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RESUMEN

“Retenciéon del talento humano en tiempos de cambio” tiene como principal objetivo
encontrar los factores mas importantes en este aspecto que tienen nueve empresas
representativas de Antioquia con presencia en Colombia y otros lugares de la geografia
mundial, ademas, abordar estas empresas para conocer el estado actual de los procesos
de gestién del talento humano como motor para fortalecer la retenciébn y encontrar

tendencias en las practicas de estas organizaciones.

Se parte de una revision bibliografica, que considera variables intrinsecas y extrinsecas
(que analizan los impactos hacia el ser y el hacer, respectivamente). Posteriormente se
realizan entrevistas con los lideres de gestién humana de esas empresas, de las cuales se
puede concluir que: primero, la gestion continua y de muchos afios para fortalecer el
liderazgo de los jefes redunda en un clima laboral que permite la retencién de sus
trabajadores; segundo, es importante permitir al trabajador desarrollarse dentro de la
organizacion entendiendo la transicion que empiezan a afrontar estas empresas por la
necesidad de contratar jévenes a los que motivan la alta exposicién y el asumir retos

evitando trabajos mondétonos y repetitivos; tercero, se deben considerar aspectos como la
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diversidad y la inclusion, los beneficios que ofrece la empresa, y los paquetes de beneficios
gque cada dia son mas dindmicos e intentan ser totalmente flexibles para todos los
trabajadores, y en menor escala el factor salarial. Se hace claridad en que cada una de las
compafias abordadas ofrecen a sus trabajadores salarios competitivos acordes a los
cargos, roles y el sector en el cual trabajan, ademas de un salario emocional que los impacta

directamente y también beneficia sus familias.

El presente estudio se realizd sobre una poblacion de nueve empresas: Grupo Argos, Grupo
Bancolombia, Grupo EPM, Organizacion Corona, Proteccion, Servicios Nutresa, Sura Asset
Management, Sofasa-Renault y la Universidad Eafit. Todas ellas generan un impacto alto
en la tasa de empleo de la ciudad de Medellin y de Colombia, son altamente reconocidas

en Colombia, América Latina y otras partes del mundo.

Palabras claves: Retencion, ser, hacer, liderazgo, gestion del talento humano, clima

organizacional, compensacion laboral

ABSTRACT

Human talent retention has as a main objective to find the most important factors for
retaining the human talent within 9 representative companies in Antioquia- Colombia and
elsewhere in the world, also approaching to know the current status of the human
management processes as an engine to strengthen the retention and find trends in their

strategies.

Based on a literature review, which considers intrinsic and extrinsic variables (analyzing the

impacts to internal and external motivations). Later interviews were conducted with Human



Resources leaders of these companies, of which one can conclude that: first: the continued
and longstanding management to strengthen head’s leadership resulting in a working
environment that allows the retention of its employees; second, it is important to allow
worker's development within the organization understanding the transition to these
companies begin to address the need to hire young people who motivate high exposure and
take on challenges avoiding monotonous and repetitive work; third, consider issues such
as diversity and inclusion, company’s benefit that needs to be more dynamic every day and
try to be flexible for all workers. Clearly each one of these companies offer their employees
a remuneration that is competitive and equitable according to the position, role and

Company sector; and all this tied to a emotional salary which directly impacts families.

This study was conducted on a population of 9 companies which are listed below: Grupo
Argos, Bancolombia Group, EPM, Organizacién Corona, Proteccion, Servicios Nutresa,
Sura Asset Management, Sofasa-Renault and Eafit University. All créate a high impacto on
the employment rate of Medellin and Colombia, and are highly recognized companies in

Colombia and Latin America

Keywords: Human Talent Retention, Leadership, Human Resource Management, working

environment, salary, benefits

1. INTRODUCCION

El talento humano y el conocimiento que genera se han convertido en el capital mas

valioso e importante que pueden tener las organizaciones y lleva a un mayor



compromiso y retencion de los trabajadores. Por tal motivo, lograr sistemas
estructurados y flexibles de gestion de conocimiento y planes de retencidn
sostenibles hara mas competitivas las organizaciones dentro de un contexto
econdémico dinamico, con infinidad de oportunidades para seleccionar y poca
fidelidad. Las motivaciones y formas de pensamiento de las nuevas generaciones
de empleados han generado abordajes y analisis de fondo en las organizaciones
para concluir que es necesario flexibilizar sus procesos y los beneficios ofrecidos a
estos trabajadores, y adaptarse a las nuevas tendencias impuestas por los jévenes
como una nueva fuerza laboral y comercial mundial que se apasiona con nuevos
retos, con actividades dindmicas y cambiantes que les permitan mantenerse
conectados y relacionados para vivir de una manera mAas acorde a Ssus
motivaciones, gustos creencias y necesidades. Las compafiias intentan lograr ese

“‘match” entre las generaciones mayores y las de hoy.

“Retencion del talento humano en tiempos de cambio” tiene como objetivos:
identificar los factores que permiten la retencidon del talento humano en nueve
empresas representativas de Antioquia, Colombia; conocer en estas compafiias el
estado actual de los procesos de gestion humana tales como seleccion, formacién
y desarrollo, compensacién, salud ocupacional, planeacién del talento humano y
calidad de vida, como base para fortalecer la retencion; e identificar el impacto de
estos procesos con unas variables identificadas como intrinsecas —valores
corporativos, familia, personal, formaciéon y desarrollo-y otras extrinsecas —

relacionamiento, estatus social, econémico y laboral—.



El presente estudio se realizO sobre una poblacibn de nueve empresas
representativas de Antioquia que han demostrado pujanza, liderazgo vy
sostenibilidad dentro del pais y presencia en el exterior: Grupo Argos, Grupo
Bancolombia, Grupo EPM, Organizacion Corona, Proteccion AFP, Servicios
Nutresa, Sofasa-Renault, Sura Asset Management y la Universidad Eafit. Estas
entidades generan un impacto alto en la tasa de empleo de la ciudad de Medellin y
de Colombia, son altamente reconocidas en Colombia y algunas en América Latina.
Las entrevistas realizadas a cada una permiten identificar igualmente la coherencia
gue existe entre lo que dice la teoria frente a los conceptos de la gestion humana y

la realidad de estas organizaciones desde el direccionamiento estratégico.

Se parte de un estudio de bibliografico y el andlisis de las variables mencionadas,
posteriormente se realizan nueve entrevistas con los lideres de gestion humana de
estas empresas en las que se detallan las variables que més impactan y las
diferentes estrategias para lograr la retencién del mejor talento humano, y luego se
realiza el analisis para generar los resultados y se presentan las conclusiones.
Como parte del analisis de este trabajo de investigacién, se podrian identificar
algunos factores comunes en las organizaciones: liderazgo de los jefes, planes de
formacién y desarrollo, exposicion a proyectos de alto impacto, clima organizacional

y compensacion laboral.

Los resultados muestran que existen unos procesos basicos que hacen parte de la
gestion del talento humano y que son muy importantes dentro de las politicas

organizacionales, tales como los de seleccién, contratacién y salud ocupacional. Por



otra parte, existen otros procesos que estan siendo cada vez mas trascendentales
para la retencidon a los cuales las compaiiias estan enfocando sus inversiones en
capital humano, como formacion, desarrollo, liderazgo, clima organizacional, nivel

de relacionamiento y crecimiento laboral.

Esta investigacion va a permitir que las mismas organizaciones revisen su estado
actual en cada uno de los procesos, identifiquen el impacto de los que son
estratégicos, y que finalmente puedan usarlos para tomar medidas de mejora
haciendo benchmarking con las deméas compafias para lograr ambientes de trabajo
mas fortalecidos y robustos, que apunten al desarrollo de la creatividad, la

innovacion y la competitividad.

La Universidad Eafit, como instituciéon de formacion y fomento del aprendizaje,
propenderd por ensefiar y conocer estas estrategias en las cuales se logra ese
engranaje y acercamiento de la empresa publica y privada con la academia. Se
espera que, adicionalmente, sirva de base y experiencia para futuros proyectos

académicos.

Este trabajo de grado se compone principalmente de un acercamiento tedrico a
algunos de los procesos de gestion del talento humano, complementado con unas
variables que fueron determinadas como intrinsecas y extrinsecas. Como anexo, en
una matriz de identificacion de mecanismos y estrategias para la retencion del
talento humano, se presentan unos hallazgos con su respectivo analisis y por ultimo

las conclusiones del ejercicio académico.



El abordaje en campo ratifica la importancia de los procesos inicialmente planteados
y de algunas de las variables, ademas permite descubrir aspectos muy importantes
sobre el volcamiento de estas empresas al fortalecimiento del liderazgo como
complemento a un gran clima laboral, la exposicion de sus trabajadores a nuevos
retos y proyectos en concordancia con las tendencias de las nuevas generaciones
y Su interés en reconocer un salario equitativo y competente ligado a una variedad

de prebendas familiares y personales.

2. MARCO CONCEPTUAL

Es en el liderazgo ejercido en las personas y en los procesos de las areas
responsables —llamense de gestion del talento humano o de administracion de
recursos humanos— donde realmente se puede indagar para encontrar las

respuestas a los objetivos propuestos en esta investigacion.

La administracion de recursos humanos tiene su origen en el siglo XX con el nombre
de Relaciones Industriales, dicha administracion surge a causa de no encontrar un
punto de acercamiento y conciliacion entre los objetivos de la organizacion y los
propadsitos de las personas de aquella época. El concepto “Relaciones Industriales”
sufri6 un gran revolcon y en 1950, en un cambio radical, se denominé
“Administracion de Personal”, que se crea con el objetivo de reducir los conflictos y

administrar al personal de acuerdo con la legislacién de aquel entonces. En 1960 el



concepto se amplia mucho mas y de alguna forma comienza la “Administracién de

Recursos Humanos” (Chiavenato, 2001, p. 2).

Desde aquel entonces el concepto ha ido evolucionando de manera significativa y
la gestion ha beneficiado a muchas personas. Ahora se utilizan otros nombres para
el area responsable, como gestibn humana, talento humano o capital humano;
incluso se pueden encontrar en la actualidad algunas compariias que cuentan con

vicepresidencias enfocadas en la gestion del talento humano.

Al consultar diferentes autores que abordan la gestion del talento humano y sus
tendencias, se pueden encontrar todo tipo de conceptos acerca de aspectos que
van desde los diferentes procesos que integran el area hasta la constante dinamica
que se genera. En “La gestién humana en Colombia” (Calder6n, Naranjo & Alvarez,

2007, p.239) se hace referencia a cinco factores generadores de cambio:

El primero es la formulacién de la estrategia, que debe considerar los activos
intangibles, las capacidades de la empresa, hacer hincapié en el aprendizaje
organizacional, la innovacién y en los recursos disponibles, dando gran preferencia

al conocimiento.

El segundo factor es la globalizacion y sus efectos en la apertura de mercados, el
incremento de la competencia, los mayores impactos de la tecnologia de la
informacion, la eliminacion de barreras sociales y politicas; lo que demanda un
mayor compromiso de la gente, mayor innovacion y mas eficiencia en el uso de los

recursos.
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El tercer factor es el redisefio de las organizaciones, la externalizacion de procesos,

el trabajo en red y por procesos y la posibilidad de lugares alternativos de trabajo.

El cuarto es el cambio del concepto de empleo por empleabilidad que permite
construir relaciones de confianza y lealtad en doble via, lo que conlleva que se

fortalezcan los planes de carrera.

El altimo factor tiene que ver con la responsabilidad frente a los grupos de interés
denominada responsabilidad social, que se ha convertido en una forma de gestion
y de hacer negocios en la cual la empresa se ocupa de que sus operaciones sean
sustentables en lo econdmico, lo social y lo ambiental reconociendo los intereses
de los diferentes grupos con los que se relaciona y buscando la preservacion del
medio ambiente y la sustentabilidad de las organizaciones futuras. (Calderén,

Naranjo & Alvarez, 2007)

En aras de que la gestion del talento humano no esté direccionada a temas
meramente operativos sino que contribuya en la gestion de personas que se
orienten al logro de la estrategia, mision y visibn empresarial, un talento humano
mas capacitado y una contratacion a largo plazo Calderén, Naranjo & Alvarez (2007)

enuncian:

“Los esfuerzos de los investigadores y estudiosos se orientaron, al menos, hacia
cuatro aspectos: (1) alinear las diversas practicas con la estrategia del negocio
(Schuler y Jackson, 1987; Lengnick — Hall y Lengnick — Hall, 1988), (2) lograr el
encaje de la estrategia competitiva de la empresa y el sistema de recursos

humanos (Miles y Snow, 1984), (3) conseguir una coherencia interna entre las
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diversas practicas (Valle, 2004) y (4) encontrar una asociacion entre gestion
humana y el desempefio del negocio (Gupta y Govindarajan, 1984; Becker y

Gerhart, 1996; Delaney y Hulised, 1996)". (p.237)

Todos estos conceptos sumados a la globalizacion de la economia con un
consumidor final cada dia mas exigente, han obligado a replantear y redisefar el
area de gestion del talento humano. Esta debe concebirse como un socio
estratégico de la empresa y de sus diferentes lineas de negocios, que se tenga una
posicion proactiva, de liderazgo y de motivacion, que se anticipe a los futuros retos
del entorno. Debe evolucionar de un area de procesos operativos hacia un area de
transformacién que canalice sus esfuerzos en potenciar las habilidades y
competencias de los empleados, propicie un verdadero trabajo en equipo entre los
negocios y el area responsable, un clima organizacional saludable orientado al logro
de los objetivos, entre otros aspectos que cobran gran relevancia para las
compafias y que se deben tener presentes en el momento de la planeacion del

negocio

2.1. GESTION DEL TALENTO HUMANO

Gestionar las personas para alcanzar los objetivos corporativos es sin lugar a dudas
el reto a que se enfrenta cualquier Lider del Talento Humano, segun afirma Delgado
(2015), para “contribuir a la competitividad de los negocios”. Canalizar todos los
esfuerzos de una corporacion en el cumplimiento de estos objetivos es un verdadero

aprendizaje, ya que se debe tener presente que todo ser humano es un mundo
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complejo y diferente. Mientras mas empleados tenga una empresa la gestion que
haga del talento humano debe ser mas robusta y ambiciosa, en aras de lograr los
propésitos empresariales, no obstante esas actividades deben responder al
engranaje de varios procesos que deben estar alineados con toda una estrategia
corporativa que establece la Alta Direccion buscando la rentabilidad empresarial

(Escobar, 2009).

Gestionar el talento con practicas cerradas y Unicas es inviable, segun afirma
Escobar (2009), todos los funcionarios de una organizacion cuentan con
motivaciones diferentes, algunas intrinsecas y otras extrinsecas, por eso a veces
los niveles de productividad y exigencia a un trabajador deberian ser flexibles. No
obstante, se debe buscar que el trabajador sienta una gran satisfaccion por la labor
que realiza de esta forma se autorregula, en contraposicion a un empleado sin
motivacion en la tarea que realiza, que debe ser controlada y supervisada

continuamente (Escobar, 2009).

Con el transcurrir del tiempo, la gestion del talento humano se ha dividido en areas
0 procesos estratégicos y operativos cuya eficiencia se logra cuando la organizacién
centra sus esfuerzos en los aspectos que realmente generan valor e identifica
cudles pueden ser manejados a través de un outsourcing. Es asi como la gestion
del talento humano se convierte en un aliado de los procesos criticos y claves dentro

de la organizacion.
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Lograr una buena administraciéon con los terceros puede facilitar que algunos
procesos de bajo impacto se manejen por expertos, de alli que la tercerizacién cobra

mayor relevancia e importancia en el mundo empresarial

En el area de gestion humana o gestién del talento humano se pueden clasificar
como estratégicos los siguientes procesos: planeacion del talento humano,
seleccién, formacion y desarrollo, calidad de vida, salud ocupacional (denominado
actualmente sistema de gestidn de seguridad y salud en el trabajo), bienestar
laboral, gestion del conocimiento, compensacion laboral. Las areas o procesos

operativos son los de contratacién y nomina

La responsabilidad de la transformacion del rol que asume el area de gestion del
talento humano esta en cabeza de la Alta Direccion y tal cambio debe ser divulgado
y bajado a todos los niveles de la organizacion. No solamente las areas de direccion
y planeacién estratégica o gestion humana son responsables por las metas del
negocio ya que cada empleado vinculado directamente con la compafiia es un actor
protagonico, en su labor diaria, de la obtencion de las metas organizacionales. El
area de gestion del talento humano debe ser garante del fortalecimiento de la

organizacion.

Las areas de gestion humana tienen una gran oportunidad de convertirse en un
jugador importante en el logro de los objetivos corporativos y el sostenimiento del
negocio. Esto es trascendental en pleno siglo XXI donde las empresas enfrentan

cinco retos bien significativos y contundentes: globalizacion econdmica,
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rentabilidad, las tecnologias de la informacién y la comunicacion, capital intelectual

y cambio (Ulrich, 1998).

Globalizacion: requiere que las organizaciones aumenten su habilidad para
aprender a manejar la diversidad, el desarrollo continuo de creatividad acompafiada
de la innovacioén y por ende la complejidad y ambigtiedad en un mundo laboralmente

competitivo (Ulrich, 1998, p. 126).

