Universidad de Chile
Facultad de Ciencias Sociales

Carrera de Psicologia

ESTUDIO DESCRIPTIVO DE LAS PRACTICAS DE ATRACCION, DESARROLLO Y
RETENCION DEL TALENTO HUMANO DE 7 ORGANIZACIONES CHILENAS
PERTENECIENTES A DISTINTOS RUBROS INDUSTRIALES.

Tesina para optar al titulo de Psicdloga

Autora: Lic. Pamela Frias C.
Profesor Patrocinante: Ps. Rogelio Diaz.
Académico Guia: Ps. Gloria Zavala.

Asesor Metodoldgico: Camila Oda M.

Santiago, Chile
2007



Dedicatoria

La presente tesis esta dedicada a todas aquellas personas que me apoyaron en todo
momento.

Quisiera agradecer especialmente a mis padres, Georgina y Carlos, por el constante
apoyo brindado, y por la paciencia y amor que me han entregado siempre, lo cual me
ayudo a perseverar en todo aquello que me propuse alcanzar. También quiero agradecer
a mi hermana Paulina, por su incondicional amor y paciencia, que me impulsé a no
flaguear en momentos dificiles. Y como no agradecer también, a Daniel, por su apoyo
constante y consejo fiel, quien se ha transformado en mi motor, acompafandome y

animandome dia a dia en cada paso que doy.

Agradecimientos

Esta tesis no hubiese sido posible sin la ayuda de muchas personas. Quiero agradecer a
Rogelio Diaz, mi profesor patrocinante, por su entrega, por haber creido en mi, en mis
capacidades y por impulsar mi desarrollo como profesional de la psicologia. Ademas,
quiero agradecer el invaluable apoyo que me brindd Gloria Zavala, por su constante guia
a lo largo de este proceso, ya que su valioso tiempo y sus sugerencias practicas han sido
de gran importancia y utilidad para el desarrollo de esta investigacion.

Asi también, quiero agradecer a todos aquellos representantes de importantes
organizaciones de nuestro pais que participaron de este proceso, cuya experiencia y
conocimiento del tema de investigacion fue de gran importancia para la realizacién de
esta tesis.

Finalmente, agradecer a Camila Oda, consejera y amiga, por su profesionalismo al
momento de guiarme en los aspectos metodologicos involucrados en la presente
investigacion. Del mismo modo, agradecer también a Raul Berrios, por su apoyo, consejo
y constante presencia en el desarrollo de esta tesis.

Muchas gracias a todos.



indice
IR =TT 1= o PP 4
LR T o 11 oo T o PR 5
1B 8o F=Ta LT o e= Lo T I (=T o= PR 9
Definiciones y alcances del Talento HUMaNO..............uviiiiiiii i 9
Caracteristicas del Talento ..........cooiiiiiiiiiii e 11
Modelos de Gestidn del Talento HUMaNO ... .. ... 13
= T O TF= 1Y = | (o PR 13
o N 1= T4 oo LU RUUPPPUPTRTRTR 14
c. E. Michaels, H. Handfield — Jones y B. AXelrod ..........coovvvvieiiiiiiiiiiiieeeeecee e, 17
Practicas de Gestion de Talentos .........ooooiiiiii e 19
a) AtracCion de TalentoS. ........ooi oo a e 19
b) Desarrollo y Retencion de Talentos........c.covvviiiiiiiieiiiiie e 22
AV V)11 (oo [o] (o T |- TR USSP 26
VL RESUIAUOS ...t e ettt e e e e e e e e e e eeeanennneas 33
VI CONCIUSIONES ...ttt e e e e e e et e e e e ettt et e e e e aaeaaaeaaeaeeeeaaaannns 41
RV LI =11 o T = - RSP 46
VIII. Referencias BibliografiCas ..........ccouiiiiiii i e e e e e e aeeeneees 48
D 1= oL T USSP 51
Anexo 1: Pauta de Desarrollo de Entrevista Semi-Estructurada .............c..ccccooeeiieininne. 51
Anexo 2: Figura 2: Disposicion de los participantes del Grupo Focal...............cccevveeeennne. 51

Anexo 3: Tabla 1: Cargos que desempefian los participantes del Grupo Focal y rubro
iNAustrial QUE FEPrESENTAN.........coieiii et e e et e 52

Anexo 4: Trascripcion Grupo Focal: Gestion del Talento ...........ccoooeiviiiiiiiiiiiiiie 52



l. Resumen

La presente investigacion se orientd a identificar y describir las principales practicas de
atraccion, desarrollo y retencion de talentos utilizadas por algunas organizaciones
chilenas, pertenecientes al rubro de la Mineria, Transporte, Industria, Finanzas y Energia,
con el fin de observar si se encuentran disensos en cuanto a las practicas de Gestion del
Talento Humano desarrolladas por las mismas, como parte de la Gestién de Recursos
Humanos. Para este fin, se realizd un grupo focal constituido por 10 directivos del area de
RRHH, cuyas opiniones fueron analizadas a partir de la revision bibliografica del tema en

discusion.

Como resultado, se observa que si bien existen algunas similitudes en cuanto a practicas
de atraccion, desarrollo y retencion de talentos, cualquier sistema o modelo de Gestién de
Talentos debera guardar relacién con la mision, visidn, objetivos estratégicos y valores de
la organizacién para que asi dichas practicas estén alineadas tanto a la organizacion,

como a las personas que la conforman.

Palabras claves: Talento, Gestion de Talentos, Atraccion, Desarrollo, Retencion.



Il. Introduccién

En las ultimas décadas, nuestra sociedad ha experimentado grandes cambios, tanto
sociales, culturales como econdmicos. Las economias abiertas y competitivas, el
acelerado crecimiento econdmico reflejado en los mercados de capitales, la
modernizacion y el desarrollo tecnolégico, son algunos de los grandes cambios que tanto

las personas como las organizaciones han debido enfrentar.

Estos cambios conforman un nuevo escenario, donde las organizaciones tienen un mayor
acceso a la informacién, a la financiacion, a las tecnologias y a sus clientes. Sin embargo,
hoy, en una época donde las organizaciones buscan tener a los mejores trabajadores
para obtener un excelente desempefo, para lograr otorgar servicios de excelencia,
aumentar sus ganancias y ser sustentables, no basta sélo con tener el capital y las
tecnologias necesarias para el crecimiento de las organizaciones. Estas ya no constituyen

factores diferenciadores.

Las personas son el principal factor que diferencia a unas organizaciones de otras. Ellas
constituyen las organizaciones, y a través de sus diversas acciones, contribuyen al logro
de los objetivos y de la misién propuestas por ellas. Por ende, las personas son un factor
indispensable e irremplazable y constituyen el principal recurso de la organizacién.
Precisamente, el Talento Humano es lo que permite hacer frente a los desafios en
entornos tan cambiantes y complejos como los que experimentan dia a dia las sociedades

industrializadas.

En un contexto como el descrito anteriormente, las organizaciones deberan desplegar
grandes esfuerzos por atraer a aquellos talentos que le permitan agregar valor al negocio.
Sin embargo, el talento es escaso, y si las personas sienten que no son valoradas,
reconocidas o bien, que el trabajo no les reporta grandes desafios, es altamente probable
que se orienten hacia la busqueda de mejores expectativas laborales. Ademas, en
muchas ocasiones, los profesionales pueden ser persuadidos con gran facilidad por otras
empresas, disminuyendo finalmente la fidelidad de las personas hacia ellas. Con bajos
niveles de fidelidad y con crecientes oportunidades laborales, la destreza para retener



talentos probablemente sera una habilidad muy cotizada en las organizaciones en nuestra

era.

Considerando la posible rotacién de personas en las organizaciones, es de esperar que
éstas cuiden sus talentos, buscando cada vez mas y mejores formas de atraerlos, de
establecer mecanismos para fomentar su desarrollo y, de velar para que estén presentes

diversos estimulos que permitan retenerlos en la organizacion.

Sera relevante reflexionar ademas en torno a la importancia de la Gestion del Talento
Humano como el principal factor de éxito de la organizacion. Al respecto, cobra vital
importancia estudiar las estrategias de atraccion, desarrollo y retencion del Talento
Humano utilizadas por las distintas organizaciones tanto internacionales como nacionales,
para luego preguntarse cuales han resultado mas exitosas tanto para las personas como

para la organizacion.

De esta manera, se presenta el siguiente estudio, que plantea como problema central
investigar acerca del modo en que las organizaciones chilenas atraen, desarrollan y

retienen a sus talentos, en el contexto de la gestidon de recursos humanos.

Se plantean como objetivos generales del estudio, por una parte, el dar cuenta de las
definiciones y alcances del concepto Talento Humano. Para este fin, se recolectara
informacién a partir de investigaciones realizadas por académicos y expertos en dicho
tema vy, se buscara identificar la significacion que directivos de Recursos Humanos en
Chile, asignan al concepto de talento. Esto ultimo, se lograra a través de la realizacion de
un grupo focal, tras el cual se analizaran los datos obtenidos en funcién de la informacién

anteriormente recopilada.

Otro objetivo general de investigaciéon, es el identificar y describir las principales
estrategias de Gestion del Talento Humano, en el contexto de la gestién de recursos
humanos, utilizadas por empresas chilenas pertenecientes a distintos sectores
industriales. Esta informacion se obtendra a partir de la realizaciéon de un grupo focal vy,
posteriormente, la informacién recolectada sera analizada a partir de la busqueda y
revision de la informacion existente acerca del tema de discusion. Esto, con el fin de

sistematizar la informacion obtenida e integrar los distintos hallazgos y antecedentes



tedricos con lo observado en el grupo focal, logrando asi una contribucion desde la
psicologia acerca de las mejores practicas de Gestidon del Talento Humano utilizadas por

algunas empresas nacionales.

Para lograr estos objetivos, se realizara una investigacion de caracter descriptiva —
analitica, que se desarrollara considerando los principales elementos de la Gestion del
Talento descritas en textos, ensayos e investigaciones tanto académicas como
profesionales, las cuales conformaran el material bibliografico que permitira la

construccién de un marco teérico que de sustento al estudio realizado.

La relevancia tedrica de investigar este tema surge fundamentalmente de la escasez de
estudios nacionales en torno a la Gestion del Talento Humano, lo que lleva a un
desconocimiento no sélo de las principales practicas y estrategias que puedan resultar
utiles y eficaces para atraer, desarrollar y retener a las personas, sino también, del
concepto de Talento Humano que manejan hoy los directivos de las empresas chilenas.

Por otra parte, una segunda relevancia surge a nivel practico, ya que el contar con
informacién relativa al tema de investigacion podria impulsar a las organizaciones a
desarrollar practicas de gestion de talentos o mejorar las practicas existentes, lo cual
beneficiaria tanto a las personas, en la medida en que son valoradas por una
organizacién, como a ésta ultima, que contaria con el principal recurso capaz de agregar
valor a la empresa. Con esto, se busca contar con antecedentes que permitan disefar
futuros programas de gestion de talentos al interior de la organizacion, acorde a las
necesidades de la empresa y alineado a la estrategia de la misma, fomentando asi la

satisfaccion de las personas.

Surge una tercera relevancia, de indole metodoldgica, en virtud de que un gran nimero
de investigaciones estan orientadas en forma tedrica y, las que aluden a experiencias,
suelen ser estudios de caso unico pertenecientes a organizaciones internacionales. De
este modo, la presente investigacion pretende indagar sobre las practicas de Gestién del
Talento Humano existentes en las organizaciones chilenas desde una visién mas practica

y empirica.



Una ultima relevancia surge a nivel ético, en la medida en que todas las organizaciones
son sus personas. Por ello, es necesario que las empresas gestionen temas relativos al
cuidado de sus talentos, involucrando al personal con el fin de velar por la calidad de vida
y bienestar de sus trabajadores, implementando medidas que permitan satisfacer sus

necesidades.

Ademas, cabe reflexionar en torno a la Gestion de Talento, en virtud de que el concepto
parece generar distintas lineas de discusion, tanto si es visto como la gestion de unos
“pocos poseedores de ciertas habilidades” o bien, visto como la gestion de las personas,
entendiendo que todas son poseedoras de distintos talentos. Naturalmente, esta
aclaracion abre un camino a la hora de disefar e implementar futuros modelos vy

programas de gestion de talentos.

En cuanto a las limitaciones, es importante sefialar que se utilizara un grupo focal como
técnica de recoleccidon de datos y, la muestra seleccionada para el estudio sera
intencionada. Sin duda, esto plantea restricciones al minuto de inferir que las practicas de
Gestion de Talentos de una organizacion son semejantes a las utilizadas por otras

empresas, ya que al igual que las personas, las organizaciones son unicas e irrepetibles.

Por otra parte, es posible destacar como limitacion que la bibliografia utilizada es en su
mayoria extranjera, basada en conocimientos internacionales en virtud de la escasa
evidencia en nuestro pais en relacion al tema de investigacion, lo cual dificulta la

comprension del tema en la realidad chilena.

Finalmente, en términos de proyecciones, se plantea que el tema de Gestidon del Talento
Humano, es un tema reciente y que en Chile ha venido gestandose sélo desde comienzos
de este siglo, razén por la cual nuestro pais no cuenta con muchas investigaciones al
respecto. De esta manera, este estudio representa un intento de realizar un aporte tanto
tedrico como practico del tema, con el fin de abrir futuras lineas de investigacion. De este
modo, se plantea como proyeccion la posibilidad de reflexionar y cuestionar las practicas
de Gestidon de Talentos a través de futuros estudios, tanto teéricos como practicos, con el
fin de aumentar las investigaciones que lleven a un mayor y mejor conocimiento de esta

area en particular.



Ill. Fundamentacion teodrica

A continuacién se expondran los principales contenidos de la Gestion del Talento Humano
segun los antecedentes tedricos encontrados. Para facilitar la comprension de la presente
investigacion, se presentara en primer lugar algunas definiciones y alcances del concepto
desde sus aspectos mas generales a su aplicacion en la Gestion de Recursos Humanos,
para luego dar cuenta de las principales practicas de atraccion, desarrollo y retencion de
talentos.

Definiciones y alcances del Talento Humano.

Para la Real Academia Espafiola’, talento, se refiere a la capacidad de entender y
desempefiar una ocupacion, sefalando con ello que una persona talentosa es quien se

caracteriza por ser inteligente o apto para una determinada ocupacion.

Para los investigadores de McKinsey & Company, Michaels, Handfield-Jones y Axelrod
(2003) el talento es una suma de habilidades; corresponde a las dotes innatas, destrezas,
conocimientos, experiencia, inteligencia, actitud, juicio, caracter e iniciativa. Ademas,
incluye la capacidad para aprender y desarrollarse. En el caso del talento gerencial, éste
se relaciona con la eficiencia en todos los niveles, capaces de ayudar a la organizacion a

realizar sus aspiraciones e impulsar su desempefio (Michaels, et al., 2003).

En relacion al talento gerencial, Fernandez (2002) plantea que el talento directivo se
puede comprender desde tres niveles: 1) Conocimientos y Habilidades; 2) Competencias
y 3) Aptitudes y Rasgos estables. Respecto a los conocimientos y habilidades, éstos
constituirian la parte mas visible y tangible del talento, donde las capacidades de
aprendizaje son mayores. Por otra parte, las competencias constituirian el plano
intermedio del talento directivo y estarian relacionadas a un conjunto de caracteristicas de
diversa indole que se ven reflejadas en pensamientos, emociones y comportamientos.
Finalmente, el autor agrega que las aptitudes y rasgos estables estan determinados por

dotacion genética y por ende, son mas dificiles de cambiar.

' En www.rae.com
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En cuanto a las competencias, Alles (2005) sefiala que entender el talento como un don
responde a una vision muy determinista, que no permite accionar sobre el talento, por lo
cual, la autora hace referencia al desarrollo de las competencias como determinantes del

talento humano.

Algo similar propone Vargas (2002), en vista de que la Gestion del Talento Humano por
Competencias seria la formula que permite lograr un mejor aprovechamiento de las
capacidades de las personas en la organizacion. La Gestion del Talento Humano (GTH)
por competencias consiste en desarrollar un estilo de GTH que identifique las
competencias necesarias para cumplir los objetivos de la empresa, facilitando a la vez, el
desarrollo de las personas orientado hacia dichas competencias (Vargas, F, 2002). Es
importante destacar que si bien no existe un modelo unico de GTH, gran parte del éxito
radica en la habilidad de la organizacién para establecer un marco de competencias que
refleje su historia, sus valores, sus motivaciones, sus expectativas y sus objetivos

estratégicos (Vargas, F, 2002).

Jericé (2001) sefala que existen tres componentes basicos del Talento: Capacidades,
Compromiso y Accion. Las capacidades se refieren a los conocimientos, aptitudes vy
competencias, los cuales constituyen el sustrato basico del talento, mientras que el
compromiso es el motor que lleva a que el profesional aporte lo mas posible y no se
marche a otra organizacion. Asi como la empresa desarrolla las capacidades, también
puede fortalecer el compromiso de sus trabajadores. Respecto a la accion, en el siglo XXI,
esto significa velocidad, es decir, posicionarse en primera linea y anticiparse a los nuevos
desafios y a la competencia (Jericd, P, 2001). De este modo, tanto capacidades como
compromiso y accion son indispensables para referirse al talento humano. Si falta alguno
de los componentes en la organizacion, no es posible alcanzar resultados superiores
(Jerico, P, 2001).

Ademas, para Jerico (2001) el talento no es cuestidon de renta familiar, de calidad del
centro educativo o de cuociente intelectual. De esta forma, el talento se relacionaria con 4
elementos fundamentales, a saber, motivacion, dominio de herramientas de conocimiento,

capacidad para generar nuevos habitos y, disponibilidad (Jerico, P, 2001).
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Similar a la definicion de talento que plantea Pilar Jerico, Michaels et al. (2003) definen el
talento como la suma de habilidades de la persona, sus dones intrinsecos, habilidades,
experiencia, inteligencia, conocimiento, juicios, actitudes, caracter y dominios. Esta
definicién también incluiria la capacidad para aprender y crecer (Earle, H, 2003). De este
modo, la naturaleza del talento se relaciona con la capacidad de desarrollar el maximo
potencial de las personas a la vez que los individuos estan permanentemente inspirados

para dar lo mejor de si en la organizacion (Earle, H, 2003).

Fernandez (2007) sefiala que estamos ante un talento cuando la persona es un recurso
estratégico para la empresa. El talento es cualquier recurso que la persona tenga
(conocimientos, capacidades, caracteristicas personales, red de contactos, etc.) que hace
que su persona sea escasa y generadora de valor. A lo anterior, el autor afiade “...el
talento es inimitable, intangible y uno de los ejes de las ventajas competitivas de las
empresas. Cambia su status de variable blanda a variable dura sobre los resultados”
(Fernandez, I, 2007, Pag. 69)

En relacién al importante rol de la organizaciéon en la Gestion del Talento Humano,
Johnson (2001) sefiala que RRHH, para obtener buenos resultados, debiera actuar como
un consultor interno y liderar la gestion del cambio, alineandose para ello a la estrategia

del negocio (Johnson, M, 2001).

Caracteristicas del Talento

Segun Jericé (2001) los profesionales con talento son aquellos lideres que tienen las
capacidades, se comprometen con la organizacion y se orientan a acciones vinculadas a
la innovaciéon. Ademas, la autora indica que el trabajador talentoso no se caracteriza por
su amplio acerbo de conocimientos sino que, lo que lo distingue, es su capacidad de

aprender e incorporar la tecnologia para innovar (Jerico, P, 2001).

