de un gran empresario es
saber motivar, sacar lo mejor de cada persona, de cada trabajador. Eso es
lo que tiene que percibir o intuir el empresario. Es complicado, pero la
experiencia y el sentido comun se lo dictan.

- La motivacion es principal para que el trabajador desarrolle su talento a
favor de la empresa, lo que repercute de manera positiva en los
resultados de la misma.

- La motivacién es uno de los conceptos que se pueden emplear para
retener a esa persona.

- La motivacién es muy importante. Te confiere capacidades para

aumentar ese talento.

La teoria de la motivacion, se estudia en este trabajo como una estrategia de retencién

de talento. Todos y cada uno de los empresarios entrevistados estan de acuerdo con la
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importancia de la motivacion en la retencion del talento. No es comun que un trabajador
motivado, se marche de la empresa. Otras implicaciones que sugieren los participantes
de la encuesta en cuanto a la motivacion, es que ésta repercute positivamente en la
rentabilidad, en la realizacion de las actividades y hasta en el desarrollo mismo del
talento.

6. ¢Utiliza alguna medida/practica para retener a los trabajadores con

talento? Si es que si, ¢qué medidas utiliza?

Si:7/10 70% No: 3/10 30%

Medidas utilizadas:
- Conciliacion de la vida familiar/personal con la profesional
- Reuniones periddicas
- Escuchar a los empleados, intentar conocer sus necesidades personales y
profesionales.
- Oportunidades de ascenso, promocion interna
- Propicio de buen clima laboral
- El diaadiaen la empresa, como interactdas con el trabajador
- Reconocimiento econémico y profesional
- Ventajas laborales
- Incentivos econémicos
- Formacion
- Posibilidades de autorrealizacion
- Incentivos vinculados al rendimiento y a la productividad
- Atribuciones profesionales

- Responsabilidades

El 70% de los empresarios que participaron en el proyecto afirman aplicar practicas de
retencion del talento, mientras que el 30% restante sostiene que no lo hacen. No
obstante, en el parrafo siguiente se demostrard, como la realidad es diferente y si que

aplican algun tipo de medidas para retener a los talentos, ya que cuando escuchan la
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lista de las précticas que en la parte tedrica se identificaron como practicas conducentes

a la retencion del talento, se dan cuenta de que efectivamente las utilizan. De modo que

el resumen del escenario es el siguiente:

¢Utiliza alguna de las mencionadas a continuacion?

a) Llevar a cabo entrevista de salida

b)

d)

f)

9)

h)

Si: 6/10 60% No: 4/10 40%
Fomentar nexos fuertes de lealtad y compromiso
Si: 9/10 90% No: 1/10 10%

Implementar politicas de conciliacion (mayor flexibilidad horaria, flexibilidad

en el espacio, reduccién del tiempo de trabajo, etc.).

Si: 9/10

90%

No: 1/10

10%

Fomentar los vinculos entre el personal y entre el personal y la organizacion.

Si: 9/10 90% No: 1/10 10%
Propiciar un buen clima laboral

Si: 9/10 90% No: 1/10 10%
Dar respuesta a las quejas con soluciones

Si: 9/10 90% No: 1/10 10%

Proporcionar oportunidades de ascenso y promociones internas

Si: 6/10

60%

No: 4/10

40%

Mantener un compromiso con la formacién y desarrollo de los empleados

Si: 9/10 90% No: 1/10 10%
Facilitar retos, permitiendo tanto éxito como fracaso
Si. 6/10 60% No: 4/10 40%
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J) Formular nuevos proyectos involucrando personal con talento en ellos

Si: 9/10 90% No: 1/10 10%

K) Instaurar sistemas de incentivos personalizados.

Si: 9/10 90% No: 1/10 90%

En general, casi todas las estrategias propuestas como vias para retener el talento son
utilizadas por un 90% de los empresarios encuestados. No obstante, dos de ellas
presentan resultados diferentes, ya que s6lo son utilizadas por el 90% de los mismos. Se

trata de:

- Oportunidades de ascenso y promociones internas y
- Facilitacion de retos, permitiendo tanto éxito como fracaso.