Rentabilidad: el crecimiento de las organizaciones obliga a la busqueda de clientes
nuevos, el ofrecimiento de productos o servicios innovadores o simplemente una
prestacion dindmica del servicio que dia a dia satisfaga las necesidades y
expectativas de los clientes. Pero dicha dinamica debe ser capaz de aumentar el
flujo libre de informacion y el aprendizaje compartido entre empleados, al igual que
una busqueda incesante por intentar fidelizar clientes y usuarios vinculados a

servicios y productos altamente calificados (Ulrich, 1998, p. 126).

Tecnologia de la Informacién y la Comunicacion (TIC): las TIC acabaron con las
fronteras de los paises e incluso de las mismas compafias, lo que posibilita llegar
a mas talento humano en cualquier parte del mundo para aumentar sus niveles de
formacién e idoneidad para desempefiarse en una amplia variedad de cargos.
Igualmente esas tecnologias se deben aprovechar para captar y mantener una gran
cantidad de clientes y usuarios potenciales; pensamientos, ideas, comentarios y
demas abundan en la red, lo que permite el ofrecimiento de productos y servicios
para aumentar las ventas de toda compafiia y la generacion de valor (Ulrich, 1998,

p. 126).
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Capital intelectual: el conocimiento se ha vuelto una ventaja competitiva directa para
todas las compainiias a nivel mundial y sélo aquellas que gestionen lo mas eficiente
posible ese potencial tendran la posibilidad de garantizar la sostenibilidad de sus

negocios (Ulrich, 1998, p. 127).

Cambio: el cambio es el motor de busqueda y de accion, el principal desafio con
gue cuentan todas las organizaciones, obviamente no se puede desconocer la
necesidad de adaptarse a la vanguardia de un mundo y un mercado totalmente

dindmico, flexible (Ulrich, 1998, p. 127).

La gestion del talento humano tiene que trascender del simple concepto de la
admistracion de personal a una “vision de la complejidad de la gestion humana mas
alla de la mirada tradicional de las practicas administrativas sobre recursos

humanos” (Calder6n, Naranjo & Alvarez, 2006, p. 227).

Igualemente es necesaria la “comprensién sobre la evolucién del area de talento
humano, su rol frente a los objetivos organizacionales y los retos” (Calderén,
Naranjo & Alvarez, 2006, p. 228). para toda organizacion; “asimismo, se resalta el
papel estratégico de la gestion humana y las implicaciones de ello para el logro de

ventajas competitivas fundamentadas en las personas” (2006, p. 228).

En la concepcion gerencial la visién de la gestion humana se puede considerar
reduccionista ya que se ha centrado fundamentalmente en las practicas y sus
efectos sobre los resultados de la organizacion, y sobre los actores sociales que en
ella intervienen; sin embargo al hacer una revision de la evolucion de este campo

del conocimiento, se observa su complejidad tanto por la cantidad de interrelaciones

16



gue se generan como por los aspectos que se deben considerar. (Calderdn, Naranjo

& Alvarez, 2006, p. 228).

En los cuadros 1y 2 se presenta la evolucién que han tenido las areas de gestion
humanay el quehacer de las mismas. Se pueden identificar los aspectos claves que

han tenido y tendran que trabajar en los diferentes periodos de tiempo.

Tabla 1. Evolucion de los factores que determinan la gestion humana

E 1ETi=1400 1901-1%30 19311960 19611950 19400 en adelame
. Hombre
Conoepcitn ser Hombre Hombre
Coomimiog Hombre socsal
humann wacional arganaconal pEcologion
" Mercanca .
Concepeitn trabago Cresdor da walor repulsds por el Mercancss regualada Mercancs regulada hercaccis e
por excelencia mercado = = mercado

Carscteristicas del

Mejoramiento

Muovimientio

Instifsiomlrzaciin

Gilshalizscidn

Naliberalizsmo

Fuente: Calderén, Naranjo & Alvarez, 2006
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Tabla 2. Evolucion del quehacer de la gestion humana

Periodos
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Fuente: Calderdn, Naranjo & Alvarez, 2006.

En un intento por abordar los esquemas de retencién del talento humano y el rol
gue asumen los trabajadores en las diferentes organizaciones ante los diferentes
procesos productivos y las labores que ejecutan diariamente, se puede encontrar,
segun afirma Escobar (2009), “el paradigma de la persuasion vs. el paradigma de
la concientizacion” (p.27). Plantea como desde el rol laboral se pueden crear
motivacion, conciencia y compromiso por parte del trabajador para el desarrollo
efectivo de sus funciones, lo cual redundard en beneficio de la compafia
permitiéndole mayor productividad, de tal manera los trabajadores pueden sentirse
satisfechos y cumplir con los requerimientos de la organizacion (Escobar, 2009, p.

27).

Otro aspecto interesante sobre los principales factores de retencion del capital
humano hace alusién a que no necesariamente un factor de retencién y motivaciéon

estd ligado a lo monetario, sino que existen factores como la imagen de la
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organizacion, ambiente de trabajo, retos y oportunidades de desarrollo que priman
sobre la compensacion economica. Estas perspectivas hacen ain mas evidente que
las organizaciones deben tener diferentes estrategias enfocadas a una
compensacion emocional y de otra indole que propicien el bienestar en los
empleados, en aras de que su nivel de identidad crezca y su trabajo sea mas

productivo (Miranda, 2009, p. 56).

Gréfico 1. Factores de atraccién y retencion
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Fuente: Human Capital, 2008, citado por Gonzalez, D., 2009, p. 57.

El compromiso de los empleados, la productividad y los temas de retencion estan
convirtiéndose en uno de los mayores retos de la Alta Direccion, de las areas de
gestion del talento humano para la reestructuracion corporativa y la competicién

para tener y mantener un talento clave en la compafia; y también de la fuerza
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laboral, por la busqueda de pertenencia y por la lealtad, responsabilidad y

transparencia del empleado (Kreisman, 2002).
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Grafico 2. Productivity and Retention Rates — Productividad y tasas de retencion
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Fuente: Kreisman, 2002, p. 3

Segun Kreisman, haciendo referencia a Buckingham

“Para efectivamente motivar y retener a los empleados, un director necesita
liderar a todas las personas a la vez, hacer preguntas, escuchar y trabajar de la
mano. Un buen director serd aquel que permita a la gente talentosa encontrar
satisfaccion en su trabajo, y esta es la clave para que un empleado se quede o

deje la organizacion” (2002, p.4).

“Para construir compromiso, los directores deben comunicarse con los

empleados, evaluar su capacidad para engranar en varias iniciativas, dar
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realimentacion honesta, desarrollar sus fortalezas, identificar sus puntos ciegos,
tomar decisiones y, lo mas importante, valorar el estilo y las capacidades de cada

persona” (2002, p.10).

Gréfico 3. Managers must communicate with employee - Directores deben

comunicarse con los empleados
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Fuente: Kreisman, 2002, p. 10

Se hace totalmente evidente que desde la Optica actual la gestion del talento
humano no puede ser concebida como un estilo empresarial aislado de las

personas, del negocio y la estrategia empresarial
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“‘En el mundo de las practicas empresariales y de la gestion de recursos
humanos, el centro de la cuestion no es la satisfaccion o insatisfaccion laboral ni
tampoco concebir solo al individuo (y su personalidad) en la organizacion; se trata
ahora de analizar las tareas, los niveles de autonomia, las perspectivas de
desarrollo personal y humano, las recompensas psicologicas de la participacion
en equipos, las relaciones de poder. No es suficiente la busqueda del
enriquecimiento del trabajo; ahora, distintas orientaciones innovadoras plantean
la Calidad de la Vida Laboral, aun cuando el enriquecimiento del puesto siga
siendo una estrategia que tiene como objeto proporcionar al trabajador mas

autonomia y responsabilidad” (Mas, 2005, p.35).

Después de revisar algunos conceptos de la gestidén del talento humano, se decide
indagar mas en cinco procesos que componen las areas de gestion humana, que
se han definido como transformacionales y que le apuntan a la retencién (los

operativos no son indagados en este estudio):
Planeacién del talento humano

Seleccién del talento humano

Calidad de Vida

Formacion y Desarrollo

Compensacion Laboral

2.1.1. PLANEACION DEL TALENTO HUMANO
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La planeacion del talento humano es entendida como el conjunto de estrategias y
procesos que permiten a las organizaciones, tras observar el modelo de negocio de
su estructura actual y futura en busca de hacerla sostenible en el tiempo, buscar los

recursos y capacidades necesarias para el desarrollo de los objetivos corporativos.

La sostenibilidad de la organizacibn es un tema que debe ser revisado
continuamente por la Alta Direccién, y la gestion del talento humano dentro de su
proceso de planeacion no puede ser lejana a esta situacion. Brach et al. (2012),

afirman que

“Dentro del concepto de planeacion del talento humano, se debe procurar que la
organizacién sea sostenible en los afios siguientes, las necesidades del presente
no deben comprometer las futuras generaciones; debido a que la sostenibilidad
es un concepto dinAmico y no estatico que requiere que los decisores sean
flexibles y deseen modificar, de acuerdo a los cambios en el entorno, las

necesidades humanas y los avances tecnoldgicos” (2012, p.2).

Es importante abordar en el proceso de planeacion del talento humano factores
claves como los planes de carrera y sucesién, en gran medida asociados a la
rotacion del personal. Como parte de la retencién del talento humano, los planes de
carrera y de sucesion pueden impactar positivamente la empresa, forjan una cultura
de pertenencia y compromiso, gracias a la cual los trabajadores deciden hacer
carrera en ella, aungque en algunas circunstancias este escenario no se cumplira a
cabalidad ya que siempre habra factores que llevaran a que ese plan de carrera se

desajuste del plan de vida que la persona se ha trazado.
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Los planes de carrera deben tener una estructura que abarque todos los cargos,
identificar el personal de alto potencial y establecer la viabilidad de dicho plan para
cargos no criticos. Es decir, debe cubrir a todos los empleados de la organizacion,
para que aquellos empleados que no ocupan cargos directivos sientan que hay un

plan de desarrollo dentro de la empresa para ellos.

Los planes de sucesion evaluan e identifican los candidatos que pueden ocupar los
cargos criticos y mas sensibles dentro de la compaifiia, por lo general cargos
directivos y estratégicos, e inclusive algunos cargos no criticos; ello de alguna forma
permite que puedan tener mayor éxito los planes de entrenamiento, formacién y
desarrollo para el fortalecimiento de las capacidades y habilidades de los futuros

sucesores.

El plan de sucesidn es clave dentro de los procesos de seleccion debido a que
permite apoyar la sostenibilidad de los negocios y minimiza los indices de rotaciéon
tanto en procesos como en costos. Debe planearse a mediano y largo plazo e
identificar posiciones claves, posibles sucesores, causas de rotacién, competencias

y entrenamiento.

Una rotacion de personal alta genera una gran carga administrativa, mayores costos
en los negocios y por ende en todo el proceso de gestion del talento humano; se
afecta el clima laboral, disminuye el sentido de pertenencia por la organizacion, no
se logra el desarrollo de planes de trabajo a largo plazo, en fin toda la gestion del
talento humano y de retencion se ve afectada. De alli que se deban enfocar mayores

esfuerzos en minimizar los niveles de rotacién, identificar las personas que se
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formaran para los diferentes cargos, en la busqueda de fortalecer todo el proceso lo
cual repercutird en mejorar el potencial de talento humano y desarrollar todas sus

habilidades.

Toda organizacion, grande o pequefia, cuenta con recursos econdémicos para su
gestion, que por la misma dinamica del negocio deben ser limitados y sujetos a
ciertas politicas y directrices. Por tal razon la gestion del talento humano y las demas
areas que conforman la empresa deben tener la capacidad de identificar las
necesidades fundamentales de crecimiento de sus grupos de empleados: en
cabeza de la gestion del talento humano debe radicar el compromiso y
responsabilidad de plantear la estrategia y el desarrollo de este plan, que luego sera

ejecutado por las areas con apoyo de esta.

Igualmente en la planeacion del talento humano se debe considerar que el proceso
abarca todas las descripciones de cada uno de los cargos de la organizacion, por
tal razon se debe realizar la respectiva valoracion desde el proceso de
compensacion laboral teniendo en cuenta aspectos como el nivel del cargo,
habilidades, estudios, experiencia, idiomas, responsabilidades, actividades, entre
otros. Es recomendable tener unos perfiles por cargo que den claridad al momento
de cualquier proceso de seleccién. Con respecto a la planificacion de la carrera

Werther & Davis (2002), afirman que

“Es el proceso mediante el cual se seleccionan los objetivos y se determina a
futuro el historial profesional. Un nimero creciente de departamentos de recursos

humanos considera que la planeacion de carrera constituye un instrumento
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idoneo para hacer frente a sus necesidades de capital humano. Cuando la
administracion de la empresa alienta la planeacion de la carrera, es mas probable
que los empleados se fijen metas profesionales, se motiven y trabajen por

obtenerlas” (p.283).

2.1.2. SELECCION DEL TALENTO HUMANO

En la actualidad las organizaciones hacen un esfuerzo importante por lograr
estructurar los procesos de gestion del talento humano dentro del negocio para que
efectivamente exista un trabajo responsable y compartido entre las areas. La
seleccién de personas tiene gran relevancia debido a la importancia de seleccionar
un candidato que logre un excelente engranaje con el equipo y por ende con las

necesidades de la organizacion acorde con sus competencias técnicas y su ser.

La responsabilidad que tiene este proceso es fundamental ya que podria
considerarse generalmente como el primer filtro de un candidato: “recuérdese la
implicacion de Jack Welch en entrevistar personalmente a los candidatos para
ocupar los 500 puestos directivos superiores de GE” (Dess & Lumpkin, 2003, p.143).
Afos atras, el proceso de seleccion de personal no tenia tal magnitud, incluso en la
actualidad pueden existir algunas empresas donde todavia falte mucho por madurar
en este proceso; tal vez por indices de rotacion de personal muy bajos o
simplemente porque no han comprendido la importancia del proceso y la necesidad
de seleccionar el candidato idéneo no so6lo por su competencia técnica sino por su

ser y la adaptacion esperada a la compafia.
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Esto implica cambiar muchos de los paradigmas que se tenian frente al rol de los
empleados, y un primer paso es contar con un buen proceso de seleccidn que logre
identificar las competencias desde el ser y el hacer y que los mismos candidatos
tengan el conocimiento suficiente de la vacante para que ellos determinen si esos

roles son o no de su agrado.

Es importante lograr que el trabajo de seleccion lo realicen las areas de negocios
apoyadas en el area de gestion humana, para lo cual es necesario desarrollar en
los lideres habilidades y competencias que permitan acompafiamientos de calidad

para los nuevos empleados y en general para todo su equipo de trabajo.

“Algunas compaiiias estan implementando diferentes estrategias de atraccion,
por ejemplo los lideres corporativos estan desarrollando estrategias de trabajo en
instituciones de educacién local para entrenar la siguiente generacion de
trabajadores. Google por ejemplo abrié una sede cerca de una universidad en
China para atraer a los recién graduados a global talent shortage” (Todd, 2012,
p.8).
Dentro de los pasos de este proceso, se cuenta con el reclutamiento de hojas de
vida, entrevistas, pruebas psicotécnicas, pruebas sicoldgicas y examenes médicos;
en fin cada empresa maneja su proceso de manera independiente y podrian estar
incluidas todas o algunas de estas etapas. Con base en ello se podria concluir que
el proceso de seleccion afecta directamente el factor de retencion del talento

humano.
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Dentro de los diez factores mas importantes para retener el talento humano, esta la
seleccion de personas, validando la importancia de un buen proceso de

reclutamiento tal como se puede apreciar en el siguiente grafico.

Grafico 3. Best practices — Mejores practicas
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2.1.3. CALIDAD DE VIDA

Los programas de calidad de vida o bienestar laboral representan un complemento

importante para el desempefio de los empleados y colaboradores, ya que permiten
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a las organizaciones idear y desarrollar estrategias adicionales para que los
empleados tengan opciones de desarrollo personal y profesional, generan un buen
clima laboral y facilitan la retencion del talento humano. Estos programas deben
apuntar a oportunidades particulares y especificas, porque los publicos objetivos
pueden ser muy diferentes en su momento de vida o en sus necesidades, y se les

debe impactar a todos en sus aspiraciones laborales y extra laborales.
Segun Moreno & Mosquera (2013):

“Un programa de bienestar es definido como un proceso permanente orientado a
crear, mantener y mejorar las condiciones que favorezcan el desarrollo integral
del empleado, el mejoramiento de su nivel de vida y el de su familia, permitiendo
elevar los niveles de satisfaccion, eficacia, efectividad e identificacion del

empleado con el servicio de la entidad en la cual labora” (p. 40).

Segun Calderén, Naranjo, & Alvarez (2006), “En los afios setenta, el concepto de
bienestar empieza a ligarse mas con el de calidad de vida laboral, es decir
trascender de un enfoque asistencialista hacia una propuesta que apunte al

desarrollo humano integral en la organizacion” (p. 117).