Una descripcion mas extensa es la realizada por Medina (2001, Jericé, P, 2001), quien
afirma que los mejores son aquellas personas que dejan huella, crean cultura y equipos,
se entregan por completo, son responsables y estables. Ademas, las personas talentosas
son poseedoras de una gran visién y se conocen a si mismos valorando el feedback y

aceptando la critica. Los talentos se orientan a resultados, empatizan y comunican a sus
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equipos, liderando y trabajando en equipo. Como sefiala el autor, son los
comportamientos, mas alla de los conocimientos, los que definen el talento (Jerico, P,
2001)

Si bien los conocimientos y habilidades son requisitos con los cuales deben contar los
profesionales de hoy; éstos no diferencian a los profesionales con talento ya que mas que
poseer conocimientos, los profesionales con talento poseen la capacidad de aprender y
desaprender lo conocido (Jerico, P, 2001). Para la autora, los profesionales con talento
son aquellos que alcanzan resultados superiores a través de la interaccién con terceros,
para lo cual cuentan con ciertas competencias emocionales tales como ser consciente de

si mismo, gestionarse a si mismo, motivacidon, empatia y cualidades sociales.

Como se observa, al parecer Jeric6 plantea que quienes son descritos como
profesionales con talentos poseen ciertos rasgos de personalidad o bien, poseen ciertas
competencias, como plantea Alles, que los convierten en personas mas talentosas
respecto a otras personas de una organizacién. Desde este punto de vista, quienes no
cumplen con las principales caracteristicas ligadas a los profesionales con talento,

simplemente no formarian parte de este selecto grupo de talentos organizativos.

Frente a esta propuesta, Laff (2006) se pregunta si esta la gestion del talento reservada
para los mejores trabajadores de la organizacién o bien, para todos los empleados. Al
parecer, es una pregunta dificil de resolver, ya que como plantea el autor, la gestion del
talento no es s6lo una forma diferente de desarrollar empleados; es identificar, reclutar,

contratar y desarrollar personas con fuertes potenciales de tener éxito en la organizacion.

Cada talento es unico, asi como no existen personas iguales. Las organizaciones tienen
distintos tipos de talento, cada uno con diferentes capacidades y, maximizan su
aportacién de valor desde un rol determinado. Jericé (2001) anade que “Un profesional
que no alcance resultados superiores no significa que no pueda hacerlo en otro entorno,

en otra empresa o en otro puesto” (Jerico, P, 2001, Pag.54).

Segun Earle (2003) si las organizaciones comprenden las necesidades y expectativas de
las distintas generaciones, es posible crear una estrategia de reclutamiento, desarrollo y

retencion para el actual mercado de empleos.
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Sin duda, cobra relevancia que las organizaciones conozcan la clase de talentos que
existen en ella, con el fin de idear una estrategia de Gestion de Talentos alineada tanto a
los objetivos organizacionales como a las personas. Gubman (2000) sefala que para
gestionar el talento humano es fundamental considerar que cada estilo estratégico, es
decir, los distintos rubros organizacionales (retail, transporte, telecomunicaciones,
industria, etc.,) tienen una practica lider distinta para la administracion del talento y a su
vez, cada estilo administra las practicas de atraccion, desarrollo y retencion de modo
distinto a los otros estilos. Con esto, el autor plantea la estrecha relacidon existente entre

las practicas de Gestidn de Talento y el estilo estratégico de la organizacion.

Modelos de Gestion del Talento Humano

a. Chiavenato

Chiavenato (2002) plantea que lo que antiguamente se llamaba Administracion de
Recursos Humanos, hoy, se conoce como Gestidén del Talento Humano. La Gestion del
Talento Humano es la funciéon que permite la colaboracion eficaz de las personas con el
fin de alcanzar los objetivos tanto organizacionales como individuales (Chiavenato, |,
2002)

Para Chiavenato (2002), la Gestién del Talento Humano se basa en tres aspectos

fundamentales.

a) La personas son seres humanos, es decir, cada uno de los miembros de la
organizacion tiene su propia personalidad, historia, conocimientos y habilidades
que los diferencian entre si, lo cual los lleva a ser mas que meros recursos de la
organizacion.

b) Las personas como activadores inteligentes de los recursos
organizacionales, lo que implica que las personas impulsan activamente la
organizacion, dotandola de inteligencia, talento y de continuos aprendizajes.

c) Las personas son socios de la organizacién, son capaces de conducirla hacia
el éxito y la excelencia. Como cualquier socio, las personas invierten esfuerzo,
dedicacioén, responsabilidad, compromiso, etc., con el fin de recibir algin retorno

de ello. En la medida en que dicho retorno sea sostenido y gratificante, las
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personas tenderan a mantener o aumentar la inversion. Con ello, se observa la

reciprocidad de la interrelacion entre personas y organizacion.

Chiavenato (2002) sefala que las practicas de Gestién de Talento Humano pueden
resumirse en 6 procesos, los cuales son: Admision, Aplicacion, Compensacion,
Desarrollo, Mantenimiento y Monitoreo de Personas. Segun el autor, cada uno de estos
procesos es importante tanto en los Recursos Humanos en general como en la Gestién

del Talento en particular.

Resulta interesante observar que Chiavenato parece manejar un amplio concepto del
Talento Humano, involucrando bajo éste, a todos los actores de la organizacién, sin
relegar el término a un pequefio grupo ni distinguir entre personas talentosas y no
talentosas. Destaca que todas las personas serian talentosas y por ende, formarian parte
de los procesos involucrados en la Gestién del Talento.

b. P. Jericé

Segun Jerico (2001) el objetivo de la Gestidon del Talento Humano es pasar del talento
individual de los profesionales al talento organizativo. Este ultimo alude a que una de las
leyes naturales del talento es obtener resultados superiores a través de la interaccion. Si
las organizaciones facilitan dicha interaccion, el talento se multiplicara; de lo contrario, si
la interaccién no se facilita, se corre el riesgo de que las personas disminuyan su
compromiso, se marchen a otra organizacion o bien, monten su propio negocio, perdiendo

por lo tanto a profesionales talentosos (Jerico, P, 2001).

Esto se traduce en que el talento organizativo tiene como propdsito desarrollar las
capacidades, compromiso y accion de los individuos con talento en un ambiente que

potencie, estimule y agregue valor a sus profesionales.

Segun Jerico (2001), la creacion de talento organizativo puede lograrse a través de dos
modos. En primer lugar, seleccionando profesionales que posean capacidades,
potencialidades y compromiso acorde a lo que la organizacion necesita y pueda gestionar.
Como se observa, esta estrategia alude fundamentalmente a politicas de atraccion de

talentos. Una segunda manera es generar un entorno organizativo que permita crear valor
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al profesional, motivandolo a aportar y con ello, continuar en la organizacion. Esto se logra
reforzando el compromiso de los profesionales (Jericé, P, 2001). Esta segunda via, se
vincula directamente a estrategias de desarrollo y retencién de talentos (Figura 1).

Fig. 1. Los factores y politicas para crear talento organizativo (Jerico, P, 2001, Pag.
79)

Gestion del

talento = : / Talento | Entorno Organizativo
Creacion de Profesionales \ Organizativo | )

Talento

Organizativo

Politicas que Captacion de profesionales Retencién de profesionales
articulan la
gestion del
talento

Basado en lo descrito anteriormente, Jerico plantea un modelo de Gestion del Talento
Humano compuesto por atraccién, desarrollo y retencion de talentos, destacando ademas
que previo a la aplicacién del modelo, debe existir compromiso de parte de las personas
implicadas (Jerico, P, 2001). Se entendera por compromiso la motivacion de permanecer
y aportar en una organizacion. Se diferencia de la satisfaccion, ya que un profesional
satisfecho no necesariamente esta comprometido. EI compromiso es tanto de la empresa
como del profesional, y la relacion que resulte de estos compromisos podra ser de
crecimiento, separacién o infidelidad (ésta ultima, alude a que la persona continta en la
empresa pero piensa en otra). Solo cuando se crece, el profesional se compromete,

alcanza resultados superiores y contribuye a crear talento organizativo (Jericé, P, 2001).

Una manera de fortalecer el compromiso y reducir la rotacién es a través del liderazgo, el
clima laboral, la cultura y los valores, los procesos de seleccidn, la organizacién, los
sistemas de relaciones y la retribucién. Estos son los llamados facilitadores organizativos,
los cuales tienen como objetivo “el satisfacer las motivaciones de los profesionales y
articular el paso del talento individual al organizativo” (Jerico, P, 2001, Pag. 131). Dichos
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facilitadores, medidos y gestionados de la manera adecuada, permiten reforzar el

compromiso, asi como también permiten captar, desarrollar y retener a los profesionales.

Segun una encuesta realizada por APD en HayGroup (en Jerico, P, 2001) no todos los
facilitadores motivan de igual manera. Se destacan como los principales motivadores el
clima laboral (6.9%), el liderazgo (6.6%) y la cultura (6.4%). Posteriormente le siguen en
importancia la estructura organizativa y la retribucién. Sin embargo, los dos ultimos sin
motivar por si solos pueden ser fuertes desmotivadores, por lo que se plantea que éstos

deben llegar a un nivel minimo para que los restantes facilitadores entren en accion.

El liderazgo se plantea como el facilitador por excelencia para generar talento organizativo
y retener a los profesionales, ya que los lideres son los que representan a la empresa,
materializan la proposicion de valor de los profesionales, refuerzan el compromiso y
condicionan en gran parte la percepcidon que tienen los colaboradores del clima
organizativo y, los resultados del equipo (Jerico, P, 2001).

El lider es responsable de crear el entorno para que los profesionales pongan en juego
sus talentos individuales y colaboren a crear talento organizativo, dandoles motivos para

ello.

Para obtener provecho de la diversidad de profesionales, el lider debe ser capaz de
escuchar y aceptar las ideas de los demas y sobretodo, ser capaz de tolerar errores en
caso de que quiera innovar. Ademas, “el lider ha de facilitar la excelencia de los miembros
del equipo, personalizando sus actuaciones en funcion de las motivaciones de cada uno y
de sus aportaciones. Y no olvidarse del reconocimiento (no necesariamente monetario),
porque es mas que un factor fuertemente motivador, es una necesidad del ser humano”
(Jerico, P, 2001, Pag. 140).

Como se observa, Jerico, a diferencia de Chiavenato, plantea un modelo de Gestion de
Talentos centrada mas en los talentos profesionales y directivos, que en todos los

trabajadores de una organizacion.
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c. E. Michaels, H. Handfield — Jones y B. Axelrod

Segun Michaels et al. (2003), existen cinco imperativos sobre los cuales deben actuar las

organizaciones para ganar la guerra por el talento, a saber:

Adoptar una mentalidad de talento
Crear una exitosa propuesta de valor para los empleados
Reconstruir la estrategia de reclutamiento

Incorporar el desarrollo en la organizacion

o e nh -

Diferenciar y reafirmar al personal

Estos cinco imperativos representan una manera de gestionar el talento, donde todos los
gerentes son responsables de fortalecer sus equipos de talentos. Ademas, en companias
en las que se gestiona el talento, se tiende a moldear la organizacion, los cargos e incluso
la estrategia con el fin de atraer talentos. Para reclutarlos, se hace “marketing” y se
alimenta el desarrollo de las personas mediante cargos desafiantes y con el apoyo de
tutorias y formacion. Finalmente, las compafiias que gestionan talentos suelen reafirmar a

su personal invirtiendo diferencialmente segun sus capacidades (Michaels, et al., 2003).

Respecto al primer imperativo, adoptar una mentalidad de talento, implica convencerse de
que con mejores talentos es posible alcanzar mejor desempeno y competitividad; ya no es
un problema de mejorar los procesos en el area de RRHH sino, de adoptar una
mentalidad de talento. Para tener esta mentalidad, es necesario que todos los gerentes
se hagan responsables de fortalecer a su equipo de talentos, tomando audaces medidas
para ello. Ademas, es necesario que la gerencia de talentos forme parte central en la
conduccién de la organizacion (Michaels, et al., 2003). A raiz de esto, los autores
identificaron 6 acciones que los lideres deben realizar para que su influencia penetre en la
informacion: 1) Establecer un estandar de talento, 2) Tomar parte activa en las decisiones
sobre personal, en todos los niveles de la organizacién, 3) Dirigir un proceso de
evaluacion sencilla pero reveladora del talento, 4) Infundir la mentalidad de talento a todos
los lideres de la compania, 5) Invertir dinero en el talento y 6) Hacerse responsable y
responsabilizar a sus gerentes de la fortaleza de los equipos de talento que formen
(Michaels, et al., 2003).
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Crear una propuesta de valor a las personas es indispensable para atraer y retener a los
talentos. Se entiende por propuesta de valor para los empleados (PVE) la suma total de
todo aquello que experimenta y recibe la persona mientras forma parte de la organizacion,
desde la satisfaccion intrinseca con el trabajo hasta el ambiente, el liderazgo, los colegas
y la compensacion; es decir, indica lo bien que la empresa satisface las necesidades,
expectativas y suefios de las personas (Michaels, et al., 2003). Es importante destacar
que la PVE debe ser atractiva para el tipo especial de personas que la empresa quiere
atraer, asi como también debe ser mejor que las otras opciones que consideran los
mismos. (Michaels, et al., 2003). La PVE debe mantenerse en constante evolucion para
adelantarse a la competencia, por lo cual los autores recomiendan utilizar ciertas técnicas
de diagnéstico, como es el evaluar las actuales fortalezas de la PVE, entender las
necesidades del mercado objetivo, entender como se compara la PVE de la organizacién
con la competencia, identificar las fortalezas y debilidades de la PVE que ofrece la
organizacion y, resolver qué mejorar en ella (Michaels, et al., 2003).

En cuanto al tercer imperativo, reconstruir la estrategia de reclutamiento, Michaels et al.
(2003) indican que ya no se trata de elegir a la mejor persona entre muchos candidatos,
sino que hay que ir en su busqueda, inyectando talento a todo nivel para alimentar a la
organizaciéon de nuevas destrezas y perspectivas. Para esto, debe identificarse primero
las destrezas intrinsecas que se necesitan y luego buscar el talento, sea dentro o fuera de

la empresa.

El cuarto imperativo, incorporar el desarrollo a la organizacion, alude a que el desarrollo
es critico para atraer y retener talentos, ya que si éstos perciben que no estan
aprendiendo nada nuevo o bien, que no estan progresando, tenderan a retirarse o
buscaran nuevas oportunidades de trabajo. “Las compafias tienen que cambiar
fundamentalmente la manera como forman al personal, acelerando su desarrollo y
permitiendo que esto ocurra todos los dias. Deben asignar las personas a los cargos de
una manera mucho mas deliberada para optimizar tanto el desarrollo como el

desempefio”. (Michaels, et al., 2003, Pag. 16)

Finalmente, diferenciar y afirmar al personal es indispensable para gestionar el talento.
Las mejores companias por lo general ofrecen importantes salarios y oportunidades a su

personal, invirtiendo diferencialmente en él. A veces recompensan a los mejores talentos
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con rapidos ascensos O bien, remunerandolos en forma mayor al promedio de los
empleados. Las organizaciones deben desarrollar sus talentos y reafirmar a los que
obtienen un desempefio promedio, que también contribuyen con aportes sélidos y ayudan
a mejorar (Michaels, et al., 2003). Las empresas también deben retirar a quienes tienen
un desempefio inferior, ya que seria injusto no actuar tanto para los implicados como para

la organizacion en su totalidad.

Michaels et al, en forma similar a los planteamientos de Jerico, enfatiza la relevancia de
invertir, en términos de desarrollo y de propuestas de valor, en forma diferenciada, lo que
daria cuanta de una concepcién de talento en la que éste ultimo, se distingue en relacién
a las demas personas y por ende, exige una gestion particular y distinta a las practicas de

administracion o gestion de talentos propuesta por Chiavenato.

Practicas de Gestion de Talentos

Debido a la importancia de las practicas de atraccion, desarrollo y retencidén de personas
en la Gestion del Talento Humano en el contexto de Recursos Humanos, se procedera a

describir las principales estrategias del mismo.

a) Atraccion de Talentos

Es importante sefalar que las practicas de atraccidén y seleccion de talentos no son
generalizables a todas las organizaciones, en este sentido “no (se) puede tomar de la
estanteria soluciones al problema de la adquisicion de talento. Lo que resulta ser una
solucion ideal para una empresa de un sector determinado, puede que no lo sea en otras

empresas o sectores” (Johnson, M, 2001, Pag. 78).

Una adecuada definicion de la estrategia de atraccidon de talentos es fundamental para
utilizar los recursos de modo que sean aprovechados al maximo las oportunidades, se
reduzcan los riesgos y se obtenga como resultado personas adaptadas a la organizacion
y al cargo que desempefie. Ademas, la condicion sine qua non para ello, es tener
claramente establecido y definido la misidn, vision y valores de la empresa, asi como
también el perfil del talento requerido y los objetivos de la contratacion de éste (Johnson,
M, 2001).
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En cuanto a politicas de atracciéon, Johnson (2001) indica que muchas organizaciones
saben que una buena reputacion atraera el talento. Sin embargo, y tal como sefala Carey
(en Johnson, M, 2001) si bien se consigue talento merced a la reputacion, ésta tiene que
llegar gracias al compromiso con la excelencia, ya que si no se crea una base para que
las personas puedan desarrollar su potencial, se perdera la posibilidad de asegurar su

desarrollo, y con ello, la habilidad para atraer al talento adecuado.

Similar a la propuesta de Johnson, Jericé (2001) indica que lo que atrae a los
profesionales con talento es la proposiciéon de valor y su accesibilidad. Ahade ademas, la
importancia de lo que los propios profesionales o ex profesionales digan de una
determinada organizacién (La persona talentosa preferira trabajar en una empresa de la

cual le hayan hablado bien) como factor de atraccién de nuevos talentos.

En cuanto a lo que la gente con talento busca, Michaels et al., (2003) indican que suelen
buscar una excelente empresa, bien dirigida, con importantes valores y una buena cultura.
Esto es lo que se conoce como la proposiciéon de valor al profesional, descrita
anteriormente. Segun Jerico, éste es el punto de partida para atraer, desarrollar y retener
a los profesionales con talento. La autora sefiala ademas, la importancia de que la
proposicion de valor comunicada al profesional en el proceso de seleccion no sea distinta
a la proposicién de valor que encuentra en la realidad laboral, con el fin de que no se vean
frustradas las expectativas iniciales (Jerico, P, 2001).

Rodriguez (s/f) sefala que los motivos fundamentales que inciden en la atraccion de

talentos, en orden de importancia, son:

Desarrollo profesional

Empresa lider en el sector
Empresa innovadora y con futuro
Seguridad en el puesto de trabajo
Trabajo con metas excitantes

Alta retribucion

No o ks 0N~

Compartir misiones y valores.
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Otra recomendacion propuesta por Jericé (2001) es conocer qué ofrece la competencia y
elaborar una proposicion de valor distinta, para atraer a los talentos. Puede ser un factor
motivador el éxito y/o imagen profesional de la compafia o bien, el proyecto profesional
(muchos profesionales con talento valoran la marca). Otro factor importante es la misién
compartida y también, el convencer a los empleados de equilibrar su vida laboral y

privada dandoles oportunidad y flexibilidad para hacerlo.

Naturalmente, una buena remuneracién también resulta ser un factor de atraccion de
talentos. Quienes mantienen los “extras” (incentivos, beneficios, etc.) crean, a largo plazo,
una fidelidad basada en la consistencia de las acciones y en la claridad de los objetivos
(Johnson, M, 2001). En vista de que la retribuciéon no siempre es tangible, Jericé (2001)
plantea la importancia de la retribucién intangible, como puede ser el velar por el equilibrio
de vida laboral y personal, desarrollo profesional, etc., las cuales suelen ser dificiles de
reproducir por la competencia y a la vez, satisfacen los motivos que hacen que el
compromiso sea mas estable con la organizacion y no unicamente basado en el sueldo.
Por ello, Jerico (2001) sefala que las empresas necesitan el compromiso de sus
profesionales y para obtenerlo, deben darles motivos para conseguirlo, principalmente

intangibles.