En el primer caso, podemos basar la respuesta en el hecho de que las empresas
participantes son PYMEs, y no es de sorprender, que en este tipo de organizaciones las
oportunidades de ascenso y promociones internas no se produzcan tan a menudo. No
obstante, habria que recordar lo planteado en la primera parte del trabajo, donde en
situaciones de imposibilidad de promociones y ascensos, se propuso recurrir al
enriquecimiento del puesto, dotdndolo de nuevas tareas y responsabilidades.

En el segundo caso, sin embargo, la clave reside en la palabra fracaso. Los empresarios
no se muestran reacios en cuanto a la facilitacion de los retos, sino que siempre esperan
éxito en cuanto al resultado. “No, no permito el fracaso, no me gusta, dice rotundamente

uno de los empresarios encuestados.

7. ¢Aplica las mismas practicas de retencion a todos los talentos

indistintamente?

Si: 3/10 30% No: 7/10 70%
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En cuanto a la presente pregunta, la mayoria de los empresarios (el 70%) se decantan
por aplicar practicas de retencion diferentes. Algunos lo hacen en funcion de las
cualificaciones y objetivos logrados, otros, en funcion del talento en si que se tenga,
otros en funcidn de las necesidades de cada talento, es decir se adaptan a cada persona.
La opinidn de estos Gltimos va en armonia con lo visto y propuesto en el marco tedrico

cuando se hablaba de programas a medida.

Por su parte los partidarios de aplicar las mismas medidas a todos los talentos

indistintamente basan su eleccién en la equidad y justicia.

8. Tras la realizacion de esta entrevista, ¢reflexionara sobre el talento y su

importancia en la empresa?

Si: 9/10 90% No: 1/10 10%

Nueve de los 10 participantes de la encuesta afirmaron que tras la realizacion de la
entrevista reflexionara sobre el talento y su importancia en la empresa, pese a que
algunos de ellos subrayaron haberlo hecho con anterioridad. Esa misma fue la razén por
la que uno de los participantes indicd que ya no iba a reflexionar sobre el talento, y es

que estas reflexiones las habia llevado a cabo hace tiempo.

Los datos obtenidos indican que el tejido empresarial de la Region de Murcia no es

ajeno al tema de talento y que barajan la importancia del fenémeno con frecuencia.
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Conclusiones

Para concluir el presente TFG les ruego volver a recordar la situacion multifacética a la
que nos enfrentamos en la actualidad. Estamos en un ambiente cada vez mas
competitivo con una aparente limitacién de recursos. Si el talento es un factor escaso,
no debe sorprender que la competencia por el talento sea tan feroz. Por tanto, la
conclusién no deja lugar a dudas: las empresas deben esforzarse en retener el personal
de alto desempefio con el que cuenta en la organizacién. Y es que las compaiiias
compiten vigorosamente entre si no solo por los negocios, sino también por los

recursos, luego, por el personal con talento.

El personal contribuye con sus numerosas virtudes, tales como la creatividad, el
desarrollo y la aplicacion de la tecnologia, el logro de las tareas proyectadas, que lleva a
la obtencion del resultado deseado. Eso, sin olvidar que la aplicacion de los demés
recursos depende de un personal competente en nuestro equipo. Y es que
independientemente de lo buenos que sean los productos y servicios de una empresa 0
de lo bien que la alta direccion pueda definir y articular los objetivos estratégicos, una
organizacion nunca podrad desarrollar al maximo su potencial, si no retiene a sus
miembros de mas éxito. Por eso, retener profesionales con talento es esencial para
cualquier tipo de organizacién que quiera destacar y superar la competencia. Ahora
bien, los esfuerzos por conservar y cuidar al mejor personal, no deben ser puntuales,
sino continuos. Ademas, deben adaptarse a las necesidades y circunstancias personales
de cada talento, olvidandose de los programas de talle Gnico.