Para lograr un estado de bienestar y calidad de vida laboral para los empleados de
una organizacion es necesario actuar sobre variables sociales y culturales, debido
a la importancia de comprender la relacion de los empleados con ella, sus
expectativas, motivaciones y demas, ya que no se trata de ofrecer objetos
materiales al trabajador, sino de entenderlo como un ser con emociones Yy

necesidades, con una estructura personal en proceso de formacion y aprendizaje.
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De alli la importancia de actuar desde la misma gestion del talento humano, estilos
de direccion, sistemas de compensacion, manera de comunicarse, relacion con la
direccién, participacion en ciertas decisiones, posibilidad de promocion, ambiente
fisico, satisfaccion con el trabajo y demas beneficios. (Calderén, Naranjo & Alvarez,

2006)

El desarrollo de nuevas estrategias para forjar la retencion del talento estara
asociado a la creatividad de las areas y los procesos. En la busqueda de estabilidad
y condiciones laborales satisfactorias, lograr el equilibrio entre la vida laboral y
personal es un factor contundente al momento de encontrar personas satisfechas
en las empresas. No se trata simplemente de lealtad, es un aprendizaje y desarrollo
continuo y conjunto entre trabajador y empresa (Aravena, 2011, p. 10).

Los beneficios que se pueden otorgar a un trabajador en busca de su calidad de
vida laboral dependerdn de su momento de vida, ya que la necesidad de una
persona soltera varia completamente con respecto a un trabajador que ya se ha
casado o comprometido con otra persona y que tenga hijos, se trata entonces de
mejora la calidad de vida de las personas pero también la de sus familias (Escobar,
2009).

Segun Escobar, “La dignidad en el trabajo estaria mejor asegurada con
prestaciones que impacten la seguridad, el mantenimiento y el desarrollo de la
familia que con beneficios de impacto efimero y de motivacion extrinseca” (2009) El
fortalecimiento de los beneficios personales y familiares genera sentido de

pertenenciay compromiso a largo plazo; los incentivos materiales o de momento no
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logran trascendencia, por lo tanto puede ser sustituidos o cambiados, impulsando a
empleados a buscar oportunidades laborales en otras organizaciones vy

desestimulando la retencién (Escobar, 2009).

2.1.4. FORMACION Y DESARROLLO

La formacién técnica y el desarrollo de los empleados de las organizaciones son
factores muy importantes que le apuntan a su crecimiento personal y profesional.
Es importante contar con programas estructurados desde lo técnico y profesional y
aprovecharlos para la prestacion de un servicio 0 suministro de un producto con
estandares de calidad, motivar la gestion de conocimiento, fortalecer habilidades
para el desempefio y ocupacion de otros roles y cargos. En lo referente al desarrollo
del ser, esta formacion permite la vivencia de los valores corporativos, aumenta el
grado de cultura organizacional, le apunta a un clima laboral saludable, una mayor
empatia con los compafieros de trabajo, asi como el crecimiento de las familias y el

crecimiento del ser.

La importancia de la formacién y del desarrollo de las personas es dificil de calcular
0 las empresas no se han dado a la tarea de mirar este impacto en la rentabilidad,
segun se menciona en el estudio de Dess & Lumpkin: “una empresa que ha
calculado el beneficio de la formacion es Motorola. Esta empresa de alta tecnologia
ha calculado que cada dolar gastado en formacion aporta 30 délares de ganancias

en productividad durante los tres afios siguientes” (2003, p.143).
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“*

Por su parte, Mikael (s.f.) expone: “el capital intelectual es conocimiento,
informacion, propiedad intelectual, experiencia, que pueden ser puestos para la
creacion de riqueza ” (p. 17). La formacién debe ser concebida como una garantia
de las empresas con sus empleados ya que es evidente que se puede considerar
una inversion y no un gasto, existe la posibilidad de que repercuta en una mayor

productividad, un menor indice de rotacion del personal y, a futuro, en la rentabilidad

de la empresa. (Dess & Lumpkin, 2003)

Como programas de formacion y desarrollo se entiende la capacitacion dirigida a
los empleados para incrementar su conocimiento y las destrezas técnicas, ademas
el desarrollo de conductas para mejorar la efectividad en las tareas
organizacionales. El desarrollo y formacion debe ser una busqueda constante y
permanente de las organizaciones para su crecimiento y mejoramiento (Escobar,

2009).

Es importante que dentro de los programas técnicos, las areas sean responsables
de la formacion y se apoyen en el area de gestién del talento humano, la cual
finalmente lidera y ejecuta todo la formacién técnica y del ser; acorde con la directriz
de las distintas lineas de negocio. El desarrollo de las competencias del ser apunta
a una gran cantidad de factores emocionales y motivacionales que se encaminan a

estimular cultura, valores, conductas y principios en los empleados.

Retener el talento humano a través programas de formacion y desarrollo bien

estructurados puede lograrse si se planea y ejecuta de manera coordinada, se
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realiza un buen seguimiento, se actualiza y actia permanentemente, para el

crecimiento conjunto de organizacion y empleado (Escobar, 2009).

El trabajo debe permitirle a todo ser humano su evolucion integral, en funcién de las
actividades que cumple diariamente, con las cuales potencie todas sus habilidades
y competencias como las del saber hacer, el ser y el aprendizaje, ninguna de ellas
debe estar desligada ya que son intrinsecas al hombre y también se ven reflejadas
tanto en su trabajo como en su rol personal (Escobar, 2009).
Segun el autor
“Dicho asi, la educacién empresarial se convierte en un medio para el desarrollo
y en un inductor del desempefio; no en un fin en si misma, como
equivocadamente se cree en ciertas circunstancias al pensar que la actividad
principal de la empresa es formar a los empleados y hacer de la formacion el

centro de la dindmica de gestion humana” (2009, p. 58).

2.1.5. COMPENSACION LABORAL

La compensacion laboral siempre ha sido y sera un factor determinante para decidir
la permanencia dentro de una organizacion; la satisfaccion por recibir un sueldo de
una cuantia enorme o0 el aumento de ese salario recibido mensual o
quincenalmente, va en contraposicion con un clima laboral dificil y carente de toda
delicadeza. La supuesta felicidad de un aumento durara hasta el siguiente pago, por
ello es necesario buscar todo tipo de formas de retribucion que complementen el

dinero que recibe un trabajador.
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Afos atras se hablaba Unicamente de la compensacion en términos econémicos y
ese era el factor determinante para laborar en una empresa u otra; ahora las
dindmicas organizacionales han demostrado que la compensacion va mas alla de
un salario, las empresas han logrado generar otra serie de beneficios dentro de la
compensacion que a veces no son necesariamente monetarios, pero que se han
vuelto muy relevantes a la hora de atraer y retener talentos, entre los cuales aparece

el salario emocional.
Las organizaciones deben trabajar por

“Crear un extraordinario ambiente de trabajo, entendido como uno de los
objetivos principales de algunas empresas y caracterizado por las siguientes
condiciones: Lograr el éxito del negocio a largo plazo, asegurar el buen pago de
los empleados, asegurar un sentido de pertenencia y orgullo de la organizacion,
crear un ambiente de camaraderia, asegurar a cada empleado alcanzar el
maximo potencial tanto personal como profesional, y generar un sentido de jabilo

y alegria” (Becker & Huselid, 1999, p. 294).

Dentro de los esquemas de compensacion y remuneracion, las empresas deben
velar porque exista una metodologia de valoracién de cargos que evalle la equidad

interna y la competitividad externa con el fin de generar equilibrio.

La equidad interna hace referencia a la evaluacion sistematica de todos los cargos
de la compaiiia de manera tal que cada uno de ellos refleje unos minimos y maximos
de valor de acuerdo a los roles y responsabilidades. La competitividad externa es

una responsabilidad permanente que debe adquirir el Area de Compensacion para
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mantener actualizada la curva salarial frente a sectores similares y de cara a los

otros competidores del mercado.

Para que las organizaciones se mantengan competitivas deben disefiar e
implementar estrategias de reclutamiento y retencion de su talento humano, con el
fin de incorporar y mantener el personal idoneo para integrar las distintas areas de

la organizacion y garantizar la satisfaccion de sus necesidades.

Retener al personal significa mantenerlos en la planta del personal, conservarlos y
no permitir, bajo ninguna circunstancia, que se marchen de la empresa, y menos a
la competencia. Esto implica ser cuidadosos en la seleccidn, hacer una contratacion
eficaz, prepararlos para fines especificos requeridos en la empresa, desarrollar al
maximo sus potenciales y habilidades de tal forma que se conviertan en el talento

clave de la empresa y hagan carrera en ella (Miranda, 2009).

2.2. CLASIFICACION DE LAS VARIABLES PARA LA RETENCION DEL

TALENTO HUMANO

A continuacién se presentan algunas variables que se tienen en cuenta en las
estrategias y mecanismos de las organizaciones a la hora de retener su talento

humano, las cuales son la base experimental para el desarrollo de este estudio.

Las variables fueron concebidas de acuerdo con factores internos y externos, pero
es de gran importancia aclarar que dependiendo del escenario o el contexto en el

que se desarrollen las diferentes variables pueden asumirse como intrinsecas a
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pesar de que en este documento se planteen como extrinsecas, y viceversa, ya que
son muchas las motivaciones internas o externas y las variables que se pueden

tener presente en un momento dado.

A continuacion se presenta una clasificacion de las variables.

2.2.1. VARIABLES INTRINSECAS

Las variables intrinsecas hacen referencia aspectos a que se evallan de manera
interna y con motivaciones que se dan por si mismas en las personas; son

esenciales para el desarrollo de los individuos.
En este trabajo se clasifican en:

e Personal
e Familiar
e Valores de la organizacion

e Formacion y desarrollo

2.2.2. VARIABLES EXTRINSECAS

Las variables extrinsecas se relacionan con aspectos que se evallan con
motivaciones fundamentadas y determinadas en recompensas externas y que

siguen siendo importantes para el desarrollo de los individuos.
En este trabajo se clasifican en:

e Relacionamiento y estatus social
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e Econdmico (salario, beneficios extralegales)
e Laboral
A continuacion se da la descripcion de cada una de las variables abordadas en este

documento.

VARIABLES INTRINSECAS

e PERSONAL
Los seres humanos durante todas sus etapas de crecimiento y evolucién responden
a estimulos diferentes, sus motivaciones varian a lo largo de su vida y son sus
intereses personales los que le brindan ese crecimiento integral que,
complementado con su labor diaria en una empresa, le permite identificarse con ella
0, por el contrario, verse muy lejos de alli. Las organizaciones en si son producto de
un documento que las legaliza como tales, pero para poder existir estan integradas
por personas que les dan forma, cultura y un gran niamero de aspectos relevantes,
gue conjuntamente buscan alcanzar unos propdésitos de crecimiento y progreso
Las personas, como trabajadores permanecen gran parte de sus vidas en las
empresas, las cuales dependen del individuo para funcionar y alcanzar el éxito. El
trabajo consume tiempo considerable de sus vidas y de su esfuerzo, y las personas
finalmente dependen de su trabajo para vivir y alcanzar el éxito personal
(Chiavenato, 2001, p. 4).
Las perspectivas de las personas determinan en forma fundamental su satisfaccion

laboral y son esenciales para determinar la emocion, la alegria, el jubilo, el bienestar
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u otros sentimientos no tan positivos que se experimentan al desempefiar un rol o
en la ejecucién de distintas labores al interior de la organizacion (Chiavenato, 2001).
Que un trabajador experimente sentimientos positivos, perciba un clima laboral
afectuoso y célido, comparta algunos aprendizajes, fortalezca su crecimiento
personal integral, genere confianza y credibilidad en su familia frente a su
organizacion, y que esta comprenda sus distintas situaciones en roles como el
familiar, personal y social son factores que dan mayores posibilidades de que el
empleado permanezca. Debido a las exigencias de los trabajadores las empresas
paulatinamente le han ido dando mayor importancia a estos aspectos
trascendentales para cualquier ser humano (Chiavenato, 2001).

En el grafico 4 se hace un comparativo de la empresa tradicional y la empresa del
futuro: se pasa de unos conceptos de recursos humanos a personas, de trabajo a
construccion, de control a facilitacion e ilusién, de mando a inspiracion, lo que nos
lleva a concluir que para tener lideres y empleados en las empresas del futuro el

sentido de lo humano cobrard mayor relevancia.

Gréfico 4. Niveles estructurales de la empresa p. 19
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Empresa tradicional Esmpresa de futuro

basada en la Dpl y la DpO basada en la DpV
Mandar y pensar 1 Inspirar y legitimar
Controlar y optimizar 2 Facilitar, potenciar, ilusionar
Construir
Trabajar 3 la realidad
de servicio
excelente

«*RECURSOS HUMANOS+ ~—» «PERSONAS:

Figura 3. Los tres niveles estructurales de la empresa verticalista descendente, orientada a controlar y soptimizar recursos
humanose y la empresa de futuro, basada en la DpV y la confianza, y enfocada a potenciar personas.

Fuente: Garcia, 2011, p.19.
e FAMILIAR
La familia es uno de los pilares del ser humano. Sea por la sangre o por lazos de
crianza o de cultura, la variable familiar no se puede desligar de nadie; de alli el
interés y compromiso de toda persona por brindarle seguridad y confort a los
miembros de su nucleo y hacer todo lo posible por satisfacer sus necesidades
basicas, secundarias y demas.
Las motivaciones o suefios de los trabajadores frente al trabajo y la estabilidad
laboral son totalmente diferentes. Segun esas distintas aspiraciones, las empresas

deben propender, segun Escobar (2009), “que el proyecto de vida de una persona
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en la organizacion, encuentre en los beneficios prestacionales una buena manera
de hacer realidad ese sueno” (p 68).
La vida de un sujeto pasa por diferentes momentos no solo a nivel personal sino en
su historial laboral, y los beneficios para una persona joven cambian con respecto
a un adulto. De alli que esos beneficios prestacionales deberian estar centrados en
educacién y compensacion, entre otros, para la poblacion de menor edad y en
estado de solteria, mientras que para personas de mas edad o con familia deberian
enfocarse en vivienda, salud, seguros en general para lograr tranquilidad y
seguridad para su grupo (Escobar, 2009).
“Lo que definitivamente le brinda mas seguridad a un grupo familiar es la posesion
de una vivienda propia. La vivienda significa para la familia el apoyo necesario para
existir y crecer como un grupo que se aglutina y que vive alrededor de objetivos
comunes”, dice Escobar (2009, p.70), para quien es “la punta de lanza de la politica
social de cualquier empresa con sus trabajadores”.
De otro lado, “un buen estado de salud de los miembros del grupo familiar, les
genera las condiciones necesarias para una vida productiva y efectiva (...) ello
significa que la salud proporciona el estado de mantenimiento requerido por los
miembros de la familia para estar sanos y vivir a plenitud” (Escobar, 2009, p.70).
Respecto a la formacion, Escobar afirma que:
“representa el grado de desarrollo que requieren para evolucionar y para crecer
en la busqueda de los proyectos de vida del grupo y de cada uno de los

miembros. En ese sentido, la educacion es el pilar que garantiza que la familia
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progrese y encuentre en cada momento mas y mejores oportunidades para vivir”
(2009, p.71).

En tal sentido:
“En términos de satisfaccién de necesidades humanas, la vivienda, la salud y la
educacién estarian ubicadas en la escala de las necesidades de seguridad y en
las de autoestima, ahora es la educacion la que definitivamente impulsa la familia
hacia estados mas deliberados de la comprension de la realidad y de ampliacion

de conciencia” (Escobar, 2009, p.71).

e VALORES DE LA ORGANIZACION

Los valores y los principios definen a todo ser humano, y si las organizaciones las
integran personas, no se puede disgregar de la filosofia de estas los valores que las
determinan como tales, son la mayor muestra de su cultura y su legado.

Los valores corporativos buscan generar en los trabajadores un comportamiento
coherente con practicas totalmente éticas y responsables, de igual forma se espera
gue sus empleados tengan un proceder acorde con la manifestacion de la filosofia
empresarial como base de la legitimacion de una verdadera cultura organizacional
(Escobar, 2009).