En cuanto al proceso de seleccion, en el marco de la atraccion de talentos, Jericé (2001)
plantea como un aspecto fundamental la flexibilidad sobretodo en areas donde el talento
escasea. La flexibilidad apunta no sélo al proceso, sino también se trata de ser flexibles
con quienes se contrata. Respecto a este ultimo aspecto, Hock (citado en Michaels et al,
2003) destaca la importancia de contratar personas por cualidades intrinsecas mas que
por experiencia especifica 0 conocimientos, sefialando que primero se debe contratar y
promover en base a la integridad, segundo; en base a la motivacion, tercero; en base a
capacidades, cuarto; en base a la comprension, quinto; en base a conocimientos y
finalmente, en base a la experiencia. El mismo autor sefala “Sin integridad la motivacion
es peligrosa; sin motivacion, la capacidad es impotente; sin capacidad, la comprension es
limitada; sin comprensién, el conocimiento no vale nada; sin conocimiento, la experiencia
es ciega. La experiencia es facil de adquirir y rapidamente la aprovechan las personas

qgue poseen estas otras cualidades” (Michaels et al, 2003, Pag. 89)
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b) Desarrollo y Retencion de Talentos

Al igual que en lo que a atraccion de talentos se refiere, las politicas de desarrollo y
retencién deben adecuarse a la diversidad de profesionales, entendiendo con ello que “lo
qgue un pufiado de talento percibe como un gran sitio en el que trabajar, para otros es un
sitio que abandonar’ (Johnson, M, 2001, Pag. 143). De forma similar, Barlow (2006)
agrega que si las organizaciones son serias acerca del desarrollo de sus talentos,
entonces deberan responderles tan bien como las necesidades de la organizacion. Esto
requiere que el desarrollo del talento sea personalizado, ya que las personas aprenden y
se desarrollan de maneras distintas. Ademas, tienen distintas necesidades de desarrollo
en los distintos momentos de la carrera profesional. De esta forma, estandarizar las
aproximaciones asumiendo que las personas talentosas son similares no seria efectivo.
Del mismo modo, Michaels et al.,, (2003) sefiala que no basta con diferenciar las

oportunidades de desarrollo, sino que también hay que diferenciar las compensaciones.

Las personas talentosas necesitan y quieren hacerse cargo de su propio desarrollo pero
con el correcto soporte desde la organizacién (Barlow, L, 2006). Esta opinién también es
compartida por Hall y Moss (1998), quienes recomiendan el uso de un modelo de
desarrollo donde las metas sean claras y desafiantes, con el fin de que esto lleve a ejercer
un mayor esfuerzo, con mayores probabilidades de obtener un buen desempefo. Los
autores plantean que se espera que las personas obtengan feedback positivo de sus
desempefios, lo que les permitira sentir éxito a nivel psicoldgico, viéndose asi aumentado
el sentido de confianza y estima de si mismo. Hall et al (1998) sefiala que este modelo de
desarrollo, denominado Ciclo de Desarrollo de Carrera, llevara a las personas a
involucrarse o bien, comprometerse mas en el trabajo, pudiendo esto traducirse en la

colocacion de metas mas amplias a futuro.

Hoy, las carreras de las personas debieran caracterizarse por estar dirigidas por si
mismos, no por la organizacion; las personas son quienes deben reinventar
constantemente sus carreras (Hall et al., 1998). Este cambio en lo que concierne al
desarrollo de las personas es lo que Hall denomina Carrera Proteica. Esta consiste en
una serie de cambios de identidad y aprendizaje continuos, planteando el desarrollo de
carrera como una serie de estadios cortos de aprendizaje, donde la organizacion tiene
como principal funcién entregar desafios de trabajo y relaciones. Como se observa, el

desarrollo de la carrera de las personas tiene un foco interno, donde el individuo evalua
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las diferentes facetas de su carrera y, un foco externo, donde se considera la posicién
ventajosa de la sociedad, siendo ésta la entidad que valida las facetas tangibles de la
carrera de cada individuo (Hall, 1998).

Respecto al rol de la organizacién en el desarrollo de talentos, Cohn, Khurana y Reeves
(2005) afiaden que acaparar talento sin compartirlo con las otras areas de la organizacién
solo lleva a una vision estrecha de desarrollo. De este modo, se espera que los
ejecutivos, en areas funcionales distintas, compartan el conocimiento y el talento que

podria potenciar a todo el sistema.

Una interesante mirada para desarrollar y retener talentos aporta Benitez (2005) quien
propone el Mercadeo Interno como un enfoque de Gestion del Talento Humano. Este
enfoque senala la necesidad de considerar a los empleados como un cliente interno, y el
trabajo como un cargo — producto, lo cual constituiria un elemento de motivacién. “Los
cargos — productos no son mas que los beneficios aportados a un trabajador por su cargo,
por lo cual el mismo debe ser atractivo, haciendo la similitud a un consumidor cuando
desea o no adquirir un producto” (Benitez, K, 2005). En este enfoque no se busca
complacer todas las necesidades de los empleados, sino mas bien, se trata de mantener
su satisfaccion para que ellos mismos se identifiquen con la organizacién, logren

aumentar su productividad y asi, conquistar a los clientes externos (Benitez, K, 2005).

Segun Benitez (2005) los elementos que conforman el mercadeo interno son tres: la
organizacion, los consumidores externos y los consumidores internos. Todos deben
interactuar de tal modo que entre ellos se establezca una relacién ganar-ganar. La
organizacién es quien debe propiciar esta relacion, para lo cual tendra que ganarse la
confianza de sus consumidores, satisfaciendo sus necesidades en la medida de lo

posible, con el fin de lograr el equilibrio necesario.

El enfoque de mercadeo interno busca orientar a la organizacion a la satisfaccion de las
necesidades del talento humano que la conforma, procurando con ello un buen clima
organizacional que permita a su vez, el logro de los objetivos organizacionales (Benitez,
K, 2005).
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En cuanto a la formacion o desarrollo de los profesionales, “las empresas mas admiradas
utilizan mas el desarrollo (coaching o mentoring) que la formacién en comparacion con el
resto” (Jerico, P, 2001, Pag. 124). Esto se debe a que el desarrollo incide en las actitudes
del profesional a diferencia de la formacién, que incide soélo en los conocimientos. Por ello,
el desarrollo seria capaz de soportar mejor el paso del tiempo que los conocimientos
aprendidos, entendiendo que el talento, segun la autora, se refiere mas a

comportamientos que a conocimientos (Jerico, P, 2001).

Segun Lunn (1995) las personas no pueden ser entrenadas para convertirse en algo que
no son. En este sentido, el entrenamiento seria para desarrollar habilidades, no para
cambiar las caracteristicas de personalidad de las personas. Para ello, se debiera reclutar
a aquellos que posean las creencias y actitudes que valora la organizacion v,

posteriormente, expender tiempo en el entrenamiento de dichos valores.

Respecto a la retencién de talentos, Johnson (2001) sefala que a la hora de pensar en la
permanencia en el trabajo, es importante no tratar de igual modo a todos los grupos y a
todas las generaciones, ya que sus apetencias y necesidades son diferentes.

Segun Hay (2002) existe un numero de acciones que se pueden tomar para mejorar los
niveles de retencion de talentos. El autor indica que en primer lugar, siempre hay que
recordar que los empleados responden particularmente bien ante una gerencia constante,
justa y comprensiva de su funcionamiento y desarrollo. El tratamiento justo, el
reconocimiento de sus éxitos, la libertad de acciéon y un rol desafiante y variado es cada
vez mas importante para las personas talentosas. En segundo lugar, propone descubrir
porqué la gente esta dejando las compaiias; probablemente una encuesta sobre el
empleado ayudara a identificar, cuando y porqué los empleados desean irse. Finalmente,

es importante saber que no se puede mantener el personal para siempre. (Hay, M, 2002).

Dentro de las principales dificultades para retener talentos se encuentra el menor
compromiso de los directivos con el personal de la organizacién, las excesivas exigencias
laborales, la intensa presion por obtener resultados inmediatos vy, la competencia por ser
el mejor. (Johnson, M, 2001).
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Jerico (2001) recomienda, para retener el talento, seleccionar al profesional en base a la
proposicion de valor, desarrollar el talento individual y, reforzar el compromiso. Hay que
considerar que la pérdida de un empleado puede tener altos costos en productividad y de
reemplazo para la empresa; Mas aun, si se trata de un talento que se va, ya que éste se
lleva consigo un enorme bagaje de capital intelectual conseguido a través de los afios de

experiencia en la empresa (Jerico, P, 2001).

Para reducir la rotacion de profesionales talentosos y por ende, lograr retenerlos, Johnson
(2001) anade que a todos los trabajadores les gusta sentir que sus opiniones son
importantes, por lo que, cualquier organizacién que desee retener a sus talentos, debera
permitir la expresiébn de sus opiniones y saber que pueden influir en la toma de

decisiones, con el fin de crear una cultura de permanencia (Johnson, M, 2001).

En concordancia con lo planteado por Johnson, un estudio de Roffey Park (citado en
Johnson, 2001) indica que la razén principal para quedarse en un trabajo y, mas
importante que el dinero, es el reto personal que ello reporta. De modo similar, la
variedad, la autonomia y las buenas relaciones resultan ser buenos motivadores e

importantes factores de retencion.
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IV. Metodologia

A continuacion se presentaran los objetivos generales que guiaron la presente

investigacion:

1) Dar cuenta de las definiciones y alcances del concepto Talento Humano.

2) Identificar y describir las principales estrategias de Gestion del Talento Humano, en
cuanto a atraccion, desarrollo y retencion del mismo, en el contexto de la gestion de
recursos humanos, utilizadas por empresas chilenas pertenecientes a distintos

sectores industriales.

A su vez, los objetivos especificos que permitieron abordar los objetivos generales recién

planteados son:

1) Identificar las significaciones que los participantes de los grupos focales asignan al
concepto de Talento Humano, asi como también los posibles alcances del mismo.

2) Identificar y describir las principales practicas de atraccién de talentos utilizadas
por la muestra de empresas chilenas pertenecientes a los distintos sectores
industriales.

3) Identificar y describir las principales practicas de desarrollo de talentos utilizadas
por la muestra de empresas chilenas pertenecientes a los distintos sectores
industriales.

4) Identificar y describir las principales practicas de retencion de talentos utilizadas
por la muestra de empresas chilenas pertenecientes a los distintos sectores

industriales.

Tipo v Diseno de Investigacion

La investigaciéon propuesta es de orientacién empirica y de tipo cualitativa. Se opta por
una metodologia cualitativa ya que ésta trabaja principalmente en base a pocos casos
intentando a través de ellos conocer algun fenémeno en particular en profundidad (Ibafez,
J, 1986), en este caso, las principales practicas de Gestion de Talentos utilizadas por las

organizaciones seleccionadas en el presente estudio.
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En cuanto al disefio de la investigacion, se contempld la realizacion de un disefio no
experimental de investigacion, de tipo Transeccional Descriptivo. Es transeccional ya que
tiene como finalidad el centrarse en analizar el nivel o estado de la o las variables en un
momento dado (Hernandez, R, Fernandez, C, Baptista, L, 1998), recolectandose los datos
en dicho momento, a saber, el tiempo de duracién del grupo focal. Es descriptivo, ya que
se busca indagar la incidencia y valores en que se manifiestan las variables, buscando

especificar propiedades importantes de la Gestidon de Talentos en las organizaciones.

La validez de la investigacion es de contenido, ya que se buscé la concordancia entre lo
expresado en el marco tedrico y los resultados obtenidos tras el analisis de los mensajes
emitidos por los directivos. Esto se logré6 mediante una definicién operacional de los
conceptos asociados a la variable Gestion del Talento Humano acorde con lo planteado

en la revisién bibliografica.

Definicién de variables de estudio

A continuacién sera definida conceptual y operacionalmente la variable Gestion del
Talento Humano y sus respectivos conceptos asociados que en conjunto dan cuenta de la
variable investigada. Si bien en un estudio cualitativo esto no es necesario, se exponen
dichas variables ya que en el momento del analisis de los datos obtenidos en la
investigacion, se utilizaran dichas variables a modo de categorias que permitiran verificar

la presencia o ausencia de las mismas en los resultados de la investigacion.

GESTION DEL TALENTO HUMANO:

Definicion Conceptual: Conjunto de practicas organizacionales, en el marco de la Gestién

de Recursos Humanos, orientadas a la atraccion, desarrollo y retencion de personas que

generan valor a la organizacion.

Definicion Operacional: Contenidos de los mensajes emitidos por los directivos que den

cuenta de las técnicas, herramientas y/o estrategias utilizadas por los mismos, dirigidas a
atraer, desarrollar y retener personas talentosas. Estas seran percibidas a través de los

siguientes indicadores.
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1. PRACTICAS DE ATRACCION DEL TALENTO HUMANO:

Definicion _Conceptual: Conjunto de técnicas orientadas a la persuasion de personas

consideradas talentosas con el fin de que deseen formar parte de la organizacion.

Definicion Operacional: Contenidos de los mensajes emitidos por los directivos de

recursos humanos que reflejen el uso de practicas de atraccion de talentos.

2. PRACTICAS DE DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO:

Definicién Conceptual: Conjunto de técnicas orientadas al entrenamiento, formacion vy

desarrollo de personas consideradas talentosas, propiciadas por la organizacion a la que
pertenecen.

Definicion Operacional: Contenidos de los mensajes emitidos por los directivos de

recursos humanos que reflejen el uso de practicas de desarrollo de talentos.

3. PRACTICAS DE RETENCION DEL TALENTO HUMANO:

Definicion Conceptual: Conjunto de técnicas orientadas a la mantencion de las personas

consideradas talentosas, en la organizacién a la que pertenecen, con el fin de evitar la
rotacion de talentos.
Definicion Operacional: Contenidos de los mensajes emitidos por los directivos de

recursos humanos, que reflejen la utilizacion de técnicas de retencién de talentos al

interior de la organizacion.

Hipotesis
Tras haber descrito el caracter del presente estudio, se planteé la siguiente hipotesis de

investigacion:

Hi. “Se encontraran disensos en cuanto a las practicas de Gestion del Talento Humano
utilizadas por los distintos directivos del area de Recursos Humanos participantes”
Ho: “No se encontraran diferencias en las practicas de Gestién del Talento Humano

utilizadas por los distintos directivos del area de Recursos Humanos participantes”
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Se planted esta hipotesis ya que segun Gubman (2000) existe una estrecha relacion entre
las practicas de Gestion del Talento Humano y el estilo estratégico de la organizacion,

esto es, el rubro industrial de la misma.

Colectivo y Muestra

Poblacién:
La poblacion objetivo de la investigacion son todos los Gerentes de Recursos Humanos

de la Regién Metropolitana.

Muestra:
La muestra estuvo constituida por diez directivos de Recursos Humanos. Respecto a la

selecciéon de los participantes, la muestra fue intencionada, ya que “...el objetivo es
analizar los valores, ritos y significados de un determinado grupo social” (Hernandez, R et
al., 1998). En este estudio, se buscé la opinién de diez expertos, la mayoria de ellos,
directivos del area de Recursos Humanos de las organizaciones a las que pertenecen v,

representantes de los distintos rubros industriales.

Las unidades muestrales elegidas correspondieron a todos los mensajes referidos por los

directivos de recursos humanos participantes del grupo focal realizado.

Procedimiento

Técnica de Recoleccion de Datos

La técnica de recoleccion de datos, se realizé a través de un grupo focal. Segin Korman
(citado en Aigneren, M, 2002), un grupo focal es "una reunién de un grupo de individuos
seleccionados por los investigadores para discutir y elaborar, desde la experiencia
personal, una tematica o hecho social que es objeto de investigacion”, en este caso, la
Gestion de Talentos en el contexto de Recursos Humanos. Ademas, esta modalidad
planteé una participacion dirigida y consciente, de modo que las conclusiones fueron el
producto de la interaccion y elaboracion de los acuerdos establecidos a partir de la
interaccion entre los participantes. Por otra parte, la realizacion de un grupo focal permitio

obtener informacién especifica y colectiva en un corto periodo de tiempo.
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Se convoco la participacion de treinta y tres directivos de Recursos Humanos de
organizaciones pertenecientes a la Region Metropolitana, ya que era importante
considerar que por imprevistos o bien, por motivos personales, algunos directivos no se
mostrarian interesados en participar. Por esta razén, de esta muestra inicial se contemplo
la participacion de diez directivos, los que conformaron el grupo focal, siendo cada uno de
los directivos, representante de algunos de los siguientes rubros industriales definidos

para esta investigacion: Transporte, Industria, Finanzas, Mineria y Energia.

Se planteo la participacion de 10 personas en el grupo focal ya que Ibafez (2000) senala
gue es necesario que los actuantes puedan hablar unos con otros, lo cual es posible en
grupos formados por 5 a 10 personas. Se buscé que el grupo focal fuese lo
suficientemente homogéneo en cuanto al tipo de participantes y, lo suficientemente
heterogéneo respecto a los rubros industriales representados por cada miembro del
grupo. Como plantea Ibanez (2000) para que los grupos funcionen, es precisa una
composicion heterogénea, pero la heterogeneidad tiene que ser inclusiva, ya que asi se
posibilitan los intercambios. Con esto, se buscé la produccién de la homogeneidad por
intercambio de diferencias heterogéneas.

El grupo focal conté con la presencia de un moderador que estimulé al grupo a producir
un discurso sobre el tema propuesto (Gestion del Talento) dirigiendo al grupo desde
dentro de éste. Por otra parte, en el grupo focal hubo dos observadores, encargados de
registrar, de manera escrita y, a través de grabaciones (éste ultimo mecanismo se utilizd
una vez que lo permitieron los participantes) la dinamica observada al interior del grupo.
Dicha informacién fue transcrita y se encuentra en el anexo correspondiente. (Ver
disposicién de los participantes del grupo focal, los cargos que éstos desempefian vy, la

trascripcion del grupo focal en los Anexos 2, 3 y 4 respectivamente).

El grupo focal se realizé al interior de un salon dispuesto para ello, el dia miércoles 27 de

Junio del presente afo, a las 9:00 a.m., cuya duracion fue de aproximadamente 2 horas.

Respecto a los participantes, en la presente investigacion, se resguardd tanto sus
identidades como el nombre de las empresas a las que pertenecen, con el fin de
mantener la confidencialidad de los datos otorgados por los mismos. De esta manera,

tanto en los resultados como en los anexos, se hizo referencia a “Participante 1”7 y, asi
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sucesivamente, realizando so6lo distinciéon del rubro industrial al que pertenece el/la
participante. Respecto a la pauta de entrevista semiestructurada realizada, ésta se

encuentra disponible en el Anexo 1.

Técnica de Andlisis de Datos

La técnica que se empled fue el analisis de contenido, ya que éste ofrece la posibilidad de
indagar sobre la naturaleza del discurso. Si bien esta técnica permite encontrar la
frecuencia de aparicion de los conceptos asociados a la Gestién del Talento Humano en
los mensajes de cada directivo, a saber, Practicas de Atraccion, Desarrollo y Retencion
del Talento Humano, no se realizaron tablas de frecuencia en virtud de que el tamafio de
la muestra resulta pequefo para analizar los datos de esta forma. Por este motivo, se ha
realizado un analisis de contenido de los resultados obtenidos en el grupo focal en funcion
de los consensos y disensos encontrados, con el fin de efectuar comparaciones de los
mensajes emitidos por los representantes de los distintos rubros industriales y con ello,
elaborar una descripcion fundamentada en el contenido manifiesto del discurso de los
participantes.

Se propone esta técnica ya que tal como plantea Porta y Silva (2003) es una “técnica
objetiva, sistematica, cualitativa y cuantitativa que trabaja con materiales representativos,
marcada por la exhaustividad y con posibilidades de generalizacién” (Porta et al, 2003,
Pag. 8).