A lo largo de este TFG analizamos diversas vertientes del fendmeno del talento, entre
ellas, la definicién del mismo, las consecuencias de una insuficiente gestion del talento,
las estrategias para su retencién. El marco teérico fue contrastado empiricamente
mediante el contenido de una serie de entrevistas llevadas a cabo a diez empresarios de
la Region de Murcia, y que ha servido para realizar un estudio exploratorio sobre este
tema. Los resultados de las entrevistas mencionadas apoyan y respaldan la mayoria de
las hipotesis planteadas tedricamente: el talento es un concepto dinamico, y en el mundo
empresarial no cabe una Unica definicion para este fendmeno; el talento, por diversas
razones, constituye fuente de ventaja competitiva, mientras que la motivacion juega un

papel fundamental en la retencién del mismo.
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Es por ello, que en este trabajo recomendamos emplear las distintas medidas citadas
(entre otras, implementar politicas de conciliacién, propiciar un buen clima laboral,
establecer un compromiso con la formacion y desarrollo de los empleados, facilitar
retos) para poder conseguir que el personal con talento de las empresas se encuentre
satisfecho y comprometido con las mismas, para que asi, se pueda utilizar ese recurso en

todo su potencial.
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ANexos

Anexo |: Preguntas encuesta

1.
2.

¢ Qué es talento?

¢Cree que el talento constituye una fuente de ventaja competitiva para la

empresa? Motive su respuesta.

¢ Como reconoce un trabajador talentoso?

¢Ha perdido alguna vez en su compafiia a algun trabajador talentoso? Si es que

si, indique las consecuencias que eso tuvo en la organizacion.

¢Considera que la motivacion juega un papel importante en la retencion del

talento? ¢Por qué?

¢Utiliza alguna medida/practica para retener a los trabajadores con talento? Si es

que si, ¢qué medidas utiliza?

¢ Utiliza alguna de las mencionadas a continuacién?

- Llevar a cabo entrevista de salida.

- Fomentar nexos fuertes de lealtad y compromiso.

- Implantar politicas de conciliacién (mayor flexibilidad horaria, flexibilidad
en el espacio, reduccion del tiempo de trabajo, etc.).

- Fomentar vinculos entre el personal y entre el personal y la organizacion.

- Propiciar un buen clima laboral.

- Dar respuesta a las quejas con soluciones.

- Proporcionar oportunidades de ascenso y promociones internas.

- Mantener un compromiso con la formacion y desarrollo de los empleados.

- Facilitacién de retos, permitiendo tanto éxito como fracaso.

- Formulacién de nuevos proyectos involucrando personal con talento en ellos

- Instauracion de sistemas de incentivos personalizados.

¢Aplica las mismas practicas de retencion a todos los talentos indistintamente?

Tras la realizacion de esta entrevista, ¢reflexionara sobre el talento y su

importancia en la empresa?
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Anexo Il: Respuestas encuesta

Encuesta empresario N° 1

Puesto: Administrador Unico
NUmero trabajadores: 9

Sector actividad: Riesgos laborales

1. Capacidad para realizar una serie de trabajos por encima de una media natural.

2. Si, puesto que una persona que hace el trabajo por encima de la media de las
capacidades normales, siempre estara mas capacitada; luego el resultado sera
mejor lo que se traduce en ventaja competitiva.

3. No siempre se reconoce. Normalmente, viéndole trabajar dia a dia.

4. Si. Ocurrié una vez. Le perdimos, porque tenia otra oferta de trabajo cuyas
condiciones le convenian mas por su perfil personal y laboral, ademéas de la
recompensa a nivel econdmico. A corto plazo eso tuvo repercusiones en la
organizacion ya que hubo que contratar otra persona que realice las labores del
talento que se marcho.