“Sin embargo, los valores corporativos pueden fallar cuando la direccion o el
personal fallan en la vivencia de los mensajes corporativos, una receta para el
desencantamiento entre los clientes, audiencias, partners y el mismo personal”

(Serrat, 2010, p.1).
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Para Garcia (s.f.), “cualquier proyecto humano y, por tanto, toda empresa, se lidera,
gobierna y gestiona basandose en la coherencia respecto a determinados valores
o reglas de juego, que tienden a considerarse orientadores, cohesionadores y
legitimadores de su accion” (p.3).
La declaracion de valores de una corporacion puede entenderse como un modelo
gue se exterioriza continuamente y busca ser referente para sus empleados y
clientes. Sin embargo, en reiteradas ocasiones se puede corroborar que dicha
afirmacion esta apartada de la realidad de la empresa, en tal sentido no hay una
verdadera relacion entre los valores que se promulgan y lo que realmente se
vivencia (Garcia, s.f. p. 4).
Es importante la madurez y robustez que se debe adquirir desde todas las areas de
la organizacion para lograr la vivencia de esos valores corporativos como pilar
fundamental para el crecimiento. Esto solo se puede lograr con el ejemplo, que debe
darse desde el maximo lider hasta el funcionario de menor jerarquia. al respecto
Garcia (s.f.) refiere que:
“‘Los directivos acostumbran a ser profesionales «racionales» que raramente
aprecian en serio que el sistema de valores de su empresa sea un verdadero
activo de esta y que, por tanto, deba ser adecuadamente gestionado. Puede
pensarse que esto es debido a que tienen otras preocupaciones mas acuciantes
y tangibles sobre temas mucho mas «razonables», como la cuenta de resultados,
los presupuestos, los impuestos o las nuevas tecnologias” (p.5).
Y es que toda organizacion deberia aprovechar todo ese cumulo axiolégico como

un verdadero impulsor de su cultura y como la mayor muestra, tanto para
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funcionarios internos como partes interesadas, de ese que considera sus valores
como un activo muy preciado (Garcia, s.f., p. 4).

e FORMACION Y DESARROLLO
La variable de Formacion y Desarrollo se abordé en este documento como parte de
los procesos de gestion del talento humano que se validaron al inicio del texto.
Igualmente es importante resaltar que se incluyé como variable de estudio; ya que

tiene gran importancia para la retencién del talento humano.
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VARIABLES EXTRINSECAS

e RELACIONAMIENTO Y ESTATUS SOCIAL

El relacionamiento se refiere al nivel de correlacion e interrelacion de las personas
con sus grupos de interés; una organizacion por si sola no define los grupos con los
que se relacionan sus empleados, pero de alguna manera se convierten en
precursor que los lleva a formar parte de ciertos grupos y a frecuentar ciertos
lugares, adicionalmente les posibilita pertenecer o vincularse de manera directa o
indirecta con otras instituciones abriéndoles puertas para su desarrollo o les cierra
la interaccion con ciertos circulos sociales

El concepto de relacionamiento es importante dentro de la retencion del talento
humano, ya que en la actualidad los empleados de las organizaciones estan
solicitando estar presentes en diferentes tipos de reuniones, ser agentes de
decision, y estar en proyectos estratégicos.

Un nivel de relacionamiento puede fortalecer el estatus social de los empleados, ya
gue permite que la exposicién a ciertos publicos de interés llegue al nivel que la
empresa ha seleccionado para ese grupo especifico. Por ejemplo, cuando una
organizacién planea su programa de formacién y desarrollo, por el simple hecho de
elegir una institucién de algun nivel logra generar relaciones con personas de
determinada condicion; de igual manera cuando una organizacion decide por
ejemplo formar a sus lideres por medio de programas de coaching, se debe procurar

que la tematica y el nivel de relacionamiento esté acorde con su capacidad
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gerencial, lo que finalmente impacta en crear cercania con otros profesionales vy,
por ende, en las organizaciones que lideran.
Las organizaciones, respecto a la conceptualizacion del estatus social, pueden
validar los conceptos de estructura de un grupo, que es el modelo de relaciones
interpersonales que le es propio y ese parece ser el sentido general del concepto
de estructura de grupo (Maruani, 2000).
“La imposicién de lo social y la presion de los actores sociales ya no analiza los
movimientos del empleo como mecanismos econdmicos Sin0O  como
construcciones sociales, estudia las consecuencias de las modalidades de
acceso y salida del mercado de trabajo basandose en los estatutos profesionales
y sociales y asi vuelve a centrar el empleo en lo que constituye la estratificacion
social” (Maruani, 2000, p.10) .
Buscar que los empleados de las organizaciones mantengan su nivel de
relacionamiento requiere de la empresa inversibn en aspectos como clubes
sociales, eventos sociales de alto impacto, patrocinios y apoyo a diferentes
actividades como fortalecimiento de marca, inversiones en estudios dentro de
universidades de prestigio, participacion en juntas directivas, entre otros.
Esto deberia ser un proceso ordenado que permita que los empleados tengan una
exposicibn a diferentes publicos que les permita fortalecer habilidades de

comunicacion y relacionamiento.

e ECONOMICO (SALARIO, BENEFICIOS EXTRALEGALES)
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El aspecto econdmico, se cubre en el tema de compensacion laboral, que aborda
los salarios, beneficios extralegales y salario emocional, entre otros. Se detallé
desde el principio del texto ya que es uno de los procesos transformacionales de la
gestion del talento humano.

Por la importancia que representa este concepto también fue incluida como una de

las variables de estudio para la retencion del talento humano.

e LABORAL
La variable laboral impacta de manera significativa la retencion del talento humanao,
ya que dependiendo del trabajo que ejecute el empleado, lo retador o rutinario de
sus funciones, puede que se le canalice a una dinamica laboral y personal de
crecimiento o, por el contrario, caiga en un letargo y estado de confort que no lo
desafie a seqguir creciendo.
En esta variable de estudio también se decide abordar un tema realmente
trascendental para los trabajadores y la compafiia como son los planes de carrera
y sucesion; los mismos son fundamentales para el desarrollo de los equipos de
trabajo y las lineas de negocios ya que involucran movimientos en la estructura
organizacional que afectan las responsabilidades y remuneracion de algunos
actores del proceso.
Para definir qué refuerza o cudl es el verdadero énfasis de los beneficios, es
necesario conocer el ciclo de vida de un empleado en la organizacion. Es decir es

importante determinar los momentos por los que pasa a lo largo de su vida laboral,
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para saber si sus necesidades, suefos, aspiraciones y motivaciones se armonizan
con la propuesta de beneficios que le ofrece la organizacion.
El plan de carrera es un proceso empresarial, responsabilidad del area de gestion
del talento humano que permite ordenar en el tiempo los movimientos de los
miembros de la organizacion, segun los objetivos corporativos. Ayuda a definir la
estrategia, puede propender porque sus miembros alcancen sus anhelos en
beneficio propio y de la corporacion. En el caso que los empleados encuentren
posibilidades de ascenso y promocion de su carrera profesional en el interior de la
empresa y de crecimiento personal, desarrollaran un gran sentido de pertenencia y
compromiso por su empresa (Madero, 2009, p.130).
“El compromiso organizacional puede ser uno de los mecanismos que tiene la
Direccion de Recursos Humanos para analizar la identificacion con los objetivos
organizacionales, la lealtad, la vinculacién de los empleados con su lugar de trabajo”
(Rocha & Bohrt, 2004, p. 9).
La organizacion es responsable de definir los cargos y la postulacion de candidatos
a asumir los retos de sucesion, estableciendo la criticidad de acuerdo con el cargo
y los roles, para mantener el equilibrio del negocio y de la empresa.
Segun expresan Mondy & Noé (2005)
“las trayectorias de carrera son esquemas que muestran las posibles direcciones
gue se pueden seguir y las oportunidades profesionales disponibles en una
empresa; representan los peldafios de una posible carrera profesional junto con
un calendario de cumplimiento plausible (...) Por ello, las rutas de carrera

permiten visualizar los diferentes niveles de responsabilidad por los cuales un
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individuo puede avanzar dentro de la empresa, con el objetivo de desarrollar y

aumentar nuevas habilidades para satisfacer sus objetivos profesionales”

(p.242).
Cuando la administracion de la empresa alienta la planeacion de la carrera es mas
probable que los empleados se fijen metas profesionales y trabajen activamente por
obtenerlas. Las empresas que fomentan el plan de carrera ofrecen ventajas para
los empleados con potencial y pueden lograr la disminucion de la tasa de rotacion
de personal y un mayor éxito en las promociones internas.
Los planes de carrera deben ser un acuerdo entre el empleado y el empleador y
deben tener en cuenta al menos los siguientes puntos: efectos que la formacién
debe tener, objetivos corporativos de formacion, tiempo, compromiso del profesional
sobre las actividades formativas, compromiso de la empresa como facilitadora,
evaluacion, formacion continuada; y deben partir del cuadro de competencias del
profesional: perfil, formacion, trayectoria de carrera, potencial del profesional,
valoracion de desempefio, objetivos y aspiraciones profesionales, valoracién del
aprendizaje.
Los planes de sucesién cobran tanta importancia como los planes de carrera, ya
que de ellos dependen la continuidad de los cargos y de las estrategias
organizacionales que se plantean desde la Alta Direccion. Identificar altos
potenciales para que sean los sucesores en el mediano y largo plazo permite tener
una vision clara de hacia donde apunta la organizacion y enfocar los esfuerzos de

inversion de manera que se pueda administrar eficazmente la busqueda, quienes

49



deben ocupar dichos cargos deben mantener la filosofia corporativa una vez
asuman el liderazgo.

A nivel mundial se tiene una discusion abierta sobre cual es la informacion que se
le debe transmitir a estos potenciales. Una de las visiones afirma que la
organizacion debe contarles la proyeccion que tienen ellos dentro de la compaiiia,
la otra sostiene que este debe ser un trabajo invisible para el empleado. En lo que
hay acuerdo es en que a través de un plan estructurado es posible cerrar las brechas
de ese talento para que efectivamente se convierta en el sucesor de un cargo

importante para la organizacion.

3. METODO DE SOLUCION

El trabajo de investigacion denominado “retencion del talento humano en tiempos

de cambio” se desarrolla de la siguiente manera:

3.1. SELECCION DE EMPRESAS

Se decide abordar un grupo empresas representativas del pais, con presencia en
diferentes paises de América, y algunas, en otros lugares del mundo. Esa seleccién
se basa en criterios tales como: sostenibilidad, altos indices de empleabilidad e

impactos importantes en la economia del pais

Las nueve empresas son:
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Grupo Argos, Grupo Bancolombia, Grupo EPM, Organizacion Corona, Proteccion
AFP, Sofasa-Renault, Sura Asset Management, la Universidad EAFIT y Servicios
Nutresa (empresa del Grupo Nutresa orientada a brindar servicios empresariales a
las compaiiias del Grupo, auditoria y control, infraestructura, negociaciéon en

compras, entre otros)

GRUPO ARGOS

Grupo Argos es una sociedad matriz listada en la Bolsa de Valores de Colombia
que invierte en compafias que transforman recursos naturales en productos y
servicios, generando valor de forma responsable. Su portafolio de inversiones es
sélido y diversificado, sus principales accionistas son Grupo Sura y Grupo Nutresa

con una participacion de 35,55% y 12,37%, respectivamente.

La compafia desarrolla sus negocios por medio de un conjunto de compafias
subordinadas que le permiten el adecuado cumplimiento de su estrategia. Los
negocios en los cuales tiene inversiones estratégicas son el cementero, el
energético, el inmobiliario y el portuario, y sus inversiones de portafolio estan en el
sector financiero y el de alimentos. Sus empresas filiales son: Cementos Argos S.A.,
Celsia S.A. E.S.P., Situm S.A.S., Sator S.A.S., y Compaiiia de Puertos Asociados

S.A. Compas.

Inicio en 1934 como la compafia de Cementos Argos con una capacidad instalada
de 50 toneladas por dia. En 2005, Cementos Argos cambid su razén social por

Inversiones Argos S.A. y fusiono sus ocho compaiiias cementeras en Colombia bajo
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el nombre de Cementos Argos S.A. Desde 2008 expandio sus negocios de cemento
y energia en paises como Republica Dominicana, Panama, Estados Unidos y

Centroamérica.

El modelo de negocio de Grupo Argos consiste en invertir en sectores basicos de la
economia, donde existen naturales barreras de entrada y largos ciclos de negocio,
lo que le permite obtener en forma constante retornos adecuados por encima del
costo de capital. Para asegurar su permanencia en el tiempo, Grupo Argos busca la
diversificacion sectorial y geogréfica de sus inversiones y negocios, tratando de

aprovechar aquellas oportunidades que estén alineadas con su estrategia.

En 2014 termind con 10.677 colaboradores entre la holding y sus filiales, su actual

presidente es el sefior José Alberto Vélez (Grupo Argos, 2014).

SOFASA-RENAULT

Sociedad de Fabricacion de Automotores S.A. (SOFASA por sus siglas) es una
empresa colombiana fundada en 1969 encargada del ensamble de los automdviles
Renault en ese pais. Anteriormente se ensamblaban las camionetas Toyota Prado,
Land Cruiser, Hilux y los camiones Daihatsu Delta, de los cuales se exportaba gran
parte a los mercados de Venezuela y Ecuador, ain mantiene presencia en los

mercados de Perq, Chile, Bolivia, Centroamérica y México.

La aventura industrial de Renault comenzo6 el 24 de diciembre de 1898, cuando un
nuevo y extrafio vehiculo bautizado en francés “Voiturette”, subié la enorme

pendiente de la calle Lepic, en Montmartre (Paris) ante el asombro de los
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observadores. Las voiturettes eran vendidas en 3.000 francos o el equivalente de
diez afios de salario promedio. La marca se desarrollé rapidamente y el atélier se

agranda al borde del rio Sena.

En 1902, se presentd el primer motor Renault, un 24 CV 4 cilindros,
en 1905 la sociedad recibié un primer pedido de 250 taxis. Las instalaciones se
organizaron y la fabricacion pasé del artesanado a la produccion en serie; y se

convirtié en el primer constructor francés.

Se ha enfocado en la renovacion de su gama de productos, en la expansion al
mercado andino y en la realizacion de importantes inversiones para la
modernizacién de la planta y de los procesos. Coherente con su misién, vision y
orientaciones, como parte integral de su sistema de gestion y dentro de un esquema
de mejoramiento continuo, considera como factores de gran importancia: la
calidad, el preservar la salud de sus trabajadores, promover unas condiciones de
trabajo motivadoras, el cuidado del medio ambiente, asi como la transparencia y
trazabilidad en la cadena de suministro, que va desde la materia prima hasta la

entrega del producto terminado (Renault Colombia, s.f.).

En Colombia en la década de los setenta, con el lanzamiento del Renault 4 comenz6
su operacion industrial; en la década de los ochenta se lanzaron al mercado los

Renault 10y 12 enlos noventa, el Renault 9 y en la década pasada lanzan modelos
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que fortalecen el concepto familiar y de seguridad con una participacion del 19,3%en

Colombia.

La Renault Duster es producida por Sofasa-Renault en la planta de Envigado,
considerada como la mejor en la Region América, segun el mas reciente ranking de
la Alianza Renault-Nissan en cuanto a los indicadores de calidad, costo, plazo y
productividad, ganadora del Premio Colombiano a la Calidad de la Gestion en 2003

y del Premio Iberoamericano de la Calidad entregado en Espafia en 2005.

Terminé 2014 con 1.542 colaboradores y su actual presidente es el sefior Luis

Fernando Peldez. (Renault Colombia, s.f.).

SURA ASSET MANAGEMENT

Sura Asset Management es la compafiia niomero uno en pensiones en
Latinoamérica, especializada en ahorro e inversion, con presencia en Chile,
Colombia, El Salvador, Pera, México y Uruguay. Es filial de Grupo Sura, ademas de
contar con seis inversionistas que poseen una participacion minoritaria: Corporacion
Financiera Internacional (IFC) que es miembro del Grupo del Banco Mundial; Grupo
Bolivar, Grupo Bancolombia, Fondo de Inversion Internacional General Atlantic, JP
Morgan y Grupo Wiese. Con méas de USD 113 mil millones de délares en activos
administrados, Sura Asset Management se posiciona como un aliado de cerca de
17 millones de clientes a lo largo de sus vidas, en la consecucion de sus grandes

proyectos y suefios.
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Nacié en 2011 como filial de Grupo Sura, en el marco de la adquisicion de los
activos, propiedad de ING, en los negocios de pensiones, seguros de vida y fondos
de inversion en Chile, Colombia, México, Peru y Uruguay, adquisicion completada
el 29 de diciembre de 2011, por un valor de USD 3.600 millones Si bien su historia
es reciente, las administradoras de fondos de pensiones en las cuales tiene
presencia cuentan con una trayectoria de 30 afios que se remonta a los inicios de

los sistemas de capitalizacion individual en cada pais, asi:

AFP Capital (Chile), fundada en 1981; PROTECCION AFP (Colombia): entidad
resultante de la fusion de Proteccion e ING Colombia, 1991; AFP Integra (Peru),
1993; AFORE SURA (México), 1996; AFAP SURA (Uruguay), 1996; AFP Crecer (El

Salvador), 1998.

En 2014 termind con 9.349 colaboradores y cerca de 17 millones de clientes, su

actual presidente es el sefior Andrés Castro (Sura, s.f.).

SERVICIOS NUTRESA

Tiene cerca de 100 afios de historia con un negocio de alimentos basado en las
personas, la marca y la distribucién, y diversificado en términos de mercados,
categorias y materias. Est4 en ocho unidades de negocio: carnes frias, galletas,
chocolates, café, helados, pastas y alimentos, ademas de que la filial chilena Tres
Montes Luccheti, que participa en varios negocios en ese mercado es manejada

como una unidad adicional. Actualmente tiene presencia directa en 14 paises, con
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40 plantas. Su portafolio cuenta con 168 marcas y una participacion de 60,6% del

mercado consolidado en Colombia.

El Grupo tiene su origen a principios del siglo XX cuando se dio en Colombia el
desarrollo industrial con la fundacion de empresas que hoy son simbolo de su
economia. En 1916, por iniciativa de un grupo de empresarios locales, se constituy6
en Medellin la Fébrica de Galletas y Confites que en 1925 pasaria a llamarse
Fabrica de Galletas Noel y a partir del afilo 1999, Compariia de Galletas Noel S.A.
En 1920 naci6 la Compafiia Nacional de Chocolates Cruz Roja que afios mas tarde
se convertiria en Compariia Nacional de Chocolates S.A. En 1933 esta se convirtio
en accionista de la empresa galletera; en el primer paso de una relacion empresarial

gue seria mas adelante base para la construccion del Grupo de Alimentos.