En la presente investigacion, el analisis de contenido es cualitativo, lo que permite
verificar la presencia de temas o conceptos que emergen de los mensajes emitidos en el
grupo focal, a saber, la Gestion de Talentos, con sus indicadores de Atraccion, Desarrollo
y Retencidon de Talentos. La interpretacion de los mensajes emitidos por los participantes
del grupo focal fueron analizados desde una metodologia tradicional (sin apoyo de
softwares especializados), que se apoyd en las categorias de Talento, Gestion de
Talentos, Atraccion, Desarrollo y Retenciéon, destacando y describiendo sus

particularidades.

Dentro de las etapas contempladas en esta técnica de analisis de contenido cualitativo, se

contempldé como primera etapa, la previa lectura de documentos, con el fin de que la
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investigadora se familiarizara con los contenidos a investigar. Posteriormente, se prepard
la documentacién y se desglosé en unidades de significado que fueron clasificadas en las
categorias antes mencionadas. Luego, se construy6 el cuerpo teérico que dio lugar al
marco que sustenta la investigacion, se transcribié la dinamica del grupo focal y se
selecciond el método tradicional de analisis, que consistio en desglosar el contenido de
los mensajes y agruparlos en categorias. Esto se realizé desde un modelo cerrado
(Gomez, M, 2000), donde las categorias estaban predeterminadas por la investigadora

desde un comienzo.
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V. Resultados

Es posible observar ciertos consensos y disensos en cada una de las preguntas
abordadas en la realizacion del grupo focal. A continuacion, se presentara un resumen de

los principales hallazgos.

1. £ Qué entienden Ustedes por Talento Humano? ;Qué caracteristicas y/o competencias
asocian a las personas consideradas talentosas?

En cuanto a consensos se refiere, se aprecia acuerdo entre los participantes en el
ambito de qué se entiende por talento. Todos acuerdan que este concepto de
asocia a personas poseedoras de ciertos elementos distintivos y, la gran mayoria
indica que el talento se relaciona con un potencial de desarrollo de competencias y
habilidades.

En relaciéon a esto y, en apoyo al consenso, los participantes representantes del rubro
Mineria sefialan que el talento trasciende las competencias técnicas y los buenos
desempefios, ligandolo a elementos distintivos como por ejemplo, la posesién de mayores
capacidades de aprendizaje. Describen a las personas talentosas como aquellos que
estan siempre presentes, se superan y mantienen en la organizacién, asumiendo nuevas
oportunidades, desafios y riesgos. Si bien las personas talentosas poseen importantes
valores y compromisos ligados a la organizacion, lo que las distinguiria seria la asuncién
de riesgos y desafios. A esta vision acerca del concepto de talento, se suma la definicién

de éste como una condicién a largo plazo.

De forma similar, los representantes del rubro Transporte, sefialan que las personas
talentosas serian aquellas personas joévenes, poseedoras o0 bien, potenciales
desarrolladoras de competencias necesarias para el negocio futuro de la organizacion.
Estas caracteristicas se relacionarian con la capacidad de unos pocos, excepcionalmente
buenos, que tenderian a promover los desempefios adecuados y el logro de objetivos de
la organizacion. Al igual que los representantes del rubro Mineria, los representantes del
rubro Transporte indican que un talento es aquél que ofrece algo distinto en relacion a

otras personas.
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Los representantes del rubro Industrial, acuerdan, del mismo modo que los
representantes de los rubros antes mencionados, que el talento se asocia a un potencial
de desarrollo o bien, a un potencial de rendimiento por sobre el estandar, contando

ademas con caracteristicas distintivas.

Respecto a las caracteristicas distintivas que poseen las personas talentosas, el
representante del rubro Energia describe el talento como una figura integral que ademas
de reunir ciertas competencias técnicas, es poseedora de habilidades blandas que le
permiten transmitir y gestionar su propio desempefio. Lo define como aquella persona que
“esta en boca de todos” y que cuenta con la capacidad para aprender y desaprender
distintas funciones y tareas. Afiade a las posturas anteriormente mencionadas, que lo que
en algun momento fue descrito o valorado como un talento, puede que en otro momento

ya no lo sea.

Por otra parte, la representante del rubro Financiero si bien comparte las ideas antes
mencionadas, afade la relevancia de asociar el talento a personas y no a cargos,
asociando el talento a personas que cuentan con un importante potencial de desarrollo.
Asi como existen distintos talentos, plantea que quien es considerado un talento en una
organizacion determinada, no necesariamente sera considerado talento en otra empresa.
Por esta razon, un talento estd en funcién de valores y perfiles corporativos, que

permitirian identificar a las personas talentosas.

En cuanto a los disensos surgidos en la discusion de esta pregunta, se observan
diferencias en cuanto a la relaciéon existente entre talento y desempeio. Si bien los
representantes del rubro Mineria definen a las personas talentosas como aquellas que
tienen un desempefio superior al estandar, algunos representantes del rubro Industrial
indican que en las organizaciones es posible encontrar personas sabias, o talentosas, que
son referentes en la organizacién y que no necesariamente son los mejores en su puesto

de trabajo.

Otro disenso surge en relaciéon a si es o no posible asociar el concepto talento con
el nivel técnico u oficio de una persona. Un representante del rubro Industrial indica

que existe el “talento de oficio”, que serian aquellas personas muy especializadas en una
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cierta tarea, por lo que son personas muy dificiles de encontrar en el mercado o bien, de
reemplazar. Frente a esta postura, los representantes del Rubro Energia, Mineria y
Transporte sostienen que el talento puede o no asociarse al cargo, destacando que el
talento si bien podria relacionarse con ciertas funciones criticas, no debe reducirse a
competencias o cargos criticos. Ademas, estos ultimos rubros mencionados, indican que
las personas talentosas si son reemplazables y que no necesariamente el talento apunta

a cargos de tecnicidad operacional.

2. ;Qué entienden Ustedes por Gestion del Talento Humano? ;Qué politicas han

desarrollado en términos de Gestion del Talento Humano?

Frente a esta pregunta, se observa que si bien no existen definiciones ni politicas muy
claras respecto a la Gestion del Talento Humano, los representantes de todos los
rubros industriales llegan a acuerdo respecto a la relevancia del desarrollo de
personas como parte de la Gestion de Talentos y, la gran mayoria promueve la
utilizaciéon de plataformas o sistemas comunes que faciliten la gestion de todos los
miembros de la organizacion. Ademas, se observa que todos los participantes
asumen que el desarrollar talentos implica una gran inversion y con ello, la
posibilidad de que las personas talentosas dejen la organizacion en algun
momento. Si bien no se observan disensos en la discusion de esta pregunta,
surgen diversas alternativas y propuestas en relacion a la Gestion de Talentos,

como lo seria, la Gestion del Conocimiento.

Respecto a qué se entiende por Gestion de Talentos, algunos representantes del rubro
Transporte, lo definen como el proceso que implica practicas para retener a aquellas
personas que son excepcionalmente buenas, destacando que esta gestion esta reservada
para unos pocos Yy privilegiados. Pese a ello, consideran que es importante recordar que
no basta con contar sélo con estrellas, ya que ello no aseguraria el logro de resultados,
por lo cual, se considera indispensable contar con un sistema de gestién que involucre a
todas las personas. De esta forma, un programa de Gestion de Talentos, en particular,
debiera responder a la pregunta, qué hacer si se va un talento con el fin de que la
organizaciéon no se debilite y pueda preparar a alguien que reemplace al talento que se
fue. Para otro representante del rubro Transporte, la Gestion de Talentos debe vincularse

al futuro de la organizacion; a la planificacion estratégica, mision y vision de la empresa,
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en funcion de qué quiere o planea hacer la organizacién y, qué personas y competencias

requerira para lograrlo.

Otra observacion frente a la Gestion de Talentos es aportada por el rubro Mineria. Los
representantes de este rubro, sefialan que muchas personas confunden la Gestion de
Talentos con los Sistemas Integrados de RRHH. Como una manera de gestionar talentos,
proponen contar con una base ordenada de personas, que contenga aspectos ligados al
desarrollo, formacién y competencias de las mismas, ya que instalar plataformas comunes
que permitan trabajar con todos los miembros de la organizacién, permitiria utilizar mejor
los talentos. Esta opinion es compartida por el rubro Transporte y el Rubro Financiero. El
plantear la construccion de plataformas comunes, en el caso del Rubro Mineria, surge a
raiz de la relevancia del contexto en que se ve inmersa la organizacién, en este caso, el
socialismo. Junto con ello, este rubro plantea como pregunta si es realmente necesario
contar con un sistema de gestién particular para talentos y, publicar dicha politica, ya que
contar con un sistema de este tipo, podria generar ruido y diferencias entre los
trabajadores. De manera similar, el rubro Transporte indica que contar con sistemas de
Gestion de Talentos quiebra la justicia organizacional, opinién que comparte el

representante del rubro Energia.

Respecto al uso de plataformas comunes como una forma de gestionar el talento, los
representantes del rubro Mineria sefialan que instalar estos sistemas en muchas
ocasiones lleva a que las personas talentosas comiencen a demandar un mayor nivel de
desarrollo experto y junto a ello, se observa que se vuelve necesario asumir la posibilidad
de que aquellos talentos que han sido desarrollados, sobre los cuales se ha invertido
importante capital organizacional, dejen la organizacion. De esta manera, este rubro
plantea que no es que los sistemas de gestién estén mal disefiados, sino que, y
concordante con la definicién que propone este rubro acerca del talento, los mejores

tienden a asumir mas riesgos.

El riesgo que conlleva invertir en la gestion, y en forma particular, en el desarrollo de
talentos, con la posibilidad de que éstos dejen la organizacion, es un riesgo que asumen
todos los participantes. El rubro Transporte plantea que contar con politicas de gestion de
talentos implica ser generosos con el mercado, opinién que comparte el rubro Mineria, al

sefalar que si los talentos de la organizaciéon se van de la misma, resulta finalmente
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beneficioso para la industria. Estos ultimos destacan el desarrollo como el principal foco
en la Gestién de Talentos y, promueven la utilizacion de los recursos internos para este
fin. En forma similar, la representante del rubro Financiero sefala que la organizacion
tiene como politica el preparar y desarrollar a las personas que tienen potencial, con el fin

de asumir alguna vacante de trabajo a futuro al interior de la organizacion.

Una practica de Gestion de Talentos algo distinta a las planteadas por los otros
participantes, es la descrita por uno de los representantes del rubro Industrial, quien
propone la implementacion de un programa de Gestion de Talentos como parte del
programa de Desarrollo de Personas. En la organizacién que representa este participante,
la Gestion del Conocimiento es una condicién para el desarrollo de nuevos talentos.
Como programa de Gestidon de Talentos se propone la realizacion de reuniones entre los
trabajadores expertos y los jovenes talentos, donde los primeros (a través de un programa
de coaching o mentoring) transmiten y desarrollan el conocimiento organizacional a los

segundos, logrando mantener dicho conocimiento.

Ante la importancia de la Gestién del Conocimiento como parte de la Gestion de Talentos
en uno de los representantes del rubro Industrial, el representante del rubro Energia
plantea como pregunta si es valido entrenar y desarrollar talentos, considerando el riesgo
de que éstos migren de la organizacion, versus, gestionar el conocimiento. Como este

tema trasciende los fines de esta investigacion, no sera abordada dicha pregunta.

Finalmente, tanto los representantes del rubro Mineria como los representantes del rubro
Transporte senalan la importancia que tiene tanto la linea como el staff en la Gestion de
Talentos, donde RRHH debiera facilitar a la linea con el fin de que ésta dé cuenta de

quienes son las personas que consideran talentos, para asi ver la manera de gestionarlas.

3. ¢Qué practicas de atraccion y retencion de talentos ha implementado y cuales le han

resultado efectivas?

Es importante sefialar que durante la realizacion del grupo focal, se observé que en la
pregunta anterior, correspondiente a las definiciones y politicas relacionadas con la
Gestion del Talento Humano, surgieron importantes elementos ligados al desarrollo de
talentos, razén por la que posteriormente no se preguntd directamente por practicas de



38

desarrollo de talentos. Por consiguiente, se decidid consultar, a través de una sola
pregunta, acerca de las practicas de atraccién y retencion de talentos, que aun no habian
sido abordados plenamente en las preguntas anteriores.

Respecto a las practicas de atracciéon, se observa consenso en relacién a la
importancia que tiene la posibilidad de moverse y ejercer cargos distintos o en
diversas areas, sea al interior de una organizaciéon o fuera de la misma. Si bien la
mayoria manifiesta acuerdo al respecto, dos participantes indican la movilidad
como un factor de retenciéon y, en este sentido, uno de ellos plantea que dicha
movilidad no resulta ser un factor atractivo para personas cuyo talento se liga a un

oficio especifico.

Por otra parte, tanto como practica de atraccion como de retenciéon de talentos, las
compensaciones surgen como un tema relevante. Se observa disenso en este
ambito en cuanto algunos participantes indican que una remuneracion atractiva
resulta efectiva para atraer talentos, mientras que otros participantes senalan que
las compensaciones no serian diferenciadores al momento de atraer o retener

personas talentosas.

En relacion al consenso expresado con anterioridad, los representantes del rubro
Industrial, Finanzas, Energia y Transporte, consideran la movilidad, como un elemento
relevante. Uno de los representantes del rubro Transporte sefala que el otorgar una
oferta de valor que implique moverse al interior de distintas lineas del negocio, tanto a
nivel nacional como internacional, puede resultar atractivo, sobretodo para profesionales
joévenes. En forma similar, el representante del rubro Energia y uno de los representantes
del rubro Industrial, sefialan que las personas talentosas buscan la movilidad y visibilidad.
La representante del rubro Financiero indica que si bien resulta dificil ser atractivo en el
negocio bancario, dada la alta competencia existente entre las distintas organizaciones,
concuerda con que las personas buscan la movilidad y sobretodo, la movilidad
ascendente. Es importante sefalar que, a diferencia de los otros participantes, también

indica la movilidad como una forma de retener talento.

De forma algo distinta, uno de los representantes del rubro Industrial indica que los
talentos ligados a un oficio particular no es posible retenerlos a partir de movilidades
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ascendentes ya que podria ocurrir que, una vez que estas personas asuman en puestos

distintos al que ejercian con anterioridad, dejen de ser expertos.

El reclutamiento a través de paginas web universitarias, surge como una practica de
atraccion de talentos para algunos representantes del rubro Industrial. De forma similar,
algunos representantes del rubro Transporte, sefialan como una practica de atraccion, el

estar presentes en las principales ferias laborales e instancias de mercado.

Tal y como se observd en la primera pregunta, en donde emerge la idea de que los
talentos son aquellas personas que asumen riesgos y desafios, algunos representantes
del rubro Transporte afirman que los desafios suelen atraer personas talentosas,
afirmacion que surge a raiz de una experiencia de reclutamiento que ha vivenciado la
organizacioén en cuestion pese a los dificiles momentos que ha pasado, los cuales incluso

han coartado posibles practicas de atraccion y retencion de talentos.

Un tema que surge, tanto como practica de atraccion, como de retencién de talentos, son
las compensaciones. Algunos representantes del rubro Transporte indican que una
remuneracion atractiva resulta ser una practica efectiva de atraccién de talentos, mientras
que el representante del rubro Energia considera que las compensaciones no forman
parte de la Gestiéon de Talentos, y no son diferenciadores al momento de atraer y retener
personas talentosas, ya que si se asume que una persona talentosa es aquel que tiene un
desempefio superior al estandar, éste podra obtener buenas compensaciones en
cualquier organizacion. A esta aseveracion, el participante afade que ademas de que los
paquetes flexibles de compensaciones no son diferenciadores de retencidon, suelen
generar la percepcion de inequidad entre los pares, lo que, tal como afirma el rubro
Mineria y Transporte, podria llevar a importantes diferencias y conflictos al interior de la

organizacion.

Como practica de retencién, uno de los representantes del rubro Industrial indica como
relevante el considerar las distintas necesidades que tienen las personas talentosas, por
lo que se considera importante reflexionar en torno a politicas diferenciadas de retencion

de talentos.
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4. ;Se proyectan con estas practicas a futuro? ;Hay una orientacién hacia la

sistematizacion de estas practicas?

Frente a esta pregunta, todos los participantes manifestaron, al menos a nivel
actitudinal, acuerdo e interés por contar con practicas mas sistematicas de Gestion

de Talentos. No se observan disensos en la discusion de esta pregunta.

La representante del rubro Financiero sefiala que su organizacién considera una
responsabilidad el cuidar y desarrollar a las personas talentosas. Por otra parte, los
representantes del rubro Mineria indican que efectivamente se proyectan a futuro con
practicas de Gestion de Talentos, tema que por el que se muestran altamente
interesados. Respecto a esto, sostienen que contar con trabajadores antiguos y con
nuevos talentos, es una practica que permite renovar a la organizacion. De la misma
forma, dicho rubro plantea como politica el buscar a los candidatos para ejercer un puesto
determinado primero, en forma interna y, en caso de que no se encuentre un candidato de

esta forma, se realiza una busqueda externa.

Finalmente y a modo de politicas sistematicas a implementar en materias de gestion, el
rubro Mineria da cuenta de la importancia de no centrarse Unicamente en los resultados
que obtienen las personas en sus puestos de trabajo, ya que ello implica una mirada a
corto plazo, que no promueve el desarrollo de las personas, que en definitiva, es lo que

genera impacto en la organizacion en el largo plazo.
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VI. Conclusiones

A partir de los resultados que emergieron del grupo focal y, de la revisidn bibliografica
realizada en relacién a la Gestion del Talento Humano, es posible extraer diversas

conclusiones:

Respecto a qué se entiende por talento, es posible observar una tendencia a relacionar el
concepto, con aquellas personas poseedoras de ciertas caracteristicas que los diferencian
de otros trabajadores. Estas caracteristicas si bien estan asociadas a ciertas
competencias técnicas, no es lo que distingue a las personas talentosas. Lo que destaca,
son ciertas actitudes y comportamientos, mas que el acerbo de conocimientos, que
poseen las personas talentosas. Una idea fuerza que surgié en algunos participantes del
grupo focal fue la capacidad que tienen las personas talentosas para asumir riesgos y

desafios, tomando las oportunidades que se les presentan.

Se observa que si bien las personas talentosas pueden o no asociarse al cargo o funcién
critica que ejercen, la definicion de qué es un talento, debera guardar relaciéon con la
misién, vision, valores y objetivos estratégicos de la organizacion. Esto sugiere como
reflexion la gran relevancia que ejerce el contexto organizacional al momento de definir
qué se entendera por talento, lo que se ve reflejado en que una persona que es
considerada como talentosa en una organizacion A, no necesariamente sera considerada

un talento en una organizacion B.

Por lo general, se asocia el talento a personas jovenes y, a una condicién a largo plazo,
en la medida en que las personas talentosas cuentan con un importante potencial de
aprendizaje y desarrollo, para aprender y desaprender, lo que los convierte en personas

cuyas competencias serian necesarias para el logro de los objetivos del negocio.

Si bien la gran mayoria acuerda que las personas talentosas suelen tener un desempefio
por sobre el estandar, se observa que podria darse en algunas organizaciones un
fendmeno algo diferente, considerandose talentosas no a aquellos que tienen un
desempefio sobresaliente, sino a aquellos que sin tener excelentes desempenos, actiuan
como referentes para los trabajadores en la organizacion, compartiendo los valores y

compromisos de la misma.
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Resulta interesante dar cuenta de que, pese a que se considere que las personas
talentosas seran muy escasas en los proximos cinco afos, y que es importante idear
sistemas que permitan atraer, desarrollar y retener a los mismos, la opinién generalizada
fue que cualquier persona en la organizacion es reemplazable, sefalando que es posible
encontrar en el mercado alguna persona que reemplace al talento que deja la empresa.
Probablemente esta opinidn, a juicio de Michaels et al (2003) daria cuenta de la falta de
una mentalidad de talento, ya que si bien hay claridad respecto a la importancia de contar
con personas talentosas que permitan alcanzar mejores desempefios y mayor
competitividad, aun falta que la gerencia de talentos forme parte central de la estrategia
de la organizacién. En este escenario, el psicélogo laboral — organizacional es un agente
de cambio que debiera orientar su quehacer a la busqueda de sistemas que permitan
abordar la complejidad de gestionar a aquellos que generan un importante valor a la
organizaciéon. Ademas, el psicologo debera poner a disposicidn de los directivos todos sus
conocimientos, tanto tedricos como practicos con el fin de colaborar en una gestion eficaz
de las personas, que satisfaga tanto los requerimientos de la organizacion como de las

personas.