5. Si. Una persona motivada actla mejor en cualquier aspecto de la vida, como no
en el trabajo. Cuando hacemos cosas porque nos gustan y no porque nos vemos
obligados a ello, siempre las hacemos mejor y no nos cuesta tanto trabajo.

6. Si, conciliar la vida familiar con la profesional, hacer reuniones periodicas,

escuchar a mis empleados, intentar conocer sus necesidades personales y
profesionales.
a) No; b) Si; c) Si; d) Si; e) Si; f) Si; g) Si, pero pocas; h) Si; i) No, no permito el
fracaso: no me gusta; j) Si, o al revés, a la persona con talento le busco un
objetivo, un proyecto. Si alguien tiene un talento especial, le busco una salida;
K) Si.

7. No, lo hago en funcién de las cualificaciones de la persona, de los objetivos
logrados. Si hay un fracaso, no va a haber un reconocimiento del fracaso.

8. Si, aunque poco, porque ya lo he hecho con anterioridad.
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Encuesta empresario N° 2

Puesto: Gerente
Numero trabajadores: 10

Sector actividad: Promocion Inmobiliaria

Capacidad para realizar actividades.

Si. El talento es un activo intangible que le genera valor afiadido a la empresa.
Por su habilidad en resolver tareas de forma eficaz.

No.

Si; sin motivacion es muy dificil que un trabajador desarrolle su talento.

2 A

Si, conciliacién de la vida laboral y familiar, sobre todo.

a) No; b) Si; c) Si; d) Si; e) Si; ) Si; g) Si; h) Si; i) Si; j) Si; k) Si.
7. No.

8. Si.
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Encuesta empresario N° 3

Puesto: director

Numero trabajadores: 12

Sector actividad: Actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento

1
2
3.
4

Talento es tener la cualidad para hacer algun tipo de actividad.

Si, cuanto mas talento, mejor puede realizar el trabajo que se le encomienda.
Por la calidad de su trabajo en la actividad que realiza.

Si, lo que hice fue buscarle un sustituto de su mismo nivel, y de alli lo
complicado.

Si, la actitud es, a veces, mas importante que el talento. Una persona con actitud,
una persona motivada es, en ocasiones, mas rentable que una persona con
talento.

Para mi tienen que combinar el talento con la actitud. La labor que me
corresponde a mi como empresario es intentar que se sientan lo mejor posible y
que realicen su trabajo en las mejores condiciones.

Sobre todo intento dar oportunidades de ascenso y promocion interna. El clima
laboral también es muy importante. Esas son las dos cosas que mas utilizo.

a) Si; b) Si; c) Si; d) Si; e) Si; f) Si; g) Si; h) Si; i) Si; j) Si; k) Si.

Lo hago en funcion del talento. No obstante, tiene que ir con la motivacion. Lo
aplico si hay talento y motivacion.

Si, reflexionaré, pero ya era consciente de ello.
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Encuesta empresario N° 4

Puesto: Gerente
NUmero trabajadores: 9

Sector actividad: Comunicacion

1. El talento es la capacidad de resolver cualquier cosa facilmente.

2. Por supuesto: cuanta mas gente capacitada, cuanta mas gente con talento, méas
facil es llegar a cumplir los objetivos.

3. Es muy dificil.

4. Si, una vez. Se fue porque nuestra empresa no estaba situada en su ciudad y
cuando recibi6 una oferta en su ciudad, decidio irse.

5. Es muy importante que el trabajador esté motivado, porque asi da toda la
capacidad que tiene y no se marcha de la empresa.

6. Si, muchas. Se trata del dia a dia de la empresa, de como interactdas con las
personas. A una persona talentosa, hay que reconocerle su talento, tanto
econdmicamente, como publicamente como, por ejemplo, dandole ventajas
laborales. Hay muchas maneras.

a) Si; b) Si; c) Si; d) Si; e) Si; f) Si; g) Si; h) Si; i) Si; j) Si; k) Si.
7. No, lo hago en funcién de cada uno: es muy importante adaptarse a la persona.
8. Si.
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Encuesta empresario N° 5

Puesto: Administrador
NUmero trabajadores: 9

Sector actividad: Agencia de publicidad

1. Es la capacidad para desarrollar un trabajo siendo eficiente

2. Claro que es una ventaja, porque tener personal con talento implica tener
mejores trabajadores, que es un activo importante en la empresa.