Cuenta actualmente con 43.400 empleados (12.371 por fuera de Colombia), y su

actual presidente es el sefior Carlos Ignacio Gallego Palacio (Grupo Nutresa, 2014).

UNIVERSIDAD EAFIT

Universidad de caracter privado ubicada entre las 80 mejores universidades de
América Latina, que contribuye al progreso social, econémico, cientifico y cultural
del pais, mediante el desarrollo de programas de pregrado y de posgrado en un
ambiente de pluralismo ideolégico y de excelencia académica para la formacién de
personas competentes internacionalmente y con la realizacion de procesos de
investigacion cientifica y aplicada, en interaccion permanente con los sectores

empresarial, gubernamental y académico.
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Las empresas de Medellin a finales de la década de 1950 estaban conformadas por
ingenieros que aprendian de la experiencia diaria la forma adecuada para
administrar:La formacion académica en el area de administracion de empresas no
existia en ninguna institucion de educacion superior de la ciudad. Ante esa carencia,
un grupo de empresarios antioquefios determinaron que era fundamental formar
personas con la capacidad para manejar una empresa. De ese modo, la Escuela de
Administracion y Finanzas (EAF) se inaugur6 el 4 de mayo de 1960 en una sede
prestada dentro de un edificio bancario en el centro de Medellin. Alli, en 1962, se
creo el Instituto Tecnoldgico, que permitié ver la institucion desde un angulo mas

universal y completé su nombre: EAFIT.

La universidad inscribe su proyecto educativo dentro del espiritu de la Ley General
de Educacién (Ley 115 de 1994), que, en su articulo primero, define la educacion
como un proceso de formacién permanente, personal, cultural y social, fundado en
una concepcion integral de la persona humana, de su dignidad, de sus derechos y

de sus deberes. Cuenta con 22 programas de pregrado y 73 de posgrado.

Actualmente tiene 2.466 empleados, entre ellos 626 profesores de catedra, 360 de
planta (39,5% doctores) y 275 de idiomas; 10.704 estudiantes. Su rector es el sefior

Juan Luis Mejia Arango (Eafit, s.f.).

EMPRESAS PUBLICAS DE MEDELLIN

Es una empresa de servicios publicos domiciliarios con cifras y hechos de una

responsabilidad social y ambiental que le da sentido a su origen, a su desarrolloy a
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su estrategia de negocios. Organizada bajo la figura de “empresa industrial y
comercial del Estado”, de propiedad del Municipio de Medellin, EPM imprime los
mas altos estandares internacionales de calidad a los servicios que presta: energia

eléctrica, gas por red, agua y saneamiento.

La busqueda de la sostenibilidad es la clave de las actuaciones de EPM, por eso ha
sido protagonista en el desarrollo social de Medellin y de las demés ciudades de

Colombia donde hace presencia con sus Sservicios.

Fue creada el 6 de agosto de 1955. A través del Acuerdo 58, el Concejo de Medellin
fusiond en un establecimiento autonomo cuatro entidades hasta ese momento
independientes: Energia, Acueducto, Alcantarillado y Teléfonos. EIl 18 de noviembre
de 1955, la Alcaldia de Medellin reglamento la existencia de EPM con la expedicion
de sus estatutos (Decreto 375), y el 25 de noviembre de ese mismo afio la sancioné
el gobernador de Antioquia. Pero fue en enero de 1956 cuando realmente EPM
inicid6 su vida administrativa. En enero de 1998 fue transformada en Empresa
Industrial y Comercial del Estado, y hoy, para el ejercicio de sus actividades, se
encuentra sometida a las disposiciones de la ley comercial. Actualmente presta

servicios de agua, saneamiento energia y gas natural.

Dentro de su direccionamiento estratégico, EPM busca orientar la gestion
corporativa y competitiva hacia el logro de sus proyecciones de largo, mediano y
corto plazo, y su posicionamiento en el sector, unificando las directrices y

lineamientos como elementos direccionadores de la organizacion.
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EPM llega a 123 municipios de Antioquia. En Medellin y el area metropolitana del

Valle de Aburra atiende a 3,6 millones de habitantes.

Actualmente como grupo cuenta con aproximadamente 9.000 empleados y su

presidente es el sefior Juan Esteban Calle Restrepo. (EPM, s.f.)

ORGANIZACION CORONA

Es una multinacional colombiana con mas de 130 afios de historia empresarial, esta
compuesta por seis unidades estratégicas de negocio dedicadas a la manufactura
y comercializacion de productos para el hogar y la construccién. Cuenta con 19
plantas de manufactura en Colombia, tres en los Estados Unidos, tres en
Centroamérica, tres en México y una en Brasil, asi como con una oficina de
suministros globales en China, y una comercializadora en México. Exporta sus
productos a diversos mercados alrededor del mundo, incluyendo Estados Unidos,
Canada, México, Brasil, Chile, Venezuela, Centroamérica, el Caribe, Italia, Espafa

y el Reino Unido.

Corona es lider en el sector de la remodelacion y la construccion en Colombia y un
sélido competidor en otros paises, y sus operaciones internas y externas estan
sustentadas en un cddigo de ética que recoge los valores de la compafiia y busca

promover practicas empresariales transparentes.

La calidad certificada, la innovacion y los precios asequibles de su portafolio de
productos le permiten ser una de las empresas mas grandes de América en la

industria de acabados para la construccion. Es lider en el mercado colombiano y
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tiene posiciones importantes en los mercados de Venezuela, Ecuador, Estados
Unidos, Canada, Chile, Honduras, Jamaica, RepuUblica Dominicana, México,

Panama, Costa Rica, Guatemala, El Salvador, Puerto Rico y Peru, entre otros.

Su historia comienza en Antioquia, en el afio 1881, donde se crea la Compafiia
Ceramica Antioquefia dedicada a la produccion de loza y vidrio. Los primeros 50
afos de la empresa no fueron faciles y en este periodo estuvo en manos de tres
grupos distintos y cambi6 dos veces de razén social, primero Fabrica de Lozas de
Caldas (1906) y luego a Loceria Colombiana (1931); se cre6 Mancesa, en el afio de
1960 dedicada a la produccién de sanitarios, en 1963 surgio Grifos y Vélvulas Grival
y en 1969 la compafila comenz6 a exportar sus productos a nuevos mercados,
también estan los Hipercentros Corona y Suministros de Colombia. En 2005, el
Grupo Falabella de Chile y Corona se asocian nuevamente para crear Falabella
Colombia, dedicada al desarrollo de tiendas por departamentos en Colombia.
Asimismo, decidieron incursionar en el negocio de financiamiento comercial y
crearon CMR Falabella, que lanz6 la tarjeta CMR con un novedoso modelo

comercial y de servicio para los consumidores colombianos.

Actualmente genera mas de 13.000 empleos y su presidente es el sefior Carlos

Enrique Moreno (Corona, s.f.).

PROTECCION AFP

Proteccion ofrece servicios de pensiones voluntarias y obligatorias y de cesantias

tanto a afiliados individuales como a instituciones. Busca ser un aliado en la
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construccion del patrimonio previsional de sus clientes, mediante asesoria y
acompafamiento integrales y la gestion profesional de las inversiones. Su objetivo
es consolidar y ampliar la operacion con la mas completa y competitiva oferta de
productos y servicios, contando con un equipo humano calificado, dindmico y

comprometido, apoyado en tecnologia de avanzada.

Sus accionistas son Grupo Sura, Bancolombia, Colsubsidio con participaciones de

40,37%, 20,58% y 15,48% respectivamente; y 125 accionistas minoritarios.

Con la conviccion de que la gente es la mayor ventaja competitiva, ha disefiado
estrategias para el desarrollo integral de sus colaboradores y su plan de vida, en
ellas la formacion, la compensacién justa y competitiva, un buen clima
organizacional y las politicas de calidad de vida y bienestar se conisderan claves

para lograr un sano equilibrio entre su vida personal y laboral.

Actualmente cuenta con un equipo humano de 2.100 personas y su presidente es

el sefior Mauricio Toro Bridge (Proteccion, s.f.).

GRUPO BANCOLOMBIA

Es un grupo financiero latinoamericano que busca establecer relaciones duraderas,

basadas en la confianza, la cercania, el respeto, la inclusion y la calidez.

Con 140 afios de experiencia, es el banco mas grande de Colombia, ofrece un
amplio portafolio de productos y servicios financieros a mas de 9 millones de

clientes entre entidades e individuos. Bancolombia distribuye sus productos y
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servicios a través de una plataforma regional compuesta de la mas grande red
privada bancaria en Colombia, con mas de 1.070 sucursales fisicas, 4.524 cajeros

electronicos, 4.202 corresponsales bancarios, ademas de los canales virtuales.

Cuenta ademas con presencia en el mercado centroamericano a través de
Banagricola (El Salvador), BAM (Guatemala) y Banistmo (Panam@), y subsidiarias

de banca off-shore en Panama, Cayman y Puerto Rico.

Bancolombia y sus filiales proveen servicios de corretaje bursatil, banca de
inversion, leasing financiero, factoring, crédito de consumo, servicios fiduciarios,

administracion de activos y distribucion de seguros, entre otros.

Para el afio 2014, por tercer afio consecutivo, Bancolombia fue ratificado en el
listado de empresas que conforman el indice global de sostenibilidad del Dow
Jones, el principal indicador mundial que monitorea el desempefio econémico,
ambiental y social de las compafiias. Al ser de uno de los 25 bancos mas sostenibles
del mundo con un puntaje de 83 sobre 100, Bancolombia muestra su compromiso
de trabajar por una sociedad econdmicamente préspera, ambientalmente saludable

y socialmente incluyente.

Sus principales accionistas son Suramericana de Inversiones (26,8%), Inversiones
Argos (2,9%), Programa ADR (22,8%), fondos de pensiones colombianos (20,7%),

otros accionistas internacionales (13,3%) y otros accionistas locales (13,5%).

A diciembre de 2014 tenia 30.158 empleados. Su actual presidente es el sefior

Carlos Raul Yepes. (Grupo Bancolombia, s.f.).
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Después de seleccionar este grupo de empresas, se identificaron las personas
encargadas de liderar las areas o departamentos de gestion del talento humano, se
contactaron por medio de la Universidad Eafit, y se adelantaron entrevistas con cada

uno.

La entrevista se realizé con una base de preguntas elaboradas previamente y

aprobadas por el asesor, a partir de la cual se abrié un espacio de conversacion.

3.2. METODOLOGIA

La estrategia que se definié para cumplir los objetivos planteados fue seleccionar
ocho variables tomadas de la experiencia y el conocimiento. En el documento se
definen como variables intrinsecas y extrinsecas (que apuntan a motivaciones de

caracter interno y externo respectivamente).

Por otro lado se hizo una revision bibliografica de cinco procesos fundamentales
para la gestién del talento humano: planeacion del talento humano, seleccion de

personas, formacion y desarrollo, calidad de vida y compensacion laboral.

Para el andlisis final se realizé un cruce de variables entre los procesos de gestion
del talento humano y las variables seleccionadas; para identificar el impacto que
cada una de estas variables asociadas con los procesos tiene en cada una de las

organizaciones.
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En mayo, junio y julio de 2015, se hicieron y grabaron entrevistas con directores,

gerentes y vicepresidentes de gestion del talento humano.

Las entrevistas se realizaron en las instalaciones de las empresas. Cada
entrevistado respondié a todas las inquietudes planteadas e ilustré cada estrategia
y mecanismo que se viene ejecutando y planeando para lograr la retencién del

talento humano en su organizacion.

Por dltimo, se tomaron los resultados de la matriz y se plantearon los analisis
generales y especificos por empresa, para posteriormente elaborar las conclusiones

y recomendaciones.

Como paso final, se programara con cada empresa una reunion para entregar los

resultados de la investigacion.

4. PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Después de haber consultado a cada uno de los lideres, se procede con el analisis
general segun la informacion recopilada en las entrevistas. A continuacion se listan

las variables por cada empresa

4.1. PERSONAL (variable intrinseca)

Las motivaciones y estimulos de cada empleado tienden a ser diferentes ya que

casi todas las empresas tienen distinto objeto social; no obstante cada organizacién
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hace un esfuerzo importante, reconociendo a quienes conforman la empresa como

Su activo mas valioso.

En el Grupos Argos las personas, como parte de su estimulo y motivacion
personal, pueden voluntariamente participar del programa “El Viajero Interior”, un
recorrido interno y reflexivo que pretende derrumbar los egos personales e
identificar qué impulsa sus egos y cual es valor que dan a sus emociones
inteligentes. El programa esté definido para todos sus empleados. Adicionalmente
se desarrolla la evaluacién de competencias 360° en la que cada empleado puede
conocer sus fortalezas y oportunidades de mejora a través de una vision objetiva de
un equipo de trabajo. El Test de Benzinger, con el cual se valora la poblacion
trabajadora, permite mejor ubicacién en un cargo, mejor desarrollo de su rol y el
engranaje a un equipo de trabajo, lo cual beneficia a los trabajadores y los objetivos
y metas de la organizacién. La organizacion dispone de horarios flexibles, por medio
de unas jornadas de tiempo convenidas; hay una accién sobre los habitos de las
personas con dos mafanas saludables por semana en las cuales se obsequia un
desayuno sano a cada trabajador; dos veces al afio se programa la semana de la
salud y acaba de iniciar un proyecto de 40 bicicletas, para que los trabajadores se
desplacen en ellas y apunten a mejorar sus habitos de vida. Hay un fondo de
empleados y acceso permanente a diferentes tipos de crédito; segin Mejia (2015)
“con una fiel creencia en que la gente hace la diferencia”, continuamente se realizan
procesos de realimentacion, que inician desde el momento de la contratacion de un

candidato. Actualmente realizan toda la gestion posible para lograr una organizacion
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mas incluyente y diversa, que les permita aprender la multiculturalidad y alcanzar
una cultura organizacional mas solida y robusta; con respecto a las nuevas
generaciones, estan buscando que gocen de una experiencia mas humana, ya que
por su crecimiento desbordado a veces terminan siendo movidas por intereses que
no necesariamente son los del colectivo y dejan de lado retos importantes para la
cultura empresarial. Adicionalmente cuentan con un gran programa de
reconocimiento a sus colaboradores, engranado con el proceso de adaptacion de

las nuevas necesidades de la gente.

El Grupo Bancolombia por medio del coaching ontologico impulsa y motiva a sus
funcionarios con la idea de que su labor apunta a un propésito superior, y que cada
empleado hace un gran aporte al crecimiento de sus clientes. No se trata
simplemente de contar billetes 0 monedas, en el ejemplo de la funcién de caja, va
mucho mas all4, estd inmerso en ese servicio prestado, por ejemplo, un crédito para
vivienda, vehiculo, educacion o libre destinaciéon comprende la satisfaccion de ese
cliente y su familia por haber alcanzado un suefio. Eso se hace posible con el trabajo
de todo un equipo y ese funcionario de caja es el puente para ese suefio cumplido:
una labor tan sencilla y tal vez operativa se cristaliza en una carrera universitaria,
una casa, una nueva bodega. La organizacion y sus funcionarios estan ahi para

aportarle a un cliente a lograr sus metas.

Servicios financieros con exenciones muy importantes, créditos con tasas muy
bajas, seguros de vida y salud son, entre otras, las prebendas con que cuentan sus

trabajadores. Al momento de la entrevista, Bancolombia contaba con 1.008
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trabajadores en la modalidad de teletrabajo; igualmente el grupo se ha enfocado en
tener personas saludables, de alli su gran interés por lograr el equilibrio entre lo
laboral y lo personal. Se presentan como una empresa familiarmente responsable y
tienen un esquema de salario emocional para todos sus funcionarios. Estos

beneficios se iran detallando a medida que se vayan analizando todas las variables.

El Grupo EPM, dentro de su proceso de estimulacion hacia la gente, ha
evolucionado el término competencias por actuaciones, que estan enfocadas en lo

blando, en el servicio con la gente.

Estas actuaciones conectan con los resultados y la capacidad organizacional que,
como multilatina, tiene ante ciertos requerimientos en los paises donde esta
presente. Valida la sensibilidad cultural para llegar a otras regiones buscando el
desarrollo de sus lideres, para que sean capaces de desarrollar su gente y

exponerla a sus labores.

El discurso de su presidente actual estd enfocado en sensibilizar a sus
colaboradores de que trabajan por la calidad de vida de las personas a través de

los servicios publicos basicos para todo ser humano.

Desde la iniciativa “gente para la gente” la organizacion cuenta con un mapa de
talento donde aparecen los cargos, pero no esta mapeado todo el talento. Este y
otros procesos vienen ejecutandose pero deben ajustarse y recibir una mayor

estructura al interior de la organizacion. Se deben validar unos requerimiento legales
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que, por el tipo de empresa, deben ser revisados y validados con mayor

profundidad.

La Organizacién Corona motiva a sus trabajadores a través del acompafiamiento
para la creacion de un proyecto de vida, y desde su proceso de liderazgo pone un
gran énfasis en lo conductual, realiza actividades para el cuidado y cuenta con focos
de desarrollo para el acompafiamiento de las personas. Los empleados cuentan con
un fondo de empleados y programas de ahorro. Actualmente la organizacion trabaja
con las nuevas generaciones intentando entender su cosmovision, les ofrece un
trabajo enfocado en proyectos que los retan continuamente y los expone a nuevas
facetas de desarrollo al interior de la compafiia, adicionalmente gestiona todo un
proceso para ser mas atractiva para sus colaboradores y valida continuamente esa

promesa de valor para nuevas y antiguas generaciones de trabajadores.