Siguiendo con lo anterior, en cuanto a Gestion de Talentos se refiere, si bien se observa
un alto interés por contar con practicas sistematicas, se observa que la gestion realizada
esta dirigida a todas las personas y no a “unos pocos”. Desde este punto de vista v,
restringiéndose a lo definido como talento, al parecer no existen practicas claras y
definidas de Gestion de Talentos, exceptuando algunas practicas de atraccion. Lo que se
observa son sistemas de gestion de personas, sin distinciéon respecto a si éstas son o0 no
personas consideradas talentosas, lo que se ajustaria mas a la definicion propuesta por
Chiavenato en relacién a la Gestiéon de Talentos. Si bien desde la psicologia, resulta
comprensible que se realice gestion de personas, en su generalidad, ya que todos los
seres humanos necesitan sentirse reconocidos y valorados por los otros, lo que alude al
contrato psicolégico que establece el trabajador con la organizacion, no se aprecia una
gestion clara, unica y dirigida exclusivamente a las personas talentosas. Pese a ello, se
tiene claridad respecto a la importancia de gestionar talentos, pero en muchas ocasiones
el contexto organizacional pareciera inhibir ciertas practicas que pudieran generar la
percepcion de diferencias entre los trabajadores. En este sentido, cobra relevancia
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evaluar el impacto que podria generar en la organizacién (a nivel de clima organizacional,

cultura, compensaciones y otros) la implementacion de un sistema de gestion de talentos.

Por otra parte, el desarrollo emerge como una categoria que cruza la Gestion de Talentos,
siendo relevante tanto en el ambito de atraer como de retener personas. Si bien gran
parte de la bibliografia da cuenta de la relevancia de que las practicas de desarrollo sean
personalizadas en vista de que las personas aprenden y se desarrollan de maneras
distintas, asi como tienen necesidades diferentes, la gran mayoria de los directivos
manifiesta dificultades al momento de realizar programas de desarrollo “sélo para
algunos”, ya que esto podria llevar a la percepcion de inequidades entre los trabajadores
que podria afectar la motivacion de las personas, el clima laboral y, finalmente, transgredir
los valores corporativos. Esta dificultad ya la habia anticipado Laff (2006) quien daba
cuenta de la dificultad de realizar gestién en forma particular y especifica a las personas
consideradas talentos.

La relevancia del desarrollo de personas, como parte de la Gestion de Talentos, se
relaciona con el impacto que tiene el mismo sobre las actitudes de los profesionales, a
diferencia de la formacion, que solo tendria un mayor impacto a nivel de conocimientos.
Con ello se observa que efectivamente, al parecer las personas talentosas se diferencian

de los otros mas por sus comportamientos que por sus conocimientos.

Tal y como se observé en la relevancia que tiene el contexto organizacional al momento
de definir qué se entendera por talento, es importante que cualquier modelo de Gestion de
Talentos identifique las competencias o caracteristicas que seran necesarias para cumplir
los objetivos estratégicos, a la vez que facilite y desarrolle a las personas orientandose
por dichas competencias. Por ello, se vuelve necesario que el sistema de Gestion de
Talentos de una organizacion, refleje la historia, valores, expectativas y objetivos de la

misma.

Respecto a los modelos de Gestion de Talentos, las practicas realizadas por algunos
rubros organizacionales difieren de otras empresas, lo que lleva a aceptar la hipotesis
planteada. De esta manera, se considera fundamental alinear la Gestion de Talentos
tanto con la estrategia del negocio, como con las personas que forman parte y construyen

la organizacién.
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En cuanto a las practicas de atraccion y retencion, no se observa una clara distincién
respecto a qué elementos constituyen practicas exclusivas de atraccion o bien, de
retencion de talentos. Algunos autores y participantes coinciden en que la movilidad, la
proposicion de valor y su accesibilidad, son importantes elementos para atraer talentos,

mientras que otros sostienen que dichos factores actuarian como elementos de retencion.

Si bien se observan avances en el ambito de atraccién de talentos, en vista de la
importancia de buscar personas talentosas que guarden relacion con las necesidades
futuras de la organizacion, no se observan politicas claras en términos de retencion, lo
que probablemente se relaciona con la idea de que las personas talentosas, pese a ser
consideradas como poseedoras de atributos distintivos, son consideradas reemplazables
por otras personas, en el mercado laboral. Sin duda la retencion, se plantea como una de
las grandes dificultades al momento de gestionar talentos, reconociéndose que no se
puede pretender acaparar talentos, sobretodo si éstos se caracterizan por su capacidad
para tomar nuevas oportunidades. Pese a que la organizacion suele lamentar la pérdida o
retirada de un talento, no se observan mecanismos que identifiquen las razones acerca de

cuando y por qué las personas desean irse de una organizacién determinada.

Considerando lo anterior, es importante sefialar que una vez que un talento deja una
empresa, esta situacion no solo podria incidir en un alto costo en términos de
productividad, sino también es importante considerar que quien se va, lleva consigo un
considerable bagaje de know-how adquirido en la experiencia de trabajo en dicha
organizacioén. Por esta razén y, no en vano, surge la inquietud sobre la relevancia que

tendria gestionar el conocimiento como una manera de gestionar talentos.

Finalmente, un tema que surge, tanto a nivel bibliografico como en el desarrollo del grupo
focal, es el rol de las compensaciones. Si bien algunos autores consideran importante
retener talentos a través de compensaciones diferenciadas, la gran mayoria de los
participantes del grupo focal sefiala que las compensaciones no son la via correcta para
gestionar los talentos, sea tanto por las inequidades que genera a nivel organizacional
como por la poca valoracion que ello tendria para las personas talentosas, mostrandose
éstas mas interesadas por las posibilidades de desarrollo y la asuncion de diversos
desafios.
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En cuanto a las implicancias de este estudio, es importante destacar que si bien se cuenta
con una vasta bibliografia actualizada del tema, los resultados obtenidos a través de la
técnica de grupo focal dificilmente pueden ser replicables a la realidad de todas las
organizaciones chilenas debido al tamafio de la muestra utilizada; ademas, y tal como se
ha demostrado, las practicas de Gestion de Talentos de una organizacién no
necesariamente son semejantes a las utilizadas por otras empresas, lo que se vincula con

el hecho de que las personas, al igual que las organizaciones, son Unicas e irrepetibles.

A lo largo de esta investigacion surgieron diversas interrogantes que escapaban a los
fines de este estudio; dichas interrogantes podrian constituir un interesante material para
el desarrollo de futuras investigaciones tanto cuantitativas como cualitativas, por ejemplo,
en torno al impacto que pueda tener la implementacion de un sistema de Gestidon de
Talentos en la organizacion, la relevancia de la Gestion del Conocimiento en la Gestion de
Talentos, o bien, el rol del desarrollo como practica de atraccidon y retencion de talentos,
velando por el desarrollo de estudios que incorporen hallazgos de otras disciplinas, tales
como la sociologia y la antropologia.
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IX. Anexos

Anexo 1: Pauta de Desarrollo de Entrevista Semi-Estructurada

Las preguntas a tratar en la realizacion de los grupos focales fueron las siguientes:

1. ¢Qué entienden Ustedes por Talento Humano? ;Qué caracteristicas y/o
competencias asocian a las personas consideradas talentosas?

2. iQué entienden Ustedes por Gestién del Talento Humano? ;Qué politicas han

desarrollado en términos de Gestion del Talento Humano?

3. ¢Qué practicas de atraccion de talentos ha implementado y cuéles le han resultado

efectivas?

4. ;Qué practicas de desarrollo de talentos ha implementado y cudles le han resultado

efectivas?

5. ¢ Qué practicas de retencion ha implementado y cuales le han resultado efectivas?

6. ;/Se proyectan con estas practicas en el futuro? jHay una orientacién hacia la

sistematizacion de estas practicas?

Anexo 2: Figura 2: Disposicion de los participantes del Grupo Focal

¢ o

®
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. ®

Il Observadores [ ] Participantes Rubro Transporte
I Moderador [ Participante Rubro Energia
[ Participantes Rubro Industrial [ Participante Rubro Banca

[] Participantes Rubro Mineria
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Anexo 3: Tabla 1: Cargos que desempenan los participantes del Grupo Focal y

rubro industrial que representan.

Participante 1: Jefe de Desarrollo de Personas, Rubro Industrial

Participante 2: Gerente Corporativo de RRHH, Rubro Industrial

Participante 3: Jefe de Unidad de Desarrollo Organizacional, Rubro Mineria
Participante 4: Jefe de Departamento de Desarrollo Humano, Rubro Mineria
Participante 5: Subgerente Desarrollo de Personas, Rubro Transporte

Participante 6: Jefe de Unidad Sistemas y Politicas Corporativas de RRHH, Rubro Transporte
Participante 7: Subgerente de Desarrollo Organizacional, Rubro Transporte
Participante 8: Supervisor de Capacitacion y Desarrollo de Recursos Humanos, Rubro
Industrial

Participante 9: Jefe de Gestion de Personas, Rubro Energia

Participante 10: Analista de Desarrollo Organizacional. Rubro Banca

Anexo 4: Trascripcion Grupo Focal: Gestion del Talento

Moderador: El tema que hoy nos convoca, de Gestion del Talento, esta muy ligado a una
tesis de grado de la Universidad de Chile, donde queremos hacer una investigacion no
solamente empirica, sino que proveer ademas de un marco tedrico al respecto. La
promesa que les hago en este minuto es que una vez que esté terminada la tesis, que
sera durante el segundo semestre con toda seguridad, se las haremos llegar, con el fin de
qgue no solo tengamos un registro de lo que emerja de la reunion, sino también contar con
informacién tedrica y bibliografica al dia. Para partir, en forma mas amistosa vy
conversadora, les contamos quienes estamos a cargo de esto. A mi me corresponde
moderar la conversacion. Mi nombre es Rogelio Diaz, tengo bastante experiencia en este
tema tanto académica como consultorialmente. Me acompafia Pamela Frias, quien
ademas de trabajar en el Area de Investigacion y Desarrollo dentro de la Consultora, esta
a cargo de la tesis de grado, para graduarse. También nos acompana Raul Berrios, quien
va a observar la conversacion de manera de sistematizar. Me gustaria que ustedes

hicieran lo propio brevemente para que nos ubiquemos en términos de interlocucion.

(El orden de presentacion de los participantes y de las respectivas empresas que
representan fue el siguiente: Participante 9, Participante 8, Participante 7, Participante 6,
Participante 5, Participante 4, Participante 3, Participante 2, Participante 1 y Participante
10)
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Moderador: Como veran, es una excelente mesa para conversar. Nuestro horizonte de
tiempo es hasta las 11:00 de la mafana y les queremos pedir permiso para grabar ya que
requerimos analizar los contenidos de la conversacién con el fin de sistematizar y
conceptualizar. Queremos garantizar el resguardo de sus identidades tanto personales
como institucionales ya que ustedes representan grupos importantes de empresas de este
pais, por lo tanto, queremos ser rigurosos al respecto (El grupo focal acepta la grabacion
de la discusion).

Reitero mis agradecimientos y abro entonces con la primera pregunta: ;Qué entienden
ustedes por talento humano? La pregunta va al sentido de comentar qué caracteristicas
o0 competencias asocian a las personas consideradas talentosas, porque éste es un
terreno muy amplio, por lo tanto, hay muchas opiniones y miradas al respecto. Dejo
abierto el debate.

Participante 3: Tengo una idea antes de ver si me da para entrar al...no sé...A mi me
invitaron hace unos 2 meses atras a un seminario de estos que organiza Seminarium y
exponian cuatro empresas casos de Gestion del Talento. Las cuatro empresas expusieron
lo que uno normalmente conoce como el Desarrollo de Carrera o el ciclo de vida de la
persona, que por lo tanto, mas que Gestion de Talento eran sistemas integrados de
Recursos Humanos, y ya para algunas empresas tener estos sistemas integrados de
Recursos Humanos era decir, tenemos Gestion del Talento. Algunas empresas fueron
mas especificas en como tomaban las decisiones, otras en cdmo manejaban la
informacion, pero en realidad eran sistemas integrados de Recursos Humanos. Dado eso
y, pensando que nosotros también estamos interesados en este tema en la empresa,
creemos que para poder gestionar talento primero hay que tener una base ordenada de
desarrollo de las personas, la formacion, el desarrollo de competencias, tal vez un modelo
de competencia u otro modelo a la base que organice esta informacién. Eso asociado
también a ver como la gente se gestiona el desarrollo de carrera, cdmo le ayuda a
desarrollarse. Dénde esta el talento para nosotros: el talento entra una vez que tenemos
que entrar a discriminar o a focalizar. Yo sé lo que puedo hacer con la gente que es
estandar o que cumple con lo que yo solicito; hay muchos que no cumplen, pero la gran
masa cumple con lo que se le pide. Estan esas personas que tienen un desempefio
sobresaliente, o tienen competencias que quizas no logran exponer ahi en su trabajo pero
uno ve que son personas sobresalientes, por lo tanto, cuando yo hablo de talento hablo
de un desempefio por sobre el estandar esperado, que es sobresaliente o que es
particular y especial. Alude a elementos distintivos o sobresalientes que puede o no tener
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que ver con el cargo o la posicion. Uno puede decir, tengo ciertos cargos criticos, que son
talentosos, o puedo decir, tengo ciertas personas que quiero cuidar y retener porque son
las talentosas. Lo que esta a la base, de manera genérica al concepto de talento, es que
quiero detectar esas personas o esos cargos donde yo veo que se esta jugando la gran
parte del negocio, la venta, en términos de competencias, desempefio y desarrollo.
Moderador: Gracias (Participante 3). Tiene varias aristas lo que dice (Participante 3), asi
que se merece muchos comentarios.

Participante 5: Yo queria comentar un poco lo que entiendo por talento. La verdad es
que cuando uno habla de talento, tal como dice (Participante 3), efectivamente habla de
unos pocos. Habla de lo que nosotros los psicologos, que habemos varios en esta mesa,
hemos aprendido de que el comportamiento humano esta distribuido normalmente, de
que tenemos un 10% que es excepcionalmente bueno, otro que es excepcionalmente no
muy bueno y el resto, la media digamos. Por lo tanto, habitualmente se cae en sistemas
integrales; no es que se caiga, es decir, esta bien hacerlo, pero hay sistemas integrales
de gestidén de recursos humanos, gestion por competencias, evaluaciones de desempeiio,
o evaluaciones de competencias, desarrollo de carrera, sistemas de compensaciones que
responden a esos modelos y por lo tanto como hacemos para que esas personas
excepcionalmente buenas, o sea de todos los que estan a la derecha de esa curva, no se
nos vayan. Debemos ser super coherentes y cuidadosos con el tratamiento que tienen
ese tipo de personas. Las compaiiias tienen que estar de alguna manera preparadas para
poder ser consecuentes y super coherentes en los mensajes que transmiten, en las
recompensas que propician para que esas personas, que por lo demas estan super
expuestas a que la empresa de al lado vaya y diga “yo la quiero”. Entonces, yo siento que
una cosa es tener sistemas integrales de gestion del talento, lo que es super bueno; las
empresas deben ir hacia alla, pero en paralelo, la gestidon del talento radica en qué hago
yo como empresa para retener a esa gente que es excepcionalmente buena y que me va
a permitir empujar los desempefios adecuados, empujar los logros y objetivos.
Identificarlos no es facil...habitualmente nos encontramos con que muchas veces los
identificamos cuando no estan, o cuando ya es tarde...

Participante 8: O cuando quieren irse...

Participante 5: Entonces ahi decimos “pero como, si es tan bueno” y qué hiciste tu. Y no
s6lo Recursos Humanos; la gestion del talento también pasa por la linea, que ellos estén
pendientes, constantemente preocupados y que se apoyen en los sistemas de gestidon de

recursos humanos. Eso.
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Moderador: Gracias (Participante 5)

Participante 10: Eso nos pasa en general con esto, que la identificacion es lo que mas
nos cuesta en general, quizas por magnitud, porque somos una empresa muy grande y el
n de personas es importante. Pero si creemos que talento no es soélo una persona de
buen desempefio sino también, es una persona que tiene potencial; potencial de
desarrollo, de crecimiento. No es soélo una persona que en su cargo lo hace
excepcionalmente bien, sino que ademas de hacerlo bien, esa persona tiene potencial
para desempenarse en una jefatura en el dia de mafiana o para asumir una
responsabilidad mayor a la que tiene en ese minuto. Ahora, desde esa ldgica, se han ido
levantando nombres, también cargos con la linea y el trabajo ha sido muy lento y después
viene el problema que dices tu (se refiere al Participante 5) de la retencion y de cémo ser
atractivo en un negocio bancario como el nuestro, en el que la competencia es super
ruda, super fuerte y siempre nos falta identificar a esas personas que se nos estan yendo
y que podrian ser potenciales talentos que no alcanzamos a levantar, y ese ha sido
siempre nuestro foco de trabajo: como poder hacerlo de otra forma. No se si hay alguien
aca que haga algo especial para poder identificarlo.

Participante 9: Yo estoy de acuerdo contigo en el tema del volumen, es complicado, pero
tengo la percepcion también de que dentro de ese volumen, en las propias unidades de
negocios esa percepcion es mas clara. Tal vez es un problema de Recursos Humanos
pero no para la unidad.

Participante 10: Es la centralizacion.

Participante 9: Exacto. Pero también me pasa, y queria ir como a otro tema de que veo
el tema del talento también, aparte de que sea también una persona de sobresaliente
desempefio, que a la persona se la engloba también de una figura que es integral, o sea,
que es una persona no so6lo de un buen desempeno técnico, sino también tefiido de
muchas habilidades que tienen que ver con cosas mas blandas también, con como
transmite o gestiona su propio desempefo. Yo creo que es como la persona que esta en
boca de todos, que no sélo es super bueno en lo técnico sino que también es capaz de
transmitir esas gestiones que también hace bien. Creo que va mas alla de lo técnico, creo
como lejos el talento solamente focalizado en una persona que esta en un cargo que es
de tecnicidad operacional, que tal vez se identifica mas cuando la persona se va a ir y ahi
tu te das cuenta de que hay que reponerlo y que realmente en lo que hacia era

tremendamente talentoso, pero no se vendia.
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Participante 7: A mi gusto esta vy, lo diferencio de otros procesos de Recursos Humanos,
en que a mi gusto la gestion del talento siempre esta vinculado al futuro y, en ese sentido,
vinculado a la planificacidn estratégica, a la mision y vision del negocio y en todo aspecto.
Por un lado, pensando en personas que son identificadas como poseedoras o potenciales
desarrolladoras de competencias que voy a necesitar en el negocio a futuro, y en ese
sentido se pueden vincular con los planes de sucesion, pero también desde una
perspectiva aun mas estratégica, pensando en yo como Gerente General o Directorio, qué
es lo que quiero o lo que planeo hacer a futuro con el negocio y qué competencias y qué
personas voy a necesitar para poder lograr ese futuro deseado. Entonces, por un lado
identificar personas que puedan tener un desarrollo acelerado y gestionarlos para que en
ese sentido puedan ocupar cargos importantes en el futuro, en el corto 0 mediano plazo,
pero también pensando en de donde voy a sacar las competencias que voy a necesitar
para meterme en un negocio distinto, para meterme en lo que ha pasado en muchos
bancos afuera y aca también. En los cargos comerciales, gerenciales, de divisiones
comerciales han capturado gerentes o personas con alguna experiencia en el tema de
retail cosa que hace 5 afios atras era impensable, y por qué, porque el negocio de retail
desarrolla otras cosas que los bancos no y, los bancos quieren capturar esas
competencias.