3. EIl que pasa desapercibido, es decir, el que realiza sus tareas sin problemas,
cumple con los objetivos establecidos y, ademas, aporta mejoras a la empresa.

4. Si, y cuando se va es cuando de verdad te das cuenta de su talento. El personal
con talento realiza un trabajo que muchas veces no se ve.

5. Si, porgue un trabajador motivado va a dar lo mejor de si, y el talento también
sera asi.

6. Una medida exacta no, s6lo que a los trabajadores con talento los incentivo con
sueldo, formacion, autorrealizacion.
a) No; b) Si; c) Si; d) Si; e) Si; ) Si; g) Si; h) Si; i) Si; j) Si; k) Si.

7. No.

8. Si.
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Encuesta empresario N° 6

Puesto: Gerente

Numero trabajadores: 27

Sector actividad: Comercio

1.
2.

Es la capacidad o habilidad para desempefiar o ejercer una actividad.

Si, al tener personas con talento siempre es mas facil ensefiar y desarrollar
proyectos y actividades dentro de la empresa. También ayuda al resto de la
empresa a desempefiar una labor mejor dentro de ella. Y a nivel personal motiva
al resto de compafieros a mejorar sus procesos.

Por su dedicacion, esfuerzo, compafierismo y satisfaccion al trabajo bien hecho.
No.

Si, siempre es de agradecer el trabajo bien hecho y la dedicacién a nivel
profesional y personal en la empresa, por ello siempre, aunque no lo pidan, hay
que motivarlos, unas veces a nivel economico y otras a nivel personal. La
motivacién es un aliciente mas a desarrollar para todos los trabajadores de una
empresa, pues siempre ayuda.

Si.

a) No; b) Si; c) Si; d) Si; e) Si; f) Si; g) Si; h) Si; i) Si; j) Si; k) Si.

No, depende de las necesidades de cada uno.

Si. La encuesta me ha hecho volver a valorar y pensar en el gran equipo que
tengo en la empresa. Gracias a un buen trabajo en equipo estamos soportando
esta crisis y saliendo adelante. El talento se desarrolla mas en tiempos de crisis y

ésta es la prueba.
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Encuesta empresario N° 7

Puesto: Gerente
NUmero trabajadores: 15

Sector actividad: Construccion

1. En el mundo de la empresa el talento consiste en un conjunto de aptitudes para
desempefiar un determinado puesto de trabajo.

2. Sin lugar a dudas. El talento, tal y como he dicho anteriormente, es un conjunto
de aptitudes, en medida que esas aptitudes para un determinado trabajo sean
mejores 0 mas eficaces, aumenta la competitividad de la empresa.

3. Mas que, trabajadores talentosos, hay trabajadores con determinadas aptitudes
para determinados puestos de trabajo. Se puede tener determinadas aptitudes
para un determinado puesto de trabajo y no, para otro. Por eso siempre digo que
en el mundo de la empresa lo que es el talento va determinado por las aptitudes
que exige cada puesto de trabajo; y esa es la grandeza del empresario, hay que
reconocer cuales son las aptitudes de un trabajador, y motivarlo en determinadas
labores.

4. Si. La pérdida de trabajadores talentosos siempre acarrea consecuencias, ya que,
hoy en dia, el capital de recursos humanos en las empresas es muy importante.
Es mas facil buscar capital financiero, que aunque es escaso, siempre se puede
buscar en algun sitio. Buscar personas con talento es bastante mas complicado.