La organizaciéon ha desarrollado una propuesta multisegmento para la atraccién de
las nuevas generaciones, lo que provoca todo tipo de motivaciones en las personas;
cree en las nuevas generaciones y ha generado estrategias para que tengan retos
qgue les permitan vivir su sentido del logro, al igual que su satisfaccion por lo que
son capaz de construir, dandoles una mayor autonomia en su trabajo y una mayor

participacion en la estrategia de la organizacion.

Bajo la teoria de gerencia del compromiso, basada en todos los temas del coaching
ontolégico, ha motivado a sus trabajadores en cuanto a que su labor contribuye a

una causa superior; esto se ha facilitado por el hecho de contar con diferentes lineas
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de negocios, lo que también ha permitido plantear retos a las nuevas generaciones
con proyecciones del ser enriqguecedoras. También tiene salario emocional que
disfrutan los trabajadores en todo su gran paquete de beneficios, sumados a los

conversatorios de liderazgo que afianzan el clima laboral.

La compafiia Proteccion AFP tiene implementada la metodologia de teletrabajo y
cuenta con horarios flexibles y jornadas convenidas de trabajo. El Programa de
cuatro dimensiones —espiritual, fisica, intelectual y de resultados— se desarrolla en
diferentes modulos para apalancar todo este proceso donde se busca dimensionar
el lider como un ser humano que puede equivocarse, no como un super héroe,. La
dimension espiritual no tiene un sentido esotérico o religioso, esta enfocada a la
introspeccion del ser humano para que se fortalezca como persona y pueda
desarrollarse y desempenfiarse en la organizacion. Es importante que las personas
cuenten con un proposito de vida y un propdsito en la organizacion para lograr ese
encaje o match con la empresa. Este programa busca que el trabajador pueda

liderarse a si mismo para ser lider de sus tareas y de sus equipos de trabajo.

Servicios Nutresa también ofrece a sus trabajadores el programa “Viajero Interior”
gue permite el crecimiento personal. Cuenta con horarios flexibles de trabajo, ha
adoptado la modalidad del teletrabajo y maneja algo que ellos denominan bonos de
tiempo para sus jornadas laborales flexibles. Cuenta con un programa de becas de
excelencia para los mejores estudiantes también hay un buzén de derechos
humanos y los trabajadores gozan de reconocimiento, a través de puntos, por la

puesta en marcha de ideas innovadoras y sostenibles para la organizacion,
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igualmente hay un gran acompafiamiento de coaching para fortalecer lideres y

trabajadores.

Sofasa-Renault por su parte ha establecido un liderazgo de cercania de los jefes
con sus operarios, es un modelo de terreno, con el cual se generan conversatorios
con las personas sobre cosas que les interesen segun su rol, su experiencia y
conocimiento. Adicionalmente cuenta con horarios flexibles, jornadas de trabajo
comprimidas y continuamente se desarrollan planes de realimentacién para la
gente, hay una apuesta grandisima de la organizacién por desarrollar sus lideres y
hacerlos mas humanos, ya que la filosofia de la organizacién es que sus lideres
estan para servir y no para ser servidos, lo cual obedece a un modelo de terreno.
Adicionalmente maneja un programa de reconocimiento tanto simbdlico como
monetario para aquellas ideas creativas que permitan la innovacién y que le generen
ahorros a la compaiiia. La ultima encuesta de Calidad del Management arrojo un
resultado del 97% en el compromiso que tienen sus funcionarios, esta es una

muestra del desarrollo y la creencia de la organizacion en las personas.

La organizacién compromete, motiva e impulsa a sus empleados con todo un gran
paquete de beneficios para ellos y sus familias, que seran revisados con las demas

variables fruto de la exposicién de este ejercicio de investigacion.

Sura Asset Management estimula sus empleados a través de una cultura de

potenciar el liderazgo colocando la persona como centro de la organizacion; segun
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el modelo de liderazgo de Harvard, basado en atencidn y problemas adaptativos.
Se tiene una cultura muy fuerte enfocada en el respeto por sus funcionarios, se da
gran importancia a la cultura ya que la empresa esta presente en seis paises y su

filosofia de desarrollo debe ser aplicable en esas seis realidades.

Se busca ejercer el desarrollo de los trabajadores desde el liderazgo, entendido en
lo personal, el del equipo y el estratégico. Segun Beedor (2015) “influir, confluir y

conconfluir en el fondo”.

Sus trabajadores se enfrentan continuamente a problemas adaptativos y no tienen
una solucion técnica, por ello se debe fortalecer este proceso para lograr un

excelente resultado.

La Universidad Eafit cuenta con proceso de estimulo a su planta de personal con
horarios flexibles y apoyo continuo para el fortalecimiento de la formacion tanto para
su planta docente como administrativa, con una variedad de programas que van
desde becas para pregrado, especializacion y maestria, hasta formacion doctoral.
En algunos programas hay ciertos requerimientos. Sus instalaciones configuran un
lugar, tranquilo, familiar que los empleados pueden disfrutar en toda su extension,
ademas de participar en eventos deportivos o utilizar los espacios recreativos. Se
les ofrecen ferias de salud y pueden disfrutar de sesiones de masajes que se

desarrollan continuamente.

Esta variable permite identificar como todas estas compafiias estan enfocadas en

su gente y entienden la necesidad de crecimiento y desarrollo de cada uno de sus
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empleados. De igual forma existe una conciencia por lograr un equilibrio en tiempo

y espacios de trabajo y con familias, amigos, esparcimiento y recreacion.

4.2. FAMILIAR (variable intrinseca)

Las empresas estudiadas tienen una caracteristica comin y es su creacion en
Antioquia, donde hay una cultura con rasgos especificos como cercania,
camaraderia e interés por el ser humano, que obligan a estas organizaciones a
enfocarse no solo en las competencias de sus trabajadores sino también en su
crecimiento personal. Cuando hay verdadero interés por el ser humano, se
potencian mejores personas, se explora y gana lo mejor de ellas y se logran

objetivos con mayor facilidad.

Este grupo de empresas tiene dentro de las actividades del &rea de gestion humana
un gran fortalecimiento de algunos programas y actividades enfocados al grupo
familiar, desde los nifios hasta los adultos mayores. Enfocarse en el empleado y su
familia es parte de las estrategias que vienen ejecutando estas organizaciones para
lograr la retenciéon del talento humano. La variable familiar integra un componente
clave de retencion, y es parte integrante de los programas operacionales que se

lideran desde la gestion del talento humano.

Impactar las personas y sus familias es generar oportunidades de crecimiento para
la organizacion.Establecer la busqueda de espacios de recreacion y deporte,

escenarios y momentos de encuentro con parientes hacen parte de este cimulo de
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actividades que fortalecen la variable familiar; aunque en ocasiones trabajadores y
familias no logren disfrutar de estos espacios por situaciones entre las que puede
estar la exigencia laboral. Algunas de estas organizaciones estan totalmente
enfocadas en llevar las familias de sus trabajadores a la organizacion, como es el
caso de Sofasa-Renault donde semanalmente se destina un dia en actividades que

puede participar todo el grupo familiar

La mayoria de estas empresas han entendido que los beneficios que le apuntan al
bienestar y calidad de vida se vuelven fundamentales. Entre ellos se encuentran
pélizas de salud para empleados y nacleo familiar, acceso a créditos para la

adquisicidn de vivienda propia y de libre destinacién, entre otros.

Adicionalmente, estas empresas cuentan con facilidades para buscar alianzas con
bancos, directamente o través de sus fondos de empleados, para otorgar créditos
por calamidad doméstica o vehiculo. Los asociados a un fondo de empleados
reciben descuentos, oportunidades, cursos, y todo tipo de actividades que impactan
tanto al trabajador como a su familia, obtienen tasas mas bajas que las del mercado.
También pueden participar en charlas, caminatas, presentacion de peliculas,

actividades culturales y juegos, entre otros.

En detalle, se puede decir que la multinacional Sofasa-Renault tiene uno de los
programas mas estructurados, cuenta con programas de formacion en inglés y

francés de negocios, y escuelas de administracion para los hijos, las cuales pueden
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ser vistas fuera del pais, tiene un programa de olimpiadas deportivas cada sabado

y hasta una escuela de futbol para los hijos de los empleados.

En esa misma linea, la Universidad EAFIT saca provecho de su negocio medular al
ofrecer a los hijos de sus empleados un cupo de una beca completa para un hijo y
media beca para otro para estudiar un pregrado en ella. La educacion se constituye
en uno de los factores mas definitivos para lograr la identidad con la cultura presente

de las compariias y minimiza los indices de rotacién de personal.

Sofasa y EAFIT tienen dentro de su estructura complejos deportivos para el
encuentro de las familias. En estos espacios los hijos de los trabajadores pueden
seleccionar el deporte que quieren, desarrollando disciplina y crecimiento del ser
desde temprana edad. Adicionalmente, estos espacios permiten a las familias
conocer el lugar de trabajo de sus seres queridos, comprender cuando estos
permanecen mucho tiempo en su trabajo, e inclusive querer trabajar para la
organizacién. Aunque también se puede generar un sentimiento diferente, es
indiscutible que se crea un vinculo afectivo con la organizacion, en un proceso de
endomarketing donde continuamente trabajadores y familias exponen los beneficios
de la compafiia. Esta situacion implica una venta de la empresa y de sus productos,

en un gana — gana.

El Grupo Argos tiene muchos empleados en zonas lejanas, entonces la compafia
ayuda a gestionar los cupos ante el SENA para sus hijos. Tiene como proyecto un

programa enfocado a las mascotas con asistencia médica, adicionalmente eventos
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para los nifios en Halloween y actividades de desarrollo de pareja. El fondo de
empleados es considerado por Grupo Argos como el aliado nimero uno para temas
familiares, actua en varios frentes, por ejemplo en capacitacion en manualidades
como decoracion navidefa, talleres para educar bien los nifios, de fortalecimiento
de pareja. También han implementado el envio de un regalo a la familia de los
nuevos empleados con una foto de sus nuevos compafieros, como una forma de

acercarla al lugar de trabajo de su ser querido.

El Grupo Bancolombia tiene todo un paquete de beneficios para los empleados y
sus familias, que actualmente busca flexibilizar. El grupo considera que los créditos
de vivienda son muy significativos para las familias, pero entiende que para muchas
personas jovenes esa no es una prioridad; por eso trata de ir modulando esos
beneficios en una especie de portafolio que cuenta con unos commodities para

todos, y otros que el trabajador puede elegir segun sus expectativas.

Igualmente busca el equilibrio entre la jornada laboral y la vida familiar y personal,
hay una busqueda de una organizacion saludable, donde la persona alcance el
desarrollo desde lo personal y lo profesional en armonia con el desarrollo de su
propio grupo familiar. Se entiende el plan de beneficios como una gran sombrilla y

para incluir uno nuevo beneficio se pasa por un tamiz para validar su efectividad

A través de la revista En Familia se les informa a las familias de los empleados lo
gue esta pasando en la organizacion, y se presentan las actividades de las que

pueden participar. El editorial es escrito por el presidente, Carlos Raul Yepes,
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contando logros, metas y notas de interés como la operacion de los negocios en los
paises, programas, personajes claves y como mantener la familia vinculada al dia

a dia de la organizacion.

En el Grupo EPM los empleados gozan de un beneficio que ninguna de las demés
compafias tiene, se trata de un supermercado llamado la Proveeduria, donde los
funcionarios inscriben su grupo familiar, papa mam4a, esposo o esposa, hijos,
hermanos e incluso los suegros para que puedan comprar con descuentos hasta
del 20% frente a otros almacenes. Este supermercado funciona en la ciudad de

Medellin.

También hay programas orientados al bienestar de la familia, dia de la familia,
celebraciones tipicas, fondo de empleados, asesoria sicologica para los problemas

tipicos de un grupo familiar, beneficio gratuito, pero con un tope por familia.

La Organizacion Corona cuenta con distintos mecanismos para los temas de
familia como auxilios de estudio para educacion primaria, secundaria o bachillerato
y universitaria, programas de vivienda desde hace muchos afos los cuales se han
vuelto mas innovadores, actividades de formacion para madres de familia,
actividades de bienestar, encuentros, en fin, un abanico para el tema de familia;
programas de apoyo sicologico con las cajas de compensacion familiar en temas de
drogadiccion, alcoholismo y violencia intrafamilar, fondos de empleados y temas
higiénicos, como paseos y celebracion de festividades, asi como la promocién de

una cultura del ahorro.

76



En la dltima encuesta de riesgo sicosocial, la dimension familiar present6 un riesgo
de 3%, un resultado extremadamente bajo, que muestra la gran apuesta de esta

organizacion por la variable familiar.

Servicios Nutresa, como parte de su filosofia de empresa familiarmente
responsable, tiene becas de excelencia para los mejores estudiantes y cuenta con
un portafolio muy importante para incluir a la familia. Adicionalmente, caminatas
ecolégicas a las cuales las personas pueden asistir en familia y charlas para los

hijos, como parte del desarrollo integral del empleado.

La organizacion Proteccién AFP es una empresa familiarmente responsable con
horarios flexibles que le apuesta a la calidad de vida de sus empleados con jornadas

que se pueden extender medio dia, para tomarlo libre la semana siguiente.

Se les da patrticipacion y cabida a las familias por medio del fondo de empleados de
Proteccion, el cual es un aliado estratégico para desarrollar las actividades que la
organizacibn no puede desarrollar directamente. El fondo brinda beneficios
educativos y de vivienda. La organizacion tiene pélizas de salud contributivas y
créditos de vivienda y calamidad doméstica. Hay subsidios de vivienda para

personas que tienen salarios inferiores a 2,5 SMMLV.

La politica de calidad de vida, que es incluyente y aplica para toda la organizacion,
debe ser acordada con los diferentes lideres; hay mucha flexibilidad en temas
laborales ya que se entiende que al permitir mayor libertad a los empleados, mayor

€S Su compromiso con la empresa.
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La multinacional Sofasa-Renault cuenta con unas olimpiadas deportivas todos los
sdbados a las cuales asisten las familias y que se convierten en momentos de
integracion ya que asisten dirigentes y dirigidos. La organizacion cuenta con un
complejo deportivo en el cual hay instalaciones de futbol, baloncesto, tenis, béisbol,
tejo y patinaje, entre otros beneficios.Esta la escuela de futbol Sofasa para hijos,
adicionalmente se ofrecen planes de empleabilidad y formacion en desarrollo

empresarial, en caso de retiro de la organizacion.

Dispone de planes de salud para las familias, intercambios en el exterior para los
hijos en inglés, francés y habilidades de liderazgo, becas y grupos juveniles; existe
un gran fomento al deporte, hay torneos de bolos en instalaciones externas y el

gimnasio es para uso de empleados y conyuges.

La organizacion cuenta con una estrategia enfocada a la integracién de empleados
y familias, que impacta en aspectos de la organizacion como el endomarketing La
entrega de premios, beneficios, becas entre otros, se hace en eventos en los que
se presentan los beneficios para el nucleo familiar; ello le da visibilidad
organizacional, trafico en las familias y logra que las personas estén recordando y

hablando de la empresa.

Sura Asset Management tiene como foco de apoyo a la familia el concepto de
ahorro, porque ese es precisamente su caracter como organizacion. Se invita e
incentiva a las familias a que tengan practicas de ahorro de mediano y largo plazo,

lo cual genera sostenibilidad del flujo en las familias, permite crear cultura de ahorro
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en los niflos desde pequefios, y se obtienen familias financieramente mas sanas
que otras. Tiene programas de recreacion, charlas, dia de la familia; y los programas

de familia son adaptados a cada contexto de cada pais y cultura.

La Universidad EAFIT cuenta con un programa llamado universidad de los nifios
por medio del cual vincula a los hijos de los empleados dentro de actividades
universitarias, esto con el fin de integrarlos con el campus y generar recordacion
dentro de los padres de familia para la seleccion de la universidad de sus hijos; la
universidad de los niflos también se encuentra abierta a estudiantes de muchos
colegios de Medellin, igualmentecon una serie de actividades culturales como

conciertos y exposiciones de arte.

4.3. VALORES DE LA ORGANIZACION (variable intrinseca)

Todas las empresas tienen unos valores y principios corporativos que las
caracterizan, describen o determinan. Estos hacen parte de una cultura a veces
suficientemente arraigada y soélida, pero en ocasiones se puede separar un poco
de esa realidad que se quiere lograr:Las organizaciones a través de campafias,
dialogos, programas, charlas, conversatorios y demas continuamente fortalecen sus
valores y buscan que los trabajadores se identifiquen con ellos, los vivencien y los

representen en cada una de sus actuaciones cotidianas en el quehacer empresarial.

En el entendido de que en algunas ocasiones los valores promulgados no logran

coherencia con la realidad de las organizaciones, es importante abordar el caso de
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la multinacional Sofasa-Renault, que establecié todo un procedimiento de consulta
a trabajadores y personal externo sobre como veian la organizacion, cuales valores

consideraban que los identificaban y qué vivenciaban en la organizacion.