Moderador: Eso es absolutamente cierto.

Participante 8: Hay una dimensién distinta también; hasta ahora hemos hablado de
talento de personas con potencial ejecutivo o con potencial de ascender, pero también
esta el rubro productivo donde hay companias que tienen en el negocio ciertos oficios, por
ejemplo, en el rubor de la pintura, donde yo trabajé, hay muchas personas que tienen
talento, que tienen talento en el oficio y esas personas son claves en la organizacién y
uno no puede retenerlos a partir de ascenderlos, ya que si tu lo cambias.

Participante 5: No tienes espacio tampoco.

Participante 8: O sea, si tu lo sacas de ese rol tan experto que tiene el tipo, por ejemplo,
en mezclar colores, el ser un mecanico ultra especializado u otra especialidad, la que
fuere, tu lo cambias de ese contexto y el tipo pasa de ser un experto, un alto potencial, un
alto talento a un gallo que, no tiene capacidad para mover un equipo, no tiene liderazgo.
Lo que yo he visto es que muchas de estas personas talentosas en rubros y lineas
especificas, para mantenerlos porque, si tu sacas al mecanico estrella de Caterpillar y te
lo llevas, en tres meses le extrafias las marcas y tienes al mismo mecanico estrella

trabajando en las maquinas. También qué haces con esta gente que es super clave, que
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son afnos de experiencia en el rubro, afos de formacion, o sea, es una habilidad que tu no
la compras con facilidad en el mercado y que en muchos afos vas a lograr formar otro
mecanico igual, entonces falta pensar también qué hacer con estas personas que son
especialistas en materias particulares y que no necesariamente la retencion del talento
pasa por “ascendamoslo” hasta su maximo nivel. Nos pasa a todos.

Participante 10: Lo que pasa ahi también es un problema de gestidén, porque por lo
menos a nosotros nos pasa, y quizas como parte de la cultura de la empresa en la que
trabajo, la gente talentosa quiere subir, y es natural que la gente talentosa quiera
desarrollo, hacer cosas distintas, ir pasando por toda la carrera, por lo tanto el moverlos
es una necesidad de ellos.

Participante 4: El tema, desde mi punto de vista, pasa por un sesgo también, mas
estructural, no obstante que tiene que ver con un tema mas anexado a la cultura a lo
mejor que tenemos nosotros. Yo comparto que el talento es un tema que va mas alla de
las competencias técnicas, mas alla de los desempefios. Yo creo que hay que hacer una
separacion entre lo que son todos los sistemas de desempeifio individual, tablero de
gestion, balanced scorecard y una serie de herramientas que lo que hacen es asegurar el
buen desempefio en periodos cortos, versus, lo que para mi significa talento en términos
muy de sentido comun. Talento para mi es una definicion o una condicién de largo plazo.
Si hoy dia yo soy capaz de definir que en esta mesa hay dos o tres talentos es como que
yo debiera tener la certeza de que ese talento va a permanecer mas alla de las
contingencias. Por ende, establecer esa condicién creo que es algo fundamental para
luego alinear los sistemas de gestion que la organizacién genera, esto es, hacer
desarrollo, hacer atraccion y hacer retencion. Y ahi a lo mejor yo pongo algunos temas
adicionales a lo que ya se ha dicho, con lo cual estoy de acuerdo en general, que son por
ejemplo, quién define el talento. Yo me hago cargo de algunos elementos fundamentales.
Puede ser que si nosotros ponemos a disposicion de la linea la definicion de talento con
poca sistematizacion, la probabilidad de que algunos talentos se nos queden escondidos
por el hecho de que los talentos asustan a veces, es alta; asustan a los que estan mas
arriba, generan presion y empiezan a aparecer una serie de temas culturales que son
reales, no podemos obviarlos, por lo tanto me parece fundamental establecer el
significado de talento para la organizacién, de modo tal de que a continuacién, en los
procesos de busqueda, y estoy de acuerdo en que esto es lo mas complejo, tengamos
mayor certeza de que efectivamente encontrar a aquellas personas mejores significara

una alta inversion, porque finalmente eso se produce y tenemos que minimizar la
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probabilidad de error en ese evento. Yo estoy seguro de que a nosotros, los que estamos
en la linea, lamentablemente se nos van a otros lados. Lo otro que tiene que ver un poco
con lo que planteas tu, yo estoy muy de acuerdo con que tiene que haber una vision mas
relacionada con la funcién critica, pero desde mi punto de vista, creo que ahi estamos
hablando cosas distintas. Efectivamente nosotros también tenemos ciertas funciones en
las cuales ciertos viejitos que son casi artesanos de ciertas materias, hay que asegurarse
de tenerlos felices, pero desde otro punto de vista, porque probablemente a ellos, yo no
les voy a fomentar que sigan moviéndose dentro de la ubicacién, sino que me voy a
asegurar de tenerlos contentos para que ahi rindan mas, y por tanto es una diferencia
entre aquellas funciones que son criticas. Hay que tener a la gente muy motivada y muy
tranquila, con tal de que se sienta bien en su pega, sin exagerar. A mi siempre me han
contado que hay unos estudios que han demostrado que a mayor nivel de estudios de los
choferes de metro mayor es el grado de insatisfaccion en el trabajo. Me sigue quedando
el tema talento como una mirada mas de largo plazo, siendo personas que mas alla de su
capacidad para la funcién critica reunen ciertos elementos mas distintivos, de mayor
aprendizaje. Voy a decir una tontera, pero mas alla de lo normal, mas alla de su jefe, mas
alla del cuadro de la organizacion, mas alla de los elementos mas estructurales, ellos son
capaces de seguir estando presentes, seguir superandose y manteniéndose en esta
condicién, que sobresale de otros. Finalmente agregar que el tema talento hoy en dia
para las organizaciones no solo es un desafio de desarrollo, sino probablemente para
todos nosotros hoy dia los talentos no estan dentro de la compafia, muchos de ellos
probablemente no estan, pero muchos de ellos también puede que lo esperan y en ese
sentido los sectores no sélo deben estar orientados a desarrollar el talento, sino que...
Participante 8: Comprarlos.

Moderador: Hay una condicion que yo creo que es clara aqui en la mesa, de que
trasciende lo que son las competencias técnicas y comportamentales, y no soélo las
competencias actuales, sino que las futuras también, pero contextualizadas. Creo que ahi
hay un tema no menor.

Participante 6: Yo tengo un enfoque distinto, creo que es muy parecido a lo que planted
(Participante 9). Creo que el primer problema es que habitualmente todas las empresas
no estan orientadas a mejorar su crecimiento en el mercado, su participacion, sus
utilidades y se centran mucho en la competencia técnica. Es como los equipos de futbol,
algunos tienen plata y eligen a los mejores y otros no tenemos posibilidades porque no

tenemos los recursos para tener a esos jugadores. El tema para mi, siendo administrador
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publico, es mas amplio. Para mi el talento es la persona que tiene algo diferente a otra,
pero que no pasa necesariamente por un asunto técnico especifico. Muchas veces al
concentrarnos en eso, en que este cargo es clave o que esa funcion es clave, que yo
necesito mantenerlos, retenerlos, ver la sucesion, todos los elementos que se han
sefalado, olvido algo. Las empresas son una organizacion social y eso me extrafia de los
psicologos que se van solamente a lo técnico, ya que es una organizacion social. Muchas
veces no basta con tener una organizacion de puras estrellas, los equipos de futbol lo
saben. El Real Madrid compra todos los afios, trae a los mejores, pero no logra
resultados. Entonces, yo creo que el talento pasa por la definicion primero, de qué es lo
que yo voy a buscar como organizaciéon y en funcidon de eso nos encontramos con
sorpresas de que hay ciertas personas que son sabias o talentosas que son referentes en
la organizacién, pero que no son los mejores en su puesto, pero tienen competencias que
estan en funcién de los valores organizacionales; saben, integran, tienen liderazgo y son
las personas a los cuales todos miran, que son los que marcan la pauta de la
organizacién. Entonces yo diria que el talento esta también en funcién de eso. Hoy dia
nos concentramos solamente en retener a los mejores, en levantar a los mejores de otra
organizacién y en ver como yo puedo mantenerlos para fines netamente de negocios,
pero olvidamos que la empresa es una organizacion social y por lo tanto es muy
importante qué elementos yo quiero tener como referentes de la organizacion. Si bien no
soy psicologo, algo sé de seleccién y habitualmente nos vamos por el tema de las
competencias, del perfil del cargo y siempre me he preguntado en la empresa, si nosotros
hubiéramos tenido definido, lo hemos declarado, pero nunca lo hemos asumido, cuales
son los valores organizacionales de la empresa. Tengo que preocuparme de cuando una
persona llegue a la empresa, esa persona traiga los valores que yo postulo y que no sea
un conflicto el traerlo aca. No traer a una persona que no comparta mis valores
organizacionales, y muchas veces de eso no nos preocupamos. Caemos en un error al
pretender que el talento se reduce exclusivamente en un asunto de competencias
especificas, o de una sucesion o de un cargo critico. Va a depender para mi, lo que sea
talento para la organizacion, primero, en funcion de cual es la politica de la organizacion,
los valores organizacionales y, cuales sean los postulados de esa empresa. Eso va a ser
funcional a la organizacion, sino, puede que sea una persona de muchas competencias y
capacidad, pero contradice lo que la empresa postula.

Moderador: Interesante postura, se amplia a ambitos como son el compromiso, valores.

Y pasamos a la pregunta de algo que aparece aqui, ¢ Qué entienden ustedes por
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Gestion del Talento Humano?, o sea, qué politicas han desarrollado sus empresas en
términos de Gestion del Talento.

Participante 2: Yo queria contar lo siguiente. Yo soy contador auditor, no soy psicélogo,
asi que me gustaria que me ayudaran. Primero, queria contarles nuestra experiencia. He
participado de algunos cursos y charlas sobre el tema del talento y no hay nada escrito.
No es facil, pero yo lo asocio un poco mas a las personas jovenes, con potencial de
rendimiento por sobre el estandar. Hay unas estadisticas aqui en Chile de la escasez de
talento en el mediano plazo, entre los 30 y 35 afios la escasez de talento en Chile en los
préximos 5 afos va a ser importante. Nosotros estamos haciendo un programa interno,
que forma parte del plan estratégico de la compafia, un programa de desarrollo de
personas, basicamente, como desarrollamos talento. Hemos visto que los clasicos
modelos de desarrollo de personas de la década de los 90 y a comienzos del 2000, esta
enfocado en que dado una estrategia de la compafia se definian cargos claves para
aquellos que dan valor y permiten el cumplimiento de la estrategia de la compafia. Sobre
esos cargos claves se definian una familia de cargos y se determinaba para estos cargos
un nivel de competencias para cada uno de ellos y se hacian entrevistas y encuestas para
determinar el perfil de competencias para cada una de las personas que desempefa
esas funciones y determinar las diferencias y brechas. Sobre esto se hacian programas
de desarrollo. Mi experiencia, que llevo mas de 10 afios en la compafiia, que he pasado
por varios grupos controladores, me he dado cuenta de que esos modelos de desarrollo,
antes de proponerlos, las estructuras cambian, cambian las estrategias, cambian las
funciones (risas de los otros participantes) y les quiero contar nuestro modelo de
desarrollo de personas entre lo cual esta también la gestion del talento. En general hemos
visto que los cambios a nivel de estrategia son mucho mas rapidos que los programas de
RRHH, y creo que hoy dia, segun lo que indican todos los seminarios y eventos, estamos
en la era del conocimiento. Eso nos hace pensar que, y lo digo a titulo personal, en
ningin caso es una afirmacion, hoy dia, yo puedo concluir que el conocimiento
organizacional que es la suma del conocimiento individual de cada uno de nosotros, le
pertenece a la organizacién, al propietario. EI conocimiento organizacional es en la
experiencia, del propietario de la compania. El conocimiento individual pertenece a cada
uno, por tanto, cual es mi propuesta de desarrollo de talentos y de desarrollo de personas
en la organizacién: el como este conocimiento colectivo e integral lo podemos mantener y
desarrollar. A eso estamos abocados hoy, a hacer un programa en el que podamos reunir

a un grupo de trabajadores expertos de la compafiia que tengan un conocimiento superior
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al de una persona mas joven, a un talento; queremos hacer un programa de coaching
para que ellos puedan transmitir a los talentos, identificando un programa de mentoring,
para transmitir y mantener los conocimientos organizacionales a los talentos. En ese
programa vamos a generar los talentos, es una manera de mantener el conocimiento
organizacional y de desarrollar nuestros propios talentos mas que desarrollar
competencias. Por ahi va nuestra propuesta.

Moderador: Interesante punto de vista.

Participante 3: Hablando de gestidn, yo creo que nuestra empresa es un laboratorio de
aprendizaje impresionante para todo este tipo de cosas. Nosotros implementamos el
sistema de gestion por competencias hace 10 o 12 afios atrds, cuando recién estaba
saliendo. Entre 1996 y el afio 2000, debemos haber visto unos 25 modelos distintos de
competencias y, tal como tu decias, partiamos haciéndolo y cuando terminabamos al afio,
cumpliendo con los catalogos diez mil competencias y todo, resulta que terminaban
cambiando todas las funciones. Ahora, el 2000 o el 2001 salié una estrategia potente,
clara, abordando a los sindicatos, y muy de largo plazo, unos 6 afios, donde unos de esos
pilares de esa estrategia era el como desarrollar a las personas. Por lo tanto, cualquier
sistema o modelo de gestidon que nosotros implementaramos fue competente en ese
minuto. Cualquiera que hubiésemos implementado habria dado resultados. Pero nosotros
montamos modelos por montar modelos, que es lo tipico que uno hace cuando esta en
RRHH; que tengo que montar sistemas de informacién porque tengo que armar sistemas
de evaluacion de desempefios, porque Chiavenato (risas de los participantes) dice que la
gestion es asi y puede ser; a algunos les funcionara mas, a otros menos, pero si no se
asocia a la vision, misién, estrategia, etc., no funciona. Nosotros, en esa época, a finales
de los 90, principios del 2000, nos dio por el tema de las mallas curriculares y los planes
de sucesioén. Y cual fue a mi juicio el error ahi: el error ahi, porque no funcioné eso, fue
pensar que uno como empresa pueda contar con un sistema politico que no sea el
socialismo. O sea, uno en una empresa requiere tener un sistema que sea masivo, que
tome a todo el mundo y no la de los talentos, sino que lo primero es tener una plataforma
que me permita trabajar con todos y uno sabe que va a tomar a los que no estan muy
bien, va a tomar a la gran masa del 70 por ciento estandar, va a tomar a todos y
seguramente tomar un gran sistema. Nosotros cuando lo hicimos, partimos haciendo
planes de sucesion, buscamos los cargos criticos, quiénes son los que los reemplazan,
potenciemos a esa gente, etc., pero resulta que armamos eso para la elite, digamos, para
los talentos y no armamos nada para el resto del mundo. Qué hicimos al respecto; bueno,
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una vez que salid esta estrategia que a nosotros de alguna forma nos dio mucho apoyo,
fue que parte de ese plan para la empresa era el desarrollo de las personas. Fue armar
cosas masivas, por lo tanto todo el mundo ya tiene formas de desarrollarse, formas de
funcionar, sus competencias vy, finalmente si uno ve de manera particular el talento, uno
puede encontrar talento en todos lados, el tema es qué talento es el que quiero gestionar
yo, y ahi uno se empieza a focalizar. Ahora que tenemos plataformas generales
funcionando, eso me permite hacer un salto y por ende poder utilizar el talento. Estamos
focalizando los planes de desarrollo y también hay que potenciar los recursos que uno
tiene. ¢ Tendré que focalizar mi cuento de formacion para todos igual? No, yo les aseguro
gue quienes tienen un sistema de desarrollo estandar van a tener una cantidad de dinero,
pero donde yo si quiero focalizar mi presupuesto es en los que son talentosos, quiero
retenerlos, y por lo tanto a uno le nace también necesidades en términos de como lo hago
para filtrar, qué sistemas uso para detectar. Y ahi empiezo a jugar con los procesos.
Ahora, a mi me surge la duda de si es necesario tener un sistema de gestién particular
para esos talentos, porque, hay un tema que tiene que ver con la comunicacién y la
justicia, y el cuento es muy fuerte y, finalmente si uno detecta talento o quiere potenciar a
algunos y se empiezan a hacer gestiones para algunos, I6gicamente van a empezar a
mostrar...

Participante 8: Diferencias.

Participante 10: Si.

Participante 3: Que si uno lo ve, es obvio que tiene que haber diferencias; los tipos son
distintos y necesitan cosas distintas, pero cdmo hago para que...

Participante 8: A la gente le hace ruido. Los sindicatos pueden...

Participante 3: Hay conflictos que surgen, porque es natural. Ahi hay temas que uno
tiene que ir mirando cuando quiere hacer este tipo de cosas porque tal como a nosotros
nos paso6 hace 7 afos, que teniamos mallas curriculares, cuadros de reemplazo, cargos
criticos y toda la parafernalia era fantastica digamos, jmurid!.

Moderador: Interesante...Estamos en el ambito de la gestion y de las politicas o de los
criterios para idear cursos de accién. Hay varios temas ahi, y hay cosas que son
transversales digamos, gestion del conocimiento, formacién versus desarrollo.
Participante 3: Y el tema de la comunicacion, o sea, ¢es sano publicar una politica de
talento? ; Como gestiono eso?

Participante 8: Van a saber igual.
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Participante 10: Y ademas el tema no es sdlo el que sepa el de al lado, sino que qué
pasa con esa persona cuando se entere de que tu lo consideras un talento dentro de la
empresa. A lo mejor hay expectativas que tu no puedes cumplir.

Participante 3: A nosotros nos pasé que empezamos con esto de los expertos, cargos
expertos, que ni siquiera toca a la persona. Cuando tu empiezas a detectar cargos y tu
vas donde la linea y tu le dices “oiga linea, digame el 10 0 5% o los 2 o 3 cargos que para
usted, si ese perico no viene se nos desarma todo y no vendemos y los chinos nos
invaden y...” Bueno, y el tipo empieza y te dice es que...y al final te das cuenta de que el
90% son criticos, entonces, como facilitas también a la linea para que realmente se quede
tranquila y te pueda decir sabes, en realidad éste tipo o aquel. Todos somos importantes,
somos seres humanos, pero ese es el tema. Qué metodologias hay ahi. Son cosas que
estan al borde...

Moderador: Yo tengo la impresion de que con Gestion del Talento esta pasando un poco
lo que pasé en un comienzo con Desarrollo de Carrera. También Desarrollo de Carrera o
High Potencial, entonces lo que se hacia era evaluar potencial para poder determinar qué
porcentaje tenia alto potencial y sobre eso invertir. Porque hay un tema de presupuesto,
entonces, aqui la pregunta va por el mismo lado, pero sin embargo el tema es crucial
porque yo creo que también tiene que ver con el tema que estd pasando con las
profesiones. Yo creo que se estan terminando las profesiones, como propiamente tales,
estructuradas y definidas. Empieza a aparecer mas la figura del emprendedor o la figura
del conectado que son figuras distintas y que uno tendria que incluir en esta ecuacién, en
este proceso. Bill Gates lo dice ¢no?, dice “si veinte personas concretas dejaran
Microsoft, la empresa quebraria” y yo creo que ese es el fin para conversar sobre este
tema o sea, algo pasa en el escenario que hace que estemos preocupados de quiénes
son talentosos. Pero rompiendo también los paradigmas tradicionales...