5. La motivacion, sin lugar a dudas, juega un papel fundamental. Cuando las
personas no estan motivadas, no se esfuerzan al maximo en la realizacion de sus
labores. Por ello la clave de un gran empresario es saber motivar, sacar lo mejor
de cada persona, de cada trabajador. Eso es lo que tiene que percibir o intuir el
empresario. Es complicado, pero la experiencia y el sentido comun se lo dictan.

6. Si, siempre intento dotarles de mayores responsabilidades; no hay que tener
miedo, sino primar con responsabilidades, con mayores atribuciones
profesionales, como no con incentivos, siempre vinculados al rendimiento y a la
productividad.

a) Si; b) Si; c) Si; d) Si; e) Si; f) Si; g) Si; h) Si; i) Si; j) Si; k) Si.

7. Si.

8. Si.
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Encuesta empresario N° 8

Puesto: Jefa de administracion
NUmero trabajadores: 5

Sector actividad: Promotora

1. La actitud y capacidades que tiene el trabajador y que puede aplicar para
desarrollar su trabajo.

2. Si, el talento es propio de cada persona y si se sabe potenciar y utilizar para la
mejor gestion y realizacion del trabajo consecuentemente repercute en la propia
empresa.

3. Por la predisposicién del trabajador aportando cosas nuevas 6 mejorando la
forma de hacer las cosas en la empresa.

4. No.

5. Si, la motivacion es principal para que el trabajador desarrollo su talento a favor
de la empresa, finalmente repercute en los resultados de la misma.

6. No.

a) Si; b) Si; c) Si; d) Si; e) Si; f) Si; g) No; h) Si; i) No; j) Si; k) Si.

7. Si.

8. Si, sin lugar a dudas, los trabajadores deberiamos evaluarlos y estudiar las
capacidades y habilidades que pueden aportar a la empresa y trabajar en ello.

56



Retencion del talento en el ambito empresarial: un estudio exloratorio en
empresas de la Region de Murcia

Encuesta empresario N° 9

Puesto: Gerente
NUmero trabajadores: 7

Sector actividad: Comercio

1. La capacidad, o aptitud para ver, comprender, realizar las cosas por encima del
nivel normal (opino que como la elegancia natural y pienso que se nace con
ello).

2. Si. Al igual que en una seleccion deportiva, si tienes empleado/as con talento tu
nivel competencial con respecto a los demas sera superior.

3. No creo haber tenido un trabajador talentoso. No obstante, creo que cuando lo
tenga, lo reconocere.

4. No.

5. Si, creo que la fidelizacion para un cliente o un empleado es una misma cosa, y
la motivacién es uno de los conceptos que se pueden emplear para retener a esa
persona.

6. No, porque no tengo genios a mi lado, no obstante también hay que aplicar estos
métodos para buenos trabajadores.

No utiliza ninguna de las mencionadas en la encuesta.

7. No.

8. No, creo gue ya lo he hecho.
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Encuesta empresario N° 10

Puesto: Gerente
NUmero trabajadores: 12

Sector actividad: Servicios

1. Para mi, es aquello que uno desarrolla innatamente, es decir, son cualidades
innatas.

2. Obviamente, porgue el talento es la diferencia entre una persona que trabaja muy
bien y aparte tiene ideas propias que son de desarrollo mayor.

3. Creo que en circunstancias normales es complicado, porque para reconocer el
talento tiene que haber un ambiente y una situacion que no se da muy a menudo.

4. No creo, es posible, pero no lo creo.

5. Si, la motivacién es muy importante. Te confiere capacidades para aumentar ese
talento.

6. No, porque creo que todos los trabajadores que tengo tienen talento, pues no
hago nada especial, sino simplemente los retengo o se quedan ellos. Tendran sus
razones para ello, porque nadie se ha ido de mi empresa.

a) Si; b) Si; c) Si; d) Si; e) Si; ) Si; g) No; h) Si; i) No; j) Si; k) Siy no. A veces
los hemos tenido, en otras épocas no. Hay que matizar un poquito.

7. Si.

8. Si.
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