En la matriz adjunta (ver archivo adicional) se pueden identificar ocho valores
corporativos de la multinacional que fueron integrados a su cultura por la poblacion
trabajadora y personal externo, a través de la vivencia, la experiencia y el

sentimiento.

De acuerdo con lo expresado por su director de Recursos Humanos (Pino, 2015)
“somos respuetuosos de la gente” y ese valor que vivencian los trabajadores hace

parte del proceso de retencién.

Continuando con esta practica, Grupo Argos desde inicios del afio 2014 adelanta,
con apoyo de todos sus trabajadores, el proceso de identificar los valores con que
caracterizan sus filiales y que vivencian sus trabajadores. En esta actividad se usa
la metodologia de Richar Barret que busca la transformacion de las organizaciones

por medio de sus valores.

De igual forma esta organizacién cuenta con una Linea Etica, un Codigo de
Conducta y unos didlogos de cultura para el fortalecimiento de los valores

empresariales que le apuntan a lograr un excelente clima laboral.

Las organizaciones Proteccion AFP y Sura Asset Management comparten los
mismos valores —respeto, responsabilidad, honestidad y transparencia— ambas

forman parte del conglomerado Grupo Sura y se encuentran en el negocio de
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pensiones, lo que les permite, de alguna manera, compartir esta misma vision
axiolégica. No obstante, la segunda cuenta con presencia en seis paises de Centro
y Suramérica y como parte del afianzamiento de sus valores y cultura a nivel de la
region, ejecuta campafnas permanentes y busca instituir una cultura afin entre los
seis paises por medio de aspectos propios de cada uno de ellos, conviertiendo la

multiculturalidad en un fortaleza y aprovechandola al maximo.

De otro lado, Proteccion AFP, cuenta con un &rea de formacion y cultura para la

promocién y fortalecimiento de sus valores.

La organizacion Corona promueve sus valores antecediéndolos con la palabra
“seamos”: seamos pasion por el servicio a nuestros clientes, seamos innovadores,
seamos cada vez mejores, seamos personas integras, seamos ejemplo de respeto
por los demas y compromiso por su desarrollo, seamos austeros y sencillos, seamos
responsables con nuestra sociedad. Esta forma de presentarlos es una gran
invitacion a toda la poblacién trabajadora a vivenciar esos valores, formas de
pensamiento y cultura de la organizacién. La empresa desarrolla continuamente
campafas de comunicacion que van orientadas al cliente y buscan integridad y

calidad.

La organizacion es celosa y cuidadosa de su clima organizacional, segun Delgado
(2015) “en las mediciones hechas por Grace Place to Work, siempre el clima puntida
por encima del 90%”; la organizacion Corona hace grandes inversiones en los temas

de cultura, invertir en el talento humano de la compafia es tan importante como
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cualquier tema de producion, ventas o administracion de alli que sus trabajadores

sientan y vibren con sus valores”.

Por su parte, el Grupo EPM tiene adheridos en su cultura los valores de servicio,
responsabilidad, innovacion y confiabilidad, con los cuales soporta su mapa de
cultura y respalda la estrategia de la organizacion. EI mapa de cultura esta detras
de la estrategia, que busca la sostenibilidad con equilibrio en lo econdémico,
ambiental y social. De esta forma las actuaciones, que también son su elemento
comunicativo hacia los trabajadores, dan cuenta de todos los valores

corporativos.La compafia suscribié el Pacto Global.

La organizaciéon Bancolombia tiene como valores respeto, cercania, calidez e
inclusion, y los refuerza a través de la direccion de cultura, adscrita a la
vicepresidencia de gestion humana. Desde hace varios afos, la organizacion cre6
el Instituto del Liderazgo que cuenta con un consejo académico integrado por las
vicepresidencias, que direccionan y promulgan los valores a cada uno de sus
trabajadores a través de dicho instituto. Adicionalmente, en aras de robustecer su
axiologia, la organizacion ha definido unos conversatorios en los cuales participan
todos los trabajadores, exponen sus ideas y se permea la organizacion creando

riqueza de conceptos y permitiendo vivenciar mas dinamicamente los valores.

Cuenta con una Linea Etica, administrada por un call center tercerizado donde
cualquier trabajador o cliente del Grupo Bancolombia puede informar si considera

gue alguien de la organizacion o en algun proceso esta atentado contra los valores
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promulgados por el grupo. De igual manera ha establecido la construccion de un
consenso alrededor de la ética; con tanta importancia que gestiona un programa
llamado Etica para directivos, que consiste en una reunion en la que se abordan
diferentes casos para su analisis y posterior reflexion y promueve un gran interés y
acercamiento a sus colaboradores a trabajar con el propdsito superior de una banca

mas humana.

Eafit, Unica institucion del estudio enfocada en la academia, lista dentro de sus
valores responsabilidad, audacia, integridad, excelencia y tolerancia, los cuales
integra en una estrategia cultural, que consiste en la elaboracién de un informe de
gestidon en el cual cada uno de sus empleados escibe los logros obtenidos en su
trabajo y los asocia a uno de los valores de la universidad. De alli surge una manera
de vivenciar y potenciar una cultura de la organizacion a través de sus valores.
Adicionalmente se listaron cada una de las acciones de la universidad asociadas a
un valor y de alli se extrajo este gran informe de gestiobn de los valores de la

universidad.

Dentro de la apuesta de Servicios Nutresa por los valores se encuentran, pasion por
el cliente, innovacién, gestion de cambio, sentido colectivo, desarrollo de si mismo
y de otros. Estos estan ligados a la gestion del desempefio de los colaboradores de
Servicios Nutresa, adicionalmente la organizacién cuenta con una Linea Etica, se
ha adherido al Pacto Global, tiene una politica de buen gobierno y todo el proceso
de gestion del desempefio estd muy enfocado en los valores de los trabajadores,

en lograr el desarrollo de una cultura innovadora y sostenible.
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De las nueve empresas consultadas, tres cuentan dentro de sus valores con uno
enfocado en el servicio y orientacion al cliente, que continuamente estan
fortaleciendo en sus colaboradores. La responsabilidad se lista expresamente en
cuatro de las compafias abordadas. El respeto parece ser comun denominador de
todos los entrevistados ya que aunque en sus listados de valores y principios
empresariales no aparezcan expresamente, cada uno considera que Su
organizacion es respetuosa con todos sus colaboradores y clientes, como una de
los mejores acciones para mantener un clima laboral saludable y lograr el
compromiso de colaboradores, que al final redundara en la retencién del talento
humano. Segun el marco conceptual, los valores deben constituir un verdadero

legado de la cultura de una empresa.

4.4. FORMACION Y DESARROLLO (variable intrinseca)

En la actualidad las compafilas deben hacer una gran inversion en formar y
desarrollar a sus trabajadores. Esta en ningin momento puede ser concebida como
un gasto de la organizacién. No obstante, la competencia actual permite que las
empresas puedan seleccionar y vincular candidatos que cada vez han recibido
mayor formacién técnica y académica y cuentan con un cumulo de experiencias,

tanto a nivel nacional como internacional.
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Las empresas abordadas realizan una estrategia bien definida en la que
continuamente estan vinculando y comprometiendo a sus empleados en un mayor

namero de procesos de formacion.

Grupo Argos a través de su programa El viajero interior le apuesta al conocimiento
de la persona, en la busqueda que realiza todo ser a través de la gestion del cambio.
Igualmente, cuenta con ambicioso programa de liderazgo orientado a todos sus
trabajadores y fortalecido para sus lideres que deben mantener una busqueda
continua de mayor compromiso de los empleados con la organizacion. Sus
programas de formacién y desarrollo estan enfocados de acuerdo a sus
necesidades y adelanta programas de formacion dirigidos a la Alta Direccion. Todas
estas herramientas académicas estan muy apoyadas en la metodologia de e-
learning. Adicionalmente, Grupo Argos desarrolla un procedimiento denominado “de
devolucion”, en el cual continuamente estan realimentado sus funcionarios sobre su
desempeiio. El trabajador goza de la posibilidad de enfocar sus oportunidades de
mejora en aspectos laborales y personales. Los procesos de formacion y
conocimiento de la gente le permiten a la compafiia ubicar a sus trabajadores en
cargos ajustados al nivel de formacion personal, con lo que se aprovecha de una

manera mas efectiva su potencial.

Igualmente verifica las necesidades técnicas para capacitar y formar trabajadores,
cuenta con un programa de becas para formacion en el exterior. Los postulados
deben aceptar una clausula de permanencia en la organizacién . En lo concerniente

a la gestién del conocimiento apenas se dan los primeros pasos, pero es un proceso
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en que la organizacion debe enfocarse y empezar a sacar mayor provecho de ese

conocimiento de sus trabajadores.

El Grupo Bancolombia tiene estructurado un programa de becarios en el cual
convoca a sus trabajadores para formarse en el exterior y anualmente envia un
grupo de 15 funcionarios a capacitarse en diferentes partes del mundo. De igual
forma, tiene un programa de expatriados, que consiste en el envio de personas a
desarrollar pasantias a otros paises donde la organizacion tiene presencia, ya sea
para formarse y aprender de otros cargos o para hacer el reemplazo de unas
vacaciones o una licencia; las personas que participan del programa de expatriados
realizan una prueba para evaluar su sensibilidad intercultural, ya que para la
organizacién es claro que una persona fuera del pais puede no sentirse feliz y se
necesita que sea receptiva con una nueva cultura que tal vez desconozca por
completo. Todo trabajador que ingresa a la organizacion cuenta con un padrino en
el proceso de induccion y entrenamiento, que valida y realimenta a ese empleado
sobre la mejor manera de desenvolverse y desarrollar su trabajo, para lo cual se
apoya en herramientas de aprendizaje técnico que han sido desarrolladas a través

de un portal en la web de la compafiia.

Cada lider de la organizacion cuenta con una oferta académica validada por el
Instituto del Liderazgo del grupo, también hay un Centro de Investigacion para el

fortalecimiento de todos los temas técnicos; el programa Etica para directivos es un
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gran acierto en los temas del fortalecimiento de sus lideres y el clima laboral; la
organizacion realiza una gestion importante enfocada en el ser, el saber y el hacer,

asi fortalece el desarrollo de todos sus trabajadores.

La organizacion cuenta con un Centro de Innovacion, que permite el crecimiento de
los trabajadores y de la organizacién, y ejecuta un programa de talentos de alto

potencial, para exponerlos a nuevos retos y ayudar a su crecimiento.

El Grupo EPM ha enfocado su formacion en el ser, en el saber y en el hacer, cuenta
con planes de desarrollo focalizados en el tema de liderazgo, también intensifica la
formacion de sus trabajadores con planes de desarrollo individual y colectivo. En
este aspecto la organizacion ofrece algunas estrategias de desarrollo a sus
colaboradores, pero a veces no son focalizados sino que todos reciben la misma
formacion, en tal sentido es necesario tener presente que no todas los empleados
asumen los mismos roles y responsabilidades y de igual forma no todos tienen el
mismo potencial. Cuenta con un programa que prepara a los trabajadores para el
momento del retiro de la organizacion y actualmente adelanta un proyecto de salario

emocional como parte del paguete de beneficios del que gozan sus trabajadores.

La Organizacidén Corona, por su parte, se ha centralizado en el ser, el saber y tiene
mapeado todo el conocimiento critico necesario para la compafiia. Hace alianzas
con proveedores de otros paises para que sus trabajadores realicen pasantias para
el entrenamiento, aprendizaje y conocimiento técnico, que es replicado por los

funcionarios cuando regresan al pais; tiene una Escuela de liderazgo, con marca
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Corona para temas conductuales, con actividades presenciales virtuales, y
conversatorios. La organizacion ha trabajado el tema de liderazgo desde la apertura
econdémica a través de su Programa Alborada que conceptualiza y desarrolla la
figura del lider y se ha focalizado en el desarrollo de su gente. Ofrece programas de
formacion para funcionarios en el exterior, y un programa de semilleros de talentos,
y da un gran peso al coaching ontolégico, que invita a funcionarios a laborar por un

propasito superior.

Proteccion AFP ha enfocado su modelo con los trabajadores en el ser, el saber y
el hacer; sus procesos de aprendizaje y formacion son acordes con los retos de la
compafiia, cuenta con una escuela de formacion de liderazgo que viene
gestionando el tema desde el afio 1996, con un programa de promocién de becas,
y uno de pasantias para los high potential. La compafiia ejecuta la

profesionalizacion de los empleados segun su rol.

Servicios Nutresa ha enfocado toda su gestion en el desarrollo de los lideres de la
organizacién, cuenta con un programa de becas y planes de formacion individuales
y colectivos para sus trabajadores, pasantias internacionales y movilidad, ademas
de varios programas para que sus funcionarios puedan exponerse a nuevos retos

en la compaifiia.

Sofasa-Renault gestiona el liderazgo de sus funcionarios con practicas continuas
en un proceso que lleva mas de 20 afios, orientado a los resultados pero también a

las personas. El modelo esta basado en el sistema integral de relaciones, el jefe se
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debe ocupar de todo, no simplemente a temas de la operacion del negocio, debe
dar acompafiamiento de su gente a través del coaching para fortalecer sus
competencias laborales y del negocio mismo. En la actualidad cuentan con escuelas
de destrezas, fruto del aprendizaje de muchos afios, identificadas en cada area,
estas escuelas funcionan cada afio en todas las areas de la organizacion, con una
vison especifica de las necesidades, lo que permite programas enfocados y no
dispersos. La organizacion continuamente esta formando sus trabajadores en el
exterior con un programa de expatriados que incluso pueden durar hasta cuatro
afios; la organizacion no determina un numero de trabajadores para este
aprendizaje, simplemente garantiza que la formacion que necesitan sus
trabajadores sea recibida por la totalidad de quienes necesitan fortalecer dichas

competencias.

De igual forma, las Escuelas de management son fruto de otros procesos, todos los
jefes y operarios del primer nivel asisten, también hay educacién orientada a los
idiomas inglés y francés de negocios; la compafia tiene una cultura muy fuerte
orientada al liderazgo de todos sus colaboradores. También se gestiona la
identificacion temprana de potenciales, a través de los comités de carrera
semanales, para identificarlos y un programa de desarrollo que dura mas de un afio

y coaching para fortalecer competencias.

Sura Asset Management por medio de un programa de becas corporativas otorga
seis cupos anuales a sus funcionarios. Continuamente hay acompafiamiento a los

funcionarios de la organizacion a través del coaching ejecutivo que busca el
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desarrollo de sus equipos a través de una conduccion estratégica y gran
fortalecimiento de su personal a través del liderazgo. También cuenta con unas
mallas corporativas por especialidad y tiene una oferta académica para realizar
estudios en el exterior. La organizacion busca el desarrollo de las competencias por
la resolucion de problemas adaptativos y el envio de ejecutivos a diferentes

programas a nivel internacional

La Universidad EAFIT cuenta con un programa de becas en el exterior para la
formacién de docentes, igualmente se ofrece induccion a través de su plataforma
virtual y un plan de entrenamiento virtual para temas técnicos, adicionalmente en la
plataforma se pueden consignar ideas a través de un programa en el que se para

premian las mejores.

Al revisar esta variable en cada una de las compafias, se puede apreciar el adelanto
de la multinacional Sofasa-Renault quie decide invertir de una manera ambiciosa en
sus trabajadores con programas que pueden durar hasta cuatro afios; otro hecho
relevante de esta organizacion es que los planes de formacion y desarrollo no tienen
limite de trabajadores, pues programan y capacitan, de ser necesario, al ciento por
ciento de la poblacién. Es evidente que esta compafia ha entendido la importancia

de formar y desarrollar sus trabajadores tanto en temas técnicos como personales.

De otro lado, las demas organizaciones también ofrecen alternativas de formacion
y desarrollo para sus trabajadores, pero no logran tener la estructura, el alcance y

el tiempo que invierte la multinacional en sus funcionarios.
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La Universidad Eafit seria la que mas se acerca a generar grandes planes de
formacion y desarrollo, pero son limitados y cuentan con requerimientos, lo que no
permite el acceso a todos los trabajadores. En este caso es relevante que el objeto
social de la universidad es la educacion, en tal sentido cuenta con grandes
posibilidades de aprovechar su negocio, para formar y capacitar toda su planta

docente y administrativa, e impactar mucho mas la retencion del talento humanao.

Por su parte, la demas organizaciones cuentan con planes generosos Yy
estructurados que propenden al crecimiento y desarrollo de sus funcionarios, que

incluyen conocimiento técnico y de desarrollo del ser.

4.5. RELACIONAMIENTO Y ESTATUS SOCIAL (variable extrinseca)

El relacionamiento y el estatus social se han convertido en un factor importante para
que una persona quiera continuar en una organizacion o piense en moverse a otra.
Tanto las anteriores como las nuevas generaciones buscan un estatus social y la
posibilidad de tener un buen nivel de relacionamiento entre compafieros y con los

demas grupos de interés.