Participante 9: A nosotros nos pasa algo similar a lo que sefialaba (Participante 2) para
nosotros de alguna manera, y nos dimos cuenta sondeando un poco, tal vez sondeamos
mal, que no habia una distincion entre cargo critico y clave. Nosotros hicimos una
distincion bien en la linea de lo que hicieron ustedes, de que hay cargos que son claves,
que tienen que ver con un impacto en la estrategia del negocio, en el largo plazo.
Nosotros o vemos como cargos que tienen que ver con lo que es la administracion del
negocio, y los criticos, que también lo vemos como de impacto en la estrategia pero mas
de corto plazo, mas directamente en lo operacional. Por otra parte, el presupuesto es

acotado. ¢ Vale la pena entrenar talento si en realidad estoy en un ambiente comercial en
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que te lo levantan a los tres afios y se te va el conocimiento también y estas
subvencionando también generalmente a otra empresa, que es lo que les pasa a ustedes,
versus, gestionar el conocimiento organizacional propiamente tal que...entre en un
conflicto recién...e...(rie) qué vamos a hacer si gestionar el talento o no porque creo que
hay cierto nivel de cargo mas asociado a la criticidad para mi gusto y valga la
redundancia, muy critico gestionarlos porque la posibilidad de reemplazo a la vez también
es mas complicada, versus el talento que esta en el ambito, que igual seria una pérdida,
pero que esta mas en el ambito de la gestion mas administrativa, o sea, si se me va el
Gerente de Administracion y Finanzas, yo puedo ir a cualquier lugar del mercado y
reemplazarlo; el Gerente de RRHH también. Si no es...Uno puede ir a cualquier lugar y
reemplazarlo, pero son ambitos de gestion de habilidades que son mas transversales, que
no son especificas ni acotadas a la posicion.

Participante 10: Es una persona y no es un cargo por o menos para nosotros, el tema de
talentos. Nosotros lo hemos dividido un poco, por un lado tenemos bases que son las que
gestionamos aqui en Chile y que no consideramos cargos directivos, no hay ningun
gerente; nosotros llegamos hasta niveles de subgerencia.

Participante 2: ; Dentro de qué perdén?

Participante 10: Sobre como manejamos nosotros el programa de talentos. Ademas es
un tema de gestion también, yo creo que nos falta todavia dar ese segundo paso, ir mas
alla. Pero manejamos bases de personas hasta cargos de subgerencia y nos
preocupamos de todo lo que tenga que ver con administracion. Entonces, tenemos bases
de 100, 200 personas y dividimos un poco por areas, ya que manejamos dos mundos que
son bastante distintos en realidad de negocios que son la red de sucursales y todo lo
demas. Principalmente por el nivel de rotacion, la red de sucursales tiene la fama dentro
del tema bancario que nuestra empresa es una muy buena escuela, que te prepara bien,
y se los llevan. Porque el negocio bancario es asi en general, es una competencia ruda,
todos los bancos tratan de hacer cosas distintas aunque tienen sistemas bastante
similares. Fue una decision para nosotros el decir, perfecto, invertimos con el riesgo de
que se vayan. Pero por lo menos, nosotros como imagen empresarial invertimos vy
trabajamos con programas de capacitacion especificos y nosotros mas que identificar
cargos criticos, decimos, cual es nuestro cargo problema, en el sentido que tenga
rotacion, que afecta. Por ejemplo, el jefe de oficina. Tomamos a todas las personas que
tienen como potencial el ser jefe de oficina y desde ya los empezamos a mandar a cursos

de liderazgo, los preparamos como jefes, sin que necesariamente vayan a asumir ahora
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ya una jefatura. Los preparamos y en el momento en que se genera una vacante lo
pasamos directo. Lo gestionamos nosotros a través de nuestras bases de talentos para
que seleccién pueda entrevistar solamente a personas de nuestras bases para cargos de
jefatura. Y asi también temas de retencion, de visibilidad, ya que a la gente le gusta
mucho el tema de la movilidad hacia la alta direccién. Esto también es un tema de RRHH,;
como es un tema que levanta la jefatura y tenemos que tratar de homologar un criterio,
alguien de RRHH tiene que entrevistar a estas personas para poder definir si
efectivamente es o no una persona con caracteristicas talentosas, porque tampoco
tenemos un programa especifico y asi, las vamos gestionando. Es un trabajo del dia a dia
y hay que tener a una persona especificamente para manejar el programa.

Participante 2: ;Te hago una pregunta? ;Tienen una bateria de criterio para definir el
talento...?

Participante 10: Lo que pasa es que nosotros tenemos cosas...

Participante 2: Y lo segundo, si hay un paquete de compensaciones especial antes,
durante o después de que se desarrolla la persona, porque antes de ingresar a un
programa de desarrollo de liderazgo o de desarrollo directivo...

Participante 10: No, antes no. Pero si cuando es una persona que esta en nuestra base
de talentos, la persona encargada de la base se preocupa de que esta persona tenga mas
revisiones de renta que las que normalmente tendria.

Participante 2: ;Y tienen un perfil...?

Participante 10: Perfil no tenemos, pero nosotros manejamos ciertas cosas que son
corporativas, manejamos valores corporativos y también tenemos perfiles corporativos
que nos ayudan a identificar.

Moderador: Gracias.

Participante 4: Yo quisiera rescatar algunas ideas que me hacen mucho sentido. En
términos de politicas, comparto lo que dices tu, que enfrentar el tema del talento es un
tema en el cual hay que asumir riesgos. Volviendo a la esencia de lo que es un talento, un
talento, desde mi punto de vista, es aquella persona, incluso yo lo saco de la
organizacioén, es una persona que va a tomar la oportunidad, va a asumir riesgos, va a
estar dispuesta a jugarsela, va a estar dispuesto a jugar en el mercado. Probablemente
hay muchos elementos valdricos, si, mucha lealtad, mucho compromiso, pero por sobre
todas las cosas, con una disposicidon superior a asumir nuevos desafios internos o
externos a la organizacién. Va a parecer una tontera lo que voy a decir, pero no es que

los sistemas estén mal disefiados, sino que los buenos estan mas dispuestos a asumir un
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riesgo distinto. Desde ese punto de vista, desde la politica, la organizacion
necesariamente se tiene que hacer la pregunta y probablemente la respuesta va a ser,
mira, si vamos a asumir una inversion en talento, vamos a tener que asumir que parte de
esa inversion se nos va a ir. Fijate que ayer o antes de ayer estuve con un gerente
importante de nuestra empresa que trabaja en estos temas de formacion y esta pasando
que muchos de los que trabajan aqui se nos han ido. No todos, pero muchos de ellos se
han ido y han sido personas claves en la organizacion. El hace una afirmacién, que en
principio cuesta entenderla, pero tiene que ver con esto y dice, bueno, dentro de todo ok,
asumimos el costo, pero hay que tener en cuenta que nosotros como empresa cumplimos
un rol, entre esos, dentro de ese rol esta el que somos una empresa privada y por tanto
que algunos de nuestros grandes ejecutivos vayan a apalancar en otras empresas del
rubro, dentro de todo no es tan malo. Si uno mira a largo plazo y ahi a lo mejor cuesta
entenderlo; porque lo mismo te puede pasar a ti en la banca, pero el hecho de que los
grandes talentos de una industria apalanquen en un negocio de la industria, sea donde
sea que estén, probablemente de una u otra forma va a traer grandes beneficios para la
industria.

Participante 8: Es una hipétesis muy, muy sui generis pero la hace mas atractiva.
Participante 4: Donde insistir; rescato de la conversacién algo que me hace mucho
sentido, esto de que, no sé si es una politica pero si es una decision, por donde parto. Y
efectivamente una de las grandes cosas que nos ha pasado a nosotros es que instalar un
modelo que es mas socialista, incluso nosotros hablabamos del derecho a la capacitacion
en los seres humanos, nosotros instalamos una plataforma en la cual en todos, sin
muchos lineamientos, estabamos dispuestos a invertir. Pero eso trae un beneficio
intangible que no es menor, que es un poco lo que plantean los consultores en varias
ocasiones, y es que por ahi meterse en estos juegos del Best Place to Work por ejemplo,
en si mismo hay algunos que postulan que la metodologia que hay detras es un fiasco; yo
no la conozco asi que no voy a opinar. Pero nadie discute que si una empresa gana ese
concurso, inherentemente va a mejorar el clima organizacional, mas alla de la
metodologia. Lo que a nosotros nos pasa y, ha sido un aprendizaje también, es que
instalar plataformas comunes que instalan el concepto del desarrollo, de la formacion, de
la importancia del aprendizaje, de la importancia de ser mejores y de la importancia de
irnos superando, hace que a estos talentos, volviendo al concepto, “se les agrande el
colmillo”, pero en el buen sentido de la palabra. Hoy dia, lo que a nosotros nos esta

pasando, a propésito de esta instalacion mas masiva es que, sistematicamente se nos
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han empezado a sofisticar los requerimientos de los usuarios, y por tanto nos hemos visto
en la necesidad de acelerar ciertos procesos de definicion. En nuestra empresa es muy
importante el procedimiento y la norma porque son empresas muy grandes y hay que
establecer ciertos acuerdos y, hoy estamos en una disyuntiva ya que hasta hace un afio
atras, la demanda por postgrado y la demanda por desarrollo experto, incluso en el
extranjero no era tanto...pero hoy, es algo que nos estan empezando a exigir y nos
estamos dando cuenta de que este poder instalé una conciencia distinta.

Moderador: De desarrollo.

Participante 4: Y que hoy dia tenemos que ser capaces de satisfacerla porque, vuelvo al
tema, si ciertos talentos se dan cuenta de que una organizacion en uno o dos afios no ha
sido capaz de facilitar su proceso, se nos van a empezar a ir. Nos hemos visto casi en la
obligacion de replantearnos la focalizacion de nuestra estrategia de implementacién, en
cuanto a avanzar rapidamente en este proceso porque hemos creado una conciencia o un
lenguaje que hasta hace uno o dos afios atras no existia, por tanto también lo relevo
como un elemento que aparentemente...

Moderador: Y que ameritan politicas no sélo a nivel de RRHH sino también a nivel
corporativo.

Participante 3: Hay un tema con esto de cuando uno se tira a trabajar con talentos, que
es donde yo creo que uno se juega el gran partido. Hasta el momento hemos hablado de
formacion y de optimizar el desarrollo, pero el tema de las compensaciones aqui hace ver
si se la jugd o no se la jugd por ese tema. Finalmente si uno se va porque la estrategia lo
dice, porque tengo cosas masivas para todo el mundo y por lo tanto puedo trabajar con
los mas talentosos, los logro detectar, hago procesos de seleccion que no estan
enfocados a que cumplan con el minimo porque para eso les ensefio, que es lo normal
que pasa digamos. Pero cuando llega el tema de las platas, las compensaciones en
general, los beneficios, 1o que sea, es super complicado. Conozco algunas experiencias,
pero son estas empresas muy particulares, privadas, chicas que han tenido un gran
desarrollo y que logran entregar beneficios distintos, pero en general, en las empresas
grandes hacer diferencias por ahi es super dificil. Entonces, yo creo que esto tiene que
tener una planificacién completa de la gestion, yo no puedo ir avanzando de a poco en el
tema de la gestién del talento. No puedo lograr tener un mecanismo de deteccion vy
después, tener mecanismos de desarrollo. Finalmente la persona, cuando la tengas
reconocida y la hayas desarrollado, te va a decir bueno y, cémo me diferencia. El tema del

ascenso, el aumento de sueldo son temas que, los tenemos todos o sea, yo sin ser
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talento, lo tenia igual. Anda a conversar con un sindicato sobre beneficios o
compensaciones diferenciadas...

Participante 5: Lo quieren todo...

Participante 3: Anda a convencer a la administracion, por lo mismo porque la
administracion sabe que un nuevo lo va a querer todo. Entonces yo pienso que ahi,
cuando te metes en ese punto, te pusiste como jamon de sandwich, quedaste en la mitad,
ni administracion va a querer mucha cosa ni los trabajadores ni sindicatos van a querer
mucha cosa. Entonces, tiro la pregunta, qué hay ahi, a qué herramientas le podemos
echar mano. Quién ha hecho una experiencia donde pueda decir, y que no sea una
diferenciacion, los ejecutivos tienen cosas distintas, no es eso. Aqui no tiene que ver con
los estratos, con los estamentos. O sea, el talento, cobmo motivo...Finalmente esa es la
pregunta.

Participante 5: Yo tengo una vision, no sé si pesimista o dura de este fenomeno. Vuelvo
a insistir en que la gestidn del talento es para unos pocos y privilegiados. Por ejemplo, la
organizacién no tiene espacio para todos y por ende, cuando uno lanza una cosa asi,
todos quisieran abocarse. Yo voy a contar dos experiencias que no son en la empresa en
la que trabajo actualmente sino que es en una empresa de telecomunicaciones. La
primera tiene que ver con un sistema de gestion por competencias y, por lo tanto un
sistema de compensaciones por competencias haciendo primero, la distincion para
aquellos que cumplian las competencias y abarcaban al comun de la gente y, para las
personas que eran excepcionales, era discrecion de la jefatura. Entonces llamabamos a la
jefatura, haciamos un cuadro de desempefio de potencial y resultaba que eran todos
estrellas, entonces “no, es que si se me va éste, no, es que si se me va este otro”,
entonces al final resulté ser que todos eran criticos. Entonces, cdmo hacemos la distincion
respecto a quién es realmente critico. Y la linea tiende habitualmente, cuando llega la
hora en que uno los aprieta para que discriminen, les es super dificil discriminar. Esa fue
como una primera experiencia, por tanto, querian aumento de sueldo para todos. Y el otro
escenario, que tiene que ver mas con el comunicar a la organizacion qué pasara con los
talentos, pasa lo que dice (Participante 3) empieza a generarse un nivel de expectativa y
empieza todo el mundo a querer y uno dice, bueno y, me declararon high potencial, me
hicieron un curso de direccién o de liderazgo estratégico, o lo que sea, 0 me mandaron a
un desarrollo a la corporacion; por ejemplo, en la empresa de Telecomunicaciones los
mandabamos a Espafia, becas en no se qué, entonces llegan y, “ahora qué”. La
organizacion no esta preparada para todos, entonces, hay que tener ese cuidado. Por
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ende, a la hora de crear una herramienta, yo siento que (Participante 2) va por buen
camino en términos de decir, ok, yo tengo talentos, estan reconocidos, hay conocimiento y
competencias en esos talentos. Cébmo hago yo, porque a la larga las organizaciones no
pueden ser tan egoistas; yo no puedo pretender que mi talento esté siempre aqui. Por lo
tanto lanzar un programa de gestion de talentos también implica ser bastante generoso
con el mercado y por lo tanto decir ok, dentro de mi riesgo, y dentro de los 10 talentos que
yo reconozca, habra 5 o mas que se vayan al mercado y se sigan desarrollando en el
mercado. Pero cémo procuro yo tratar de retener no a la persona sino que la capacidad
de gestion o el conocimiento, entran a tallar fuertemente sistemas de gestion del
conocimiento. Procurar que ese conocimiento se transmita, procurar que no soélo estén
ellos y procurar que la organizacién el dia de manana, porque, queramoslo o no, los
talentos tampoco son irremplazables; yo siento que si va un talento, yo puedo ir a
buscarlo al mercado y lo puedo reemplazar. Por lo tanto, uno no puede declarar, y yo
estoy convencido de que las organizaciones no pueden declarar personas irremplazables
a algunas. Si son criticos. Tal vez uno puede establecer un programa en términos de decir
si se me va, qué hago o, lo que nosotros estamos haciendo ahora, lo que también
hablaba (Participante 4) uno lanza un programa de retiro, y uno sabe que se van a ir
buenos; uno sabe que se van a ir criticos para la operacion tuya, pero uno tiene que estar
dispuesto a que se vayan. Por lo tanto, cémo hago yo un programa para que cuando esa
persona critica 0 esa persona talentosa se vaya, yo no quede tan en desmedro como
organizacioén y por ende, pueda decir, voy a preparar a alguien mas o voy a traer a alguien
que sea en reemplazo. Por ahi va el tema duro digamos, no podemos ser tan egoistas de
pretender querer todo el talento nosotros; hay que abrirse al mercado y hay que pretender
que también se van a ir. Y lo otro es como generar espacio para que aquellos puedan
desarrollarse.

Moderador: Perdodn, y con esto cerramos el tema de las politicas porque esta claro que
hay que tener criterios claros...

Participante 6: Yo quiero plantear lo que ha hecho nuestra empresa en esto, aunque no
esta en un estado como el de ustedes y que es lo que yo veo sobre el tema de cémo
gestionar el talento. En nuestro caso, (Participante 5) lleva cuatro meses con nosotros y
hemos hecho varios procesos y varios sistemas. Dentro de eso, yo creo que el valor mas
reconocido de la organizacion es la justicia organizacional. Lo que yo percibo es que la
gente lo que quiere en estos sistemas, sea de evaluacion de desempefio, sea gestion por

competencias es que, la retribucion econémica, la compensacion, el beneficio esté en
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funcién de un asunto aceptado, consensuado y conocido y, que ese sea el que otorgue
las compensaciones. En nuestro caso, desarrollamos un sistema de gestion por
competencias con Merters, lo hemos trabajado aunque parezca raro, estan definidas las
competencias. Lo que ha pasado es que la empresa no ha entendido que las
competencias son herramientas de gestion y no son un manual para guardarlos en una
biblioteca. Son herramientas de la linea, con definiciones de estandares, de procesos y
faenas especificas y, también tenemos un sistema de desempefo asociado, y aqui va
relacionado con los talentos, a que obviamente si un sistema de desempefo otorga
beneficios especiales a la categoria A, llamese excelencia, los cuadros sobresalientes
derivados de un sistema y si ese sistema, determina esas personas que tienen diferencias
y tienen recompensas asociadas ya sea con beca, con mejoramiento econémico, con
bonos y promociones, la gente lo acepta. Yo veo que en ese esquema, cuando uno
desarrolla programas o politicas o sistemas especificos quiebra un valor base de la
empresa que es la justicia organizacional. Lo que importa es que seas parte de un
sistema conocido, consensuado y aceptado, y asi no se generan los conflictos que de
alguna manera se han planteado aca.

Moderador: Paso al ultimo tema aca, que es interesante plantear, qué practicas de
atraccion de talento estan implementando, cuales les han resultado efectivas y al
mismo tiempo las practicas de retencién. Atraccién y retencion digamos, son dos
temas.

Participante 2: Nosotros como practica de reclutamiento, estamos inscritos en las
paginas web de distintas universidades, estamos periddicamente buscando. En segundo
lugar, como politicas de retencion, estamos evaluando cambios. Lo que pasa es que
nuestra compania lleva como 55 afios en el mercado, que nace de un proyecto CORFO
con personas del sector privado, con trabajadores y en cada ano en el directorio habia un
representante de la federacion de sindicatos. Hubo cambios en las politicas de
compensaciones en toda la compafia que pasé de la administracion publica a privada.
También cambiaron una serie de beneficios fijos asociados a otras variables, que no era
productividad, anexada a todas las unidades de negocio, que hoy se da, con una
compensacion variable segun la productividad de cada linea de negocio. Ahora se siente
en las estructuras jerarquicas una mayor participacion en los resultados. Estamos
evaluando, respecto a la retencion de talentos, politicas mas especificas, asi como en Mc
Donald’s hay combo 1, combo 2 porque las necesidades de un trabajador que se

desempefia en el ambito de estudios o es un joven, es distinta a las de las personas que
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tienen un grupo familiar. Nosotros estamos haciendo ese cambio en cada unidad de
negocio, de politicas de compensaciones variables, porque ustedes comprenderan que
implica hacer un cambio de una importante cantidad de beneficios, pero estamos
haciendo una cosa distinta.

Moderador: Si, tienen practicas de atraccion y de retencion. Gracias.

Participante 5: Yo quisiera comentar un par de practicas que me toco presenciar. Hoy, en
nuestra empresa, dada la situaciéon, no podemos tener practicas de retencién y menos de
atraccion. El mercado nos esta dando duro e irse parece catarsis (risas), pero bien, es un
fendmeno que esta actualmente y probablemente no seamos muy atractivos. Pero para
mi sorpresa, el otro dia cubrimos el cargo de un ingeniero de procesos y se publicd un
aviso en la Federico Santa Maria y en la Universidad de Chile, en las paginas web y llegd
una cantidad de curriculums...Llegaron en 3 dias y super interesantes entonces dije, pese
a todo, no estamos tan mal (risas) por ultimo alguien quiere venirse para aca diciendo, de
repente es un desafio...

Participante 8: El desafio de (hombre de la empresa en cuestion)

Participante 5: Claro, el desafio de la empresa, porque como desafio es super
interesante tratar de cambiarlo. Bueno pero haciendo ese paréntesis, tratar de contarles
de las dos practicas. Efectivamente en la empresa de Telecomunicaciones en la que
trabajé, se definié una politica de tratar de contratar en la mediana de mercado, tratar de
retener a la gente con la misma logica también, la mediana o un poquito mas de la
mediana. Ademas se hizo un sistema, descarto aqui lo que es por contrato colectivo, ya
que ellos son gente que no les gusta arriesgar, por lo tanto a mayor predictibilidad, menor
es el riesgo, como los fondos c. Son mas estables pero la rentabilidad también es mas
estable y mas bajita. Y para la gente que queria apostar a un fondo a, se les cred todo un
traje a medida, en un plan de compensaciones integrales en el cual las personas iban
disefando, a través de un menu. Yo sé que BHP por ejemplo tiene esto, con planes
flexibles, con seguros, diciendo por ejemplo, a ver, cuando quiero yo usar la plata porque
de repente uno dice, oye, te voy a dar un aguinaldo, pero en realidad yo en Septiembre no
gasto mucha plata, la gasto mas en Marzo porque tengo hijos, por lo tanto es un mes
critico para mi. Entonces yo definia cuando queria los recursos, habia una torta que yo
repartia. Se fue disefiando el sistema y las personas podian ingresar a la web a
administrar y repartir su torta de beneficios y de recursos que querian recibir. Lo mismo en
el incentivo anual por cumplimiento, entonces hay todo un sistema de retribucién por

desempefio en el cual, desde los objetivos estratégicos, bajan en cascada los objetivos
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corporativos, luego los objetivos de area y todos los objetivos de la unidad y, una parte de
ésta, en objetivos de grupo y una parte individual. Y en base a ese cumplimiento anual
que se revisa por control de gestion, correspondia un factor empresa mas un factor
individual, el bono a recibir a fin de afo, como practicas de retencion. A los buenos les iba
bien, a los no tan buenos no les iba muy bien; salvaban a veces en la parte grupal, pero
en la parte individual no les iba muy bien. Y obviamente diferenciado, a mas individual, los
factores individuales van de alguna manera creciendo por sobre los factores corporativos,
el peso, la ponderacion. Desde el punto de vista de atraer, las practicas son estar
permanentemente en todas las instancias de mercado, las principales ferias y también
acompafandolo de una remuneracion que sea atractiva para los trabajadores y para
aquellos que quieren ingresar.

Participante 9: Yo estuve efectivamente del lado de la mineria también, justamente en
BHP y mas que...porque el tema de los paquetes flexibles finalmente no son
diferenciadores. O sea, son diferenciadores en términos de compensacion; la persona con
mejor desempeio evidentemente tiene mejor bono, etc., pero no son diferenciadores en la
retencion. La persona sabe que por un buen desempefio, en cualquier otra compania
también va a tener un buen bono. Entonces lo que habia era toda una gestion de la
posibilidad concreta de tener posiciones en otros lados, eso era super bien valorado. Lo
que si, nunca se manifestd una politica de gestion de talentos que fuese explicita para la
gente, por las expectativas que eso genera y por que ademas siempre hay un ejercicio de
prueba en el sentido de que lo que fue en algin momento talento, en realidad nos
desencantamos y no lo era tanto. Aqui ya estamos hablando mas, de alguna manera, del
talento emergente, no del que ya es evidente en la gestidn. Tal vez es alguien que en una
determinada posicién tuvo un muy buen nivel de desempefio pero que en su transcurso y
en su desarrollo te das cuenta que fue ese chispazo que tuvo y que no fue mas que eso.
Entonces, se fue siempre muy cuidadoso en no hacer explicito y trabajar siempre el tema.
La persona nunca sabia si era un talento de hecho, y se le gestionaba la posibilidad de
colocarlos en cursos, en algun diplomado o magister como una practica que era necesaria
para la funcion que estaba desempefiando o como proyecto futuro. Complicado
administrarlo de todas maneras, porque genera la percepcion de inequidad de los pares.
Pero nos pasa que desde el punto de vista diferenciador, como retencion de talentos, no
sirve, salvo que los beneficios sean competitivamente superiores a otra empresa o
industria. Pero lo que hace no es retener el talento sino que todo el personal de la

compafiia. No es un diferenciador.
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Participante 7: A nivel de practicas actuales de lo que estamos haciendo en nuestra
empresa, lo que podemos contar como experiencia de éxito. Esta gerencia corporativa
que lleva un poco mas de seis meses, recién nos estamos estructurando, pero si en lo
que es atraccion de estos altos potenciales o de gente talentosa, lo que nos hemos dado
cuenta que resulta bien atractivo sobretodo para profesionales jovenes, es una oferta de
valor que ademas de las cosas tipicas incluye dos cosas. Una, es la posibilidad de
moverse dentro de un holding que tiene lineas de negocios muy diversas, con mas de 30
razones sociales distintas por las cuales podemos mover a la gente. Lo segundo y mas
atractivo es la posibilidad de hacer no necesariamente una linea ascendente, o al menos
horizontal, una linea de desarrollo a nivel internacional dentro de Latinoamérica. Eso nos
estamos dando cuenta de que esta siendo super atractivo para la gente nueva que
estamos incorporando. Ahora, el desafio es poder concretar todas esas expectativas en
términos de movimientos internos locales y movimientos regionales.

Moderador: Por supuesto, gracias.

Participante 3: Yo queria seguir con la linea de (Participante 9) finalmente todas estas
cosas que uno hace no es gestién de talento, o sea, uno tiene bonos para el mejor,
sistemas asociados a ascenso o movilidad, pero finalmente si entendemos talento lo que
estdbamos hablando al principio, no es el criterio del buen desempefio, y al final las
politicas asociadas estan ahi disponibles para que el mejor que lo haga, se las gane. Pero
no hay una cosa proactiva de decir, mira, yo a ti te reconozco como un talento, no sélo
porque tienes un buen desempefo, sino por todas las cosas que estdbamos hablando,
valores, potencial, no sé, al final los sistemas de compensaciones estan asociados a eso,
o0 al desempeio o al logro de metas. Por lo tanto todo este tipo de cosas, y a modo
particular, nosotros también los tenemos, los bonos, beneficios flexibles, etc., hay ahi
algunas ideas en teoria pero la verdad es que nuestros colegas del corporativo que
disefan los modelos y han sido capaces de alinearnos a nosotros los de divisiones para
poder hacer algo en conjunto, también sienten mucho temor de meter los temas de
compensaciones por los temas sindicales. De enero a marzo se hace el modelo, se habla
mucho pero ya por septiembre uno ve que no estan dispuestos hasta el aio siguiente y
asi vamos y nunca entramos al tema ni decisiones. Pero finalmente, me da la impresion y
hago la pregunta, no tenemos practicas concretas, proactivas, disefiadas para gestionar el
talento, sino que lo que entendemos es que hay que preocuparse de tener buenas
practicas y que el mejor se las gane.
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Participante 4: Quizas hoy dia practicas sistematicas no existen, o quizas hay practicas
medianamente sistematicas es el tema del desarrollo para tener personas mas alla del
desempefio, premiandolos con monton de cosas para intentar retenerlos o desarrollarlos a
fin de cuentas, mas que nada la formacion. Sin ir mas lejos, ayer respondi a una tarea
sobre como invertimos en algunas personas, desde el punto de vista de la formacién, ya
sea en el extranjero, o en Chile, pero a muy alto nivel.

Participante 9: ; Pero nadie tiene ligado la gestion de talento al tema compensatorio?
Participante 4: No.

Participante 9: Doy la pregunta...Vendra por afiadidura, por el buen desempefio.
Participante 4: Tu tienes mucha razon, si uno es bueno aca podra ser bueno en otros
lados y probablemente no es una buena herramienta.

Participante 9: Claro, porque algunos postulantes estan interesados por la movilidad.
Nosotros tenemos también un programa que resulta super atractivo para la gente, la
posibilidad de visualizar, de salir afuera, pero en general los temas compensatorios tienen
un riesgo...

Moderador: Inherente.

Participante 9: Y parece que no es la via.

Moderador: Y mas especificamente como practicas de atraccion y de retencién en el
sentido mas especifico, a mi me surge una reflexién. Asi como pasé con el desarrollo de
carrera, también ha pasado por el tema del filtro, de la seleccién y reclutamiento.
Generalmente tratamos de corregir por medio de capacitacién dificultades que estaban en
el ingreso, por no haber sido cuidadosos en los procesos de reclutamiento y seleccion, es
complicado. De manera que hablar de talento, es mas complicado todavia, porque
estamos hablando aqui de niveles de valores, de compromiso, de practicas, de
capacidades de perfeccionamiento, de contextualizarse, etc., que son condiciones que
estan mucho mas alla de los requisitos del cargo. Entonces ahi la pregunta, porque este
es un tema emergente, finalmente, ¢ Como proyectan estas practicas a futuro?, ;Hay
una orientacion hacia la sistematizacion de estas practicas, lo consideran
suficientemente relevantes?, asi como la metafora de Bill Gates que es tan exagerada.
No sé si se acabara Microsoft con 20 que se vayan...

Participante 10: Desde esa 6ptica, creo que nuestra responsabilidad como empresa no
solamente es cuidar talentos, sino también desarrollarlos. Podemos tener gente muy
buena, que con apoyo, capacitaciéon, con el cuidado que necesita, puede llegar a

desarrollarse de tal forma que mantenga un conocimiento de la organizaciéon que no es
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menor y que pueda desarrollar talentos en su cargo y talentos que lo puedan ayudar a
subir. Nuestra responsabilidad creo que no es solo retener y cuidar a los que ya tenemos
identificados, sino también a los demas.

Moderador: Es un tema de politicas, yo he sabido de Estados Unidos que buscan de dos
partes, uno, buscar talento afuera y el otro, adentro. Por eso preguntaba por las politicas,
parece bien importante porque el criterio puede ser por ejemplo, para las compensaciones
atractivas, comprarlos directamente; la otra es desarrollarlos internamente aun cuando el
riesgo sea no ofrecer tan atractivas compensaciones. Hay todo un tema que se relaciona
con los criterios que se usan.

Participante 3: Yo pienso que los mix son buenos. Nosotros la verdad es que, una de las
promesas que hay cuando evaluamos el sistema de desarrollo de carrera, era que si tu
desarrollaste competencias, tenias un alto desempefio...Uno se empieza a dar cuenta de
que estas cosas medias endogamicas no son sanas. Es bueno también tener nuevos, no
sé, quizas 50 y 50, pero tener tiraje en la chimenea, darse cuenta que a veces el mercado
también hace cosas sUper interesantes e igual es un refresh, por lo tanto, lo que hemos
disefiado nosotros como politicas es que primero, los concursos son internos y si no se
encuentra adentro, se busca afuera. No puede ser que al final agarre al menos malo y lo
suba, no; hay un estandar. Lo que se nos ha dado naturalmente en eso ha sido como un
70/ 30, o sea, 70% que ha quedado por los concursos y la promocién de cargos se hace
con gente interna; hay mucho movimiento también entre las divisiones y el 30% es de
afuera. Y ahi uno tiene que ponerse mas exigente también porque si vas a empezar a
depurar la sangre digamos, pucha, que sea lo mejor...

Participante 10: Si, si lo que nos pasa con eso es que, estoy de acuerdo contigo.
También manejamos un sistema de concursos internos y buscamos afuera. Pero no
necesariamente una persona que en la empresa A es un talento va a ser un talento en
esta empresa, por lo tanto, no sélo por traerme a alguien que lo haga bien en otro lado lo
tengo que considerar un talento. Tengo que ver como funciona él y por tanto, de alguna u
otra manera sera un talento interno en algin minuto, lo voy a desarrollar al interior de la
empresa, con las politicas, con la cultura.

Participante 4: Nuestra empresa esta interesada en avanzar en este tema. Hay muchas
iniciativas, tanto a nivel corporativo como en las distintas divisiones. Quizas aprovechar tu
pregunta para complementar lo que dices tu, pero creo que es bueno hacerse la pregunta
obvia, el talento viene o es un tema que se trabaja. Estaba pensando en un par de

iniciativas que se abordaron el afio pasado que apuntaron a seleccionar un grupo vy,
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provoco harto ruido a los lados, porque esto de ser dogmatico e imponer una metodologia
sin mas, hace que otros se frustren y al final terminas perdiendo plata. Y te hago la
pregunta a ti (Moderador). Para mi, aparentemente, es un tema absolutamente
desarrollable, y tiene que ver con las motivaciones.

Moderador: Muy ligado a eso, tu hiciste alusién a los sistemas integrados de RRHH para
poder contener una propuesta de este tipo, pero yo creo que hay algunos que son
particularmente importantes para gestionar esto. Yo pongo mucha atencién acerca de la
cultura, o sea, qué es lo que es talento ahi, en el contexto. Y lo otro, que tiene que ver
mucho con la gestiéon del conocimiento y ahi evidentemente hay que construir, por lo
tanto, si te quedas sin talento aca a lo mejor esa metodologia que tiene el modelo
conductual, es interesante porque a través del panel de jueces, puedes conversar con la
gente y construir. Que no lo haga RRHH, que no lo hagan los expertos, sino que es la co-
construccién de lo que se entiende por talento ahi y qué connotaciones tiene esto. Yo
creo que ahi hay un trabajo muy importante, que es de Flores y Gray, acerca de la
deconstruccién de las profesiones, a propésito de empresas de ingenieros, de médicos,
abogados, etc., y uno dice, jesas profesiones estan en el perfil histérico?, no; se estan
deconstruyendo y mas bien se estan requiriendo otro tipo de competencias, como la
conectividad, el emprendimiento que habria que incluirlo en estos mapas de talento. Qué
es lo que le aporta mas a la organizacion; si el sujeto se moviliza, se integra, que se yo,
un poco los perfiles de roles que uno detecta cuando esta trabajando en desarrollo de
equipo. El que maneja mejor la informacion, el que maneja mejor al grupo, el que modera
mejor, etc. Hay una serie de competencias ahi que no estan en los perfiles tradicionales,
pero que la gente que conoce a la empresa, puede empezar a dar cuenta de aquello y
habria que ahi construir. Entonces yo creo que esta ligado a lo que decias tu, a la gestién
del conocimiento, ligado a poder co-construir desde el interior qué entendemos por
talento, porque no hay acuerdo; ustedes van a ver en el reporte, con literatura al dia, que
no hay acuerdo al respecto. Para reducir la complejidad se esta requiriendo personas
particularmente dotadas en cuanto a movilizar, en cuanto a comprometerse, en cuanto a
involucrarse, que se arrancan de los perfiles técnicos y tradicionales que teniamos hasta
ahora. Incluso, seguramente mas de algunas de las empresas de ustedes se da el
fenobmeno de que la acumulaciéon de profesionales de una determinada universidad se
produce, necesariamente por un sesgo cultural. Es mas facil conversar entre ingenieros
de la Chile o, entre ingenieros de la Santa Maria o de Concepcion, y se empiezan a

acumular ingenieros de la misma formacion lo cual implica un pecado de homogeneidad
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que justamente oculta talento. Yo miraria por ahi, porque es un tema nada mas que de
opinién. O construyes con la gente que esta adentro o con la gente externa...
Participante 9: Lo que pasa es que, es un tema que me ha dado vuelta mucho, que es
este tema de las competencias, que lo encuentro super interesante y contributorio, esta
siendo debilitado en ese sentido, ya que en la medida en que estas teniendo
competencias cada vez mas transversales y genéricas, independiente de la
especializacion, pasan a ser comunes y transversales a toda la organizacion. No sé que
va a pasar con el tema de las competencias.

Moderador: A propésito de ese tema, quisiera hacer una acotacion pequefa. El tema de
las competencias se esta disolviendo y se esta integrando, o sea hoy, el enfoque
conductual con el enfoque funcional si no conversan o no se integran, nos hacen perder
tiempo. Lo otro es el pecado de algunos modelos; tu dices, como manejo 16
competencias, de las cuales 4 son realmente importantes y aportan valor. Entonces yo
creo que es un modelo que se disuelve y que va junto a la disolucién de las profesiones. A
mi me recuerda aquella época en que se decia, cual es el principal paso para movilizar la
empresa y hoy quizas hay que desprofesionalizar...

Participante 8: Y aprender a conversar mejor tal vez.

Moderador: Y meternos en este ambito que es mas genérico, y claro, aprender a
conversar, la habilidad de la comunicacion también.

Participante 4: En relacion al sistema de gestion que planteaste, nosotros tenemos un
sistema parecido y, tenemos un debate hoy dia, del cual yo participo. Hoy, los sistemas
ponderan el resultado final en un 50% el cumplimiento de los compromisos de resultado y
en un 50% el cumplimiento de compromisos de desarrollo personal. Como buena
empresa profesional y de muchos ingenieros, la presion que se nos esta metiendo, para
que ponderemos en forma distinta, personalmente tengo una critica en torno a eso.
Porque la sensacion nuestra es que cuando estamos mirando los resultados, estamos
mirando el corto plazo, no estamos desarrollando a largo plazo la compafiia. Para mi tiene
importancia; nosotros somos una empresa profesionalizada donde para los ingenieros, el
negocio vale bastante mas que las personas; parece obvio ponderar de manera distinta.
Participante 2: Yo creo que todos compartimos que para definir el talento no hay una
definicién unica, sin embargo, debemos presumir que el talento es una persona que tiene
un potencial de desarrollo, tanto horizontal como vertical en la organizacion. El punto es
que si partimos de la base de que el talento es un futuro lider, qué cualidades de liderazgo

debe tener. Si uno acude a autores como Goleman, que sefialan que muchas empresas



78

lideres de Estados Unidos han podido concluir que una de las caracteristicas importantes
de las personas con liderazgo exitoso, son personas que tienen cualidades muy ligadas a
las de la inteligencia emocional, tales como autorregulacion, etc., que son recursos que tu
los puedes medir en una entrevista, entonces, esa es una metodologia, una herramienta
super potente para medir y definir el talento.

Moderador: Estupendo...

Participante 9: Creo también que esta la capacidad para desaprender, la plasticidad de
una persona para desaprender una actividad o un rol y, aprender otro distinto.
Moderador: Y un tema que hemos conversado, el tema del compromiso y el tema de la
accion, involucrarse proactivamente en entender un tema que sigue abierto. Bueno,
esperamos que esto haya sido provechoso para la conversacion y espero que esté en el
estado de animo de ustedes el que tengamos futuras reuniones (los participantes
manifiestan aprobacion). Una podria ser para entregarles el resultado y hay dos temas de
los cuales nosotros disponemos si seguimos comunicados v, si les parece el tema. Seria
Gestion del Conocimiento y Coaching. Agradecemos muchisimo su presencia, ya que ha
sido muy valioso el aporte. Se los vamos a devolver, el resultado de esta conversacion.

Muchas gracias.