Este ejercicio académico genera un matiz muy interesante en esta variable ya que
cada una de las organizaciones seleccionadas han logrado posicionar una marca,
un reconocimiento y un estatus social del cual se benefician todos sus empleados,
porque su trayectoria en el mercado colombiano, latino y de otras regiones del

mundo es de décadas, o hasta mas de un siglo como en el caso de Corona, lo que
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ha generado el reconocimiento y posicionamiento a grandes niveles, tanto nacional
como internacionalmente, por su estilo de liderazgo, la manera de seleccionar y

vincular sus ejecutivos y de acuerdo con las politicas para los empleados.

Algunas de estas organizaciones conforman el colectivo de empresas antioquefias
y que en la actualidad se han convertido en multilatinas. Este hecho ha generado
cambios en la manera de operar en cada uno de los paises en los que hacen
presencia, las impulsa a generar una ideologia y un pensamiento mas universal e

internacional.

En este punto se desea hacer el primer acercamiento a esta variable, ya que casi
todas estas organizaciones, que se caracterizan por conservar un estilo al interior
del pais, en el exterior deben asumir otras estrategias, entre ellas vincular personas
de los paises donde estan en expansion, movilizar talentos hacia alla, participar en
eventos internacionales, establecer programas de pasantias nacionales e
internaciones con personal que va y viene de otras regiones, volver atractivas las
organizaciones para los posibles candidatos dentro y fuera de Colombia, hacer de
alianzas con centros de educacién formal, técnica, con universidades y convenios
con empresas nacionales e internacionales para robustecer la cultura ya llevando

informacion, experiencias y conocimientos de un pais a otro.

Segun los resultados de las entrevistas, estos escenarios son un factor de retencion
importante para las nuevas generaciones, cuya forma de pensar y actuar busca la

exposicién a nuevos retos, a cambios rapidos, constantes y dindmicos.
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Cuando los talentos jovenes son motivados a través de escenarios de exposicion e
impulsados hacia nuevos roles y responsabilidades, lo asumen y se interesan en
este tipo de proyectos. Estos mecanismos facilitan la retencion de las nuevas
generaciones.Hasta el momento estas practicas se han enfocado en lideres y altos
potenciales, pero los directivos de las compafias han tomado conciencia de que

deben extenderlas a todo su talento.

El poder de las marcas que han creado estas organizaciones a través de los afios
se ha fortalecido a través de una gestion continua de posicionamiento y
reconocimiento de una imagen cada vez mas solida y confiable. Esto ha sido posible

por la ardua labor de su talento humano.

Tanto nuevas como antiguas generaciones sienten un gran orgullo por pertenecer
a estas marcas, ser parte de ellas es motivo de satisfaccion y retencion. Las
empresas consiguen imprimir en estos empleados sentimientos de apego y

complacencia por laborar para ellas.

Grupo Argos tiene definido el patrocinio de 80 empleados para estudiar y trabajar
fuera de Colombia. Participa activamente en eventos internacionales debido a la
versatilidad de sus negocios. en los ultimos afios ha tenido resultados muy positivos

en la encuesta de Great Place to Work.

Grupo Bancolombia tiene un programa enfocado a promocionar la
multiculturalidad porque es consciente de que llegar a otros paises requiere

entender los diferentes contextos de negocios, e igualmente cuenta con un
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programa de expatriados como embajadores de cultura en otros paises. Busca
alcanzar un gran nivel de relacionamiento con las demas organizaciones y confirma

la importancia de la reputacion y del reconocimiento de la marca.

El Grupo EPM otorga un poder impresionante a su marca, genera un gran punto de
discusion y disertaciobn para una investigacion futura el hecho de que en la
informacion recopilada, el mayor factor de retencion del talento humano es la marca.
Ospina (2015) afirma que “un factor bien importante es la marca” y, aunque en las
nuevas generaciones disminuya un poco su relevancia, el tema de la imagen del
grupo es muy importante, segun confirma la Gltima encuesta de clima laboral de

retenciéon de talento humano que desarroll6é la compania.

La Organizacion Corona, que se basa en ofrecer productos, participa
permanentemente en ferias de negocios de su interés para lograr alianzas
nacionales o internacionales. Afirma la direccion de gestiéon humana que uno de los
factores mas importantes es brindarles escenarios de exposicidbn a todas las
generaciones, principalmente a las mas jovenes, y estar en contacto permanente
con las demas empresas para generar vinculos laborales. Ademas cuenta con un

semillero de talentos para determinar altos potenciales desde la Universidad.

La organizacién Proteccién AFP participa activamente en escenarios en las
universidades con el fin de presentar la compafia y sus objetivos para generar

vinculos de interés y afecto por parte de las personas.
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Servicios Nutresa esta haciendo grandes esfuerzos para atraer talento humano
del exterior para que trabaje en Colombia y por lo tanto promociona intercambios
entre los paises; porque ademas afirma creer en la importancia de escenarios de

exposicion para los empleados.

La multinacional Sofasa-Renault es conocida como una marca netamente

colombiana y no francesa, y existe una valoracion alta sobre el orgullo de la marca.

Sura Asset Management es una organizacion que cuenta con presencia en seis
paises del mundo y, posiblemente de las consultadas es la mas pequefia en
Colombia, por lo tanto su esfuerzo esta en formar una sola comunidad dentro de los
paises, que entiendan las culturas, e incluso unificar los valores, buscando potenciar
el conocimiento trasnacional. La marca y el sello Sura es muy reconocido en

Colombia, pero en los demas paises apenas empiezan a conocerla.

La Universidad EAFIT se caracteriza por atraer docentes extranjeros
aprovechando que el centro de idiomas es una fortaleza de la Universidad. Incluso
los apoya con los aspectos logisticos en Colombia ante las diferencias en los
esquemas laborales de los paises. Igualmente desarrolla pasantias internacionales

permanentes para los docentes.

4.6. ECONOMICO, SALARIO, BENEFICIOS EXTRALEGALES (variable

extrinseca)
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La variable salarial puede ser abordada desde muchas épticas y perspectivas, pero
apunta a no ser un factor de retencion relevante. Algunas compafiias lo consideran
como un factor higiénico como la variable de menor puntuacion para la motivacion
de sus empleados; no obstante es un hecho que el estimulo que genera recibir un
nuevo sueldo o un aumento de salario permanece por la primera y a lo mejor la
segunda vez que se recibe, pero para los proximos pagos es un escenario normal

que no genera nada nuevo, un estimulo que termina por convertirse en habitual.

Grupo Argos considera que tiene una compensacion justa para sus trabajadores,
adicionalmente cuenta con una compensacion flexible para algunos cargos. Todo el
tema salarial esta amarrado a un salario emocional y a un paquete de beneficios

gue se han ido detallando en el desarrollo de las demas variables.

El Grupo Bancolombia cuenta con un proyecto de beneficios flexibles y una
remuneracion variable para sus administrativos, adicionalmente hay una
remuneracion por el cumplimiento de metas. En cuanto a salarios, son competitivos
respecto al mercado, de igual manera toda esta compensacion esta enlazada con

un salario emocional y un paquete de beneficios.

El Grupo EPM cuenta con salarios competitivos que se revisan cada dos afos. En
la Gltima revision se encontr6 que el salario de los funcionarios esta en el percentil
90, que se corresponde a una politica de la organizacion, segun Ospina (2015) “la
retribuciéon econémica de EPM es muy buena y los demas temas de bienestar dan

un plus a ese salario econdmico”. También hay un tema de salario emocional para
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complementar ese sueldo. Al momento de la entrevista, la organizacion tenia
esbozado todo lo concerniente al salario emocional y se encontraba en el proceso

de estructurarlo y llevarlo a un programa.

La organizacion se ha dado cuenta de que es necesario apuntar a otros temas para
lograr la retencion del talento, y que no son suficientes la marca y la buena paga

para evitar la fuga de talentos

En el dltimo estudio de clima laboral, los funcionarios consideran tener una buena
retribucién. Actualmente el reto que tienen en la gestion del talento humano y que
estd conectado con la iniciativa Gente para la gente se enfoca en el salario

emocional.

La Organizacién Corona cuenta con una politica de salarios fijos acordes con la
mediana del mercado, pero complementados con el salario variable se encuentran
por encima de la mediana del mercado. Su politica de pagos esta fundamentada
con estudios de referenciacion de mercado salvo algunos cargos criticos donde el
salario se encuentra en el percentil 75. Adicionalmente cuenta con sistemas de
compensacion variable por encima del mercado, los cuales son muy atractivos
para el grupo de profesionales; salario emocional para sus trabajadores; también

se ofrecen beneficios econdmicos y bonificaciones para todos los trabajadores.

En Proteccion AFP la remuneracion estda basada en una estructura de
compensacion con un salario basico y unos beneficios por cumplimiento de los

resultados. Consideran tener equidad a la hora de remunerar a sus funcionarios ya
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gue los salarios se encuentran en la linea central de pago, con niveles competitivos,

y en un nivel alto para los cargos criticos.

Servicios NUTRESA, a través de su proveedor Mercer y de acuerdo con toda su
metodologia, establece las politicas salariales para validar que sus sueldos sean
equitativos y competitivos frente a compafias nacionales e internacionales. Los
trabajadores perciben bonificaciones por desempefio y un sistema de

compensacion variable y flexible. La compafiia también ofrece salario emocional.

Sofasa-Renault ha establecido un ranking de salario con un nivel de competitividad
interesante. Cuenta con un reconocimiento econémico por innovaciones que le
ahorren dinero a la compafia:el valor reconocido es 1% del ahorro obtenido;
también hay una compensacion flexible y sus salarios se pagan por cargo, rol del

trabajador y responsabilidades, mas un amplio paquete de beneficios.

Sura Asset Management considera pagar acorde con un modelo de estandares
minimos de compensacion que garantiza equidad interna y competitividad externa;
entrega bonos anuales a sus colaboradores atados al desempefio y su evaluacién
de competencias. Considera tener salarios competitivos, de igual forma existe una

retribucién por cumplimiento de metas para la fuerza comercial.

La Universidad EAFIT cuenta con unos salarios competitivos. Actualmente estan
gestionando el proyecto de flexibilizar el paquete de beneficios para sus docentes 'y
administrativos teniendo como base la edad. La institucion educativa hace entrega

anualmente de un extracto con el valor de todos los beneficios adicionales al salario
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percibidos por el trabajador para generar recordacion de todo lo que les ofrece la
organizacién que en ocasiones se olvida. También cuenta con una modalidad de
salario integral pero esta generalmente aplica para el pago de algunos de los

docentes extranjeros.

Hay un comun denominador en esta variable, todas las compafiias retribuyen bien
a sus colaboradores, consideran no ser las que mas dinero del mercado pagan por
su labor, pero compiten en mantener una compensacion econémica justa y acorde
con las responsabilidades, todas cuenta con un paquete de beneficios y sus

trabajadores pueden recibir un salario emocional.

4.7. LABORAL (variable extrinseca)

La variable laboral como parte de las estrategias de las organizaciones por lograr
retener el talento cobra gran importancia en este ejercicio debido a su impacto

dentro de los roles de cada empleado en la organizacion.

Para el analisis se seleccionaron las siguientes caracteristicas: definicién de roles,
movilidad, planes de carrera, exposicion, planes de sucesion, evaluaciones de

desempefio, identificacion de potenciales y procesos de seleccion.

Un hallazgo de las entrevistas es que estas organizaciones comparten la misma
idea de favorecer el talento interno al momento de una vacante o un ascenso; todas

argumentaron que prima el talento interno debido al conocimiento que puede tener
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de la cultura de la organizacion, y el hecho de dar oportunidades internas de

crecimiento genera una mayor motivacion de los empleados.

En este andlisis se aprecia efectivamente que la mayoria de los lideres activos son
personas con un recorrido en estas compafiias, adicionalmente comparten y
vivencian su cultura empresarial. No hay muchos lideres vinculados de otras
organizaciones externas. De igual forma, todas coinciden en que deben preparar un
camino para vincular a sus procesos personas externas y ajenas a la organizacion,
incluso de la competencia o de otros paises, permitir que lleguen a cargos directivos
para fortalecer el liderazgo y el desarrollo multicultural, y aprovechar el proceso de

seleccién como un insumo para el desarrollo de sus empleados.

Otro factor comun son las evaluaciones de desempefio y las mediciones de clima
laboral, las cuales son fundamentales para el desarrollo de las personas, pues
permiten cerrar brechas e identificar las competencias y talentos de los empleados,
para ubicarlos en cargos donde puedan ser mas competitivos y engranar con la

cultura de la organizacion y con el equipo de trabajo.

Todas de estas compafiias cuentan con un sistema de evaluacion de desempefio
ejecutado por periodos anuales o bienales, con el &nimo de realimentar trabajadores
y procesos, segun los resultados de las evaluaciones y la informacion recopilada
por las personas encargadas de gestionar el talento humano, para posteriormente
establecer planes de trabajo individuales y colectivos. Este punto es fundamental

para ir desarrollando el maximo potencial de sus empleados.
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La movilidad interna, tanto nacional como internacional, es un factor motivante para
los empleados, principalmente para los altos potenciales y cargos directivos. La
movilidad permite el conocimiento y aprendizaje reciproco de experiencias y
mejores practicas, ademas de la generacibn de escenarios que aportan al
crecimiento de la compafia. Desde las areas de gestion humana se ha podido
establecer este como un generador de retencion altamente valorado por los

empleados.

Por otra parte, estas organizaciones estan buscando que sus lideres tengan cada
vez mayor nivel de exposicidn en proyectos de alto impacto, porque han identificado
que cuando las personas se sienten involucradas y comprometidas en decisiones
de negocios y otros aspectos fundamentales para la organizacién, su probabilidad
de querer continuar en la empresa es mayor y aumentan el sentido de pertenencia

y el compromiso.

Cada organizacion tiene estructurada la descripcion de los diferentes cargos, lo cual
sirve como base para definir la compensacién, conjuntamente con los indicadores
de desempefio, para que el empleado conozca en detalle las responsabilidades que

tiene su rol y asuma mayor compromiso.

En lo referente a los planes de sucesion, que son importantes a la hora de
reemplazar una persona y permiten dar continuidad a los objetivos del area, Grupo
Argos lo tiene definido como un proceso invisible, s6lo para los cargos criticos en la

compafia, entendiendo como criticos aquellos que son unicos por el nivel de
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experticia y de conocimiento; el Grupo Bancolombia lo ha definido como invisible y
s6lo para los cargos criticos y de mas alto nivel debido a que no existen recursos
ilimitados para este proceso; por su parte el Grupo EPM lo ha definido también como
invisible y se encuentra en proceso de construccion; Servicios Nutresa lo ha definido
para los cargos criticos y de mas alto nivel; la Organizacion Corona afirma que tiene
planes de sucesion estructurados para algunos cargos; Proteccion AFP por su parte
tiene planes de sucesion estructurados a nivel de vicepresidencias; Sura Asset
Management lo ha definido sélo para los cargos directivos; y la Universidad Eafit no
los tiene estructurados a ningun nivel debido a lo complejo de la dinamica
académica; la multinacional Sofasa-Renault cuenta con un software para los planes
de sucesion de sus trabajadores, y las reuniones de planes de carrera se efectian

semanalmente.

Otro tema importante dentro del aspecto laboral son los planes de carrera que
permiten a un empleado conocer su posible ruta en la organizacion. Estos generan
debate en las organizaciones que no estan convencidas de mapear una ruta para
sus empleados, porque lo creen contraproducente, desmotivante para otros
empleados y costoso para la compafiia en casos en que alguien que se tiene en

carrera decide retirarse.

El Grupo Bancolombia tiene estructurado un plan desde el nivel coordinador; Grupo
Argos ha decidido no adoptarlo por ahora; en Grupo EPM no existe y no estan
convencidos de empezar a desarrollarlo; la Organizacion Corona, por su parte,

cuenta con planes de carrera, pero no para todos los cargos de la organizacion;
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Proteccion AFP tampoco lo tiene estructurado; la multinacional Sofasa-Renault
cuenta con un programa direccionado desde la casa matriz, en Francia, y soportado
en un software, para el establecimiento de los propdsitos empresariales, la
companiia dedica gran parte del tiempo de sus funcionarios a este procedimiento;

Sura Asset Management no lo tiene estructurado y la Universidad Eafit tampoco.

Para generar planes de sucesion o de carrera es fundamental tener identificados
los potenciales que tienen las organizaciones. Grupo Argos afirma tener identificado
dentro del mapa de talentos sus potenciales; Grupo Nutresa esta en proceso de
construccion de su mapa de talentos; la Organizacion Corona tiene una matriz de
alto potencial; Proteccion tiene identificados claramente sus altos potenciales;
Sofasa los tiene identificados y tiene un programa de desarrollo; y Sura Asset
Management los tiene identificados como high potential y cuenta con un plan de
desarrollo; el Grupo Bancolombia ha identificado sus talentos potenciales y el Grupo

EPM se encuentran en el proceso de finiquitar el mapeo de todo su talento.

Grupo Argos es una empresa que tiene mucho énfasis en los temas de salud
ocupacional, principalmente en Cementos Argos donde los riegos laborales son
mayores que en las demas filiales, y afirma que las actividades de seguridad y salud
en el trabajo impactan la retencion del talento humano; adicionalmente han firmado
un compromiso con la erradicacion del trabajo infantil. Esta organizacion ha puesto
bastante énfasis en ubicar a las personas donde realmente son buenas, con base
en la prueba de estilos de pensamiento y las evaluaciones de desempefio; y esta

buscando potenciar al maximo las herramientas tecnolégicas como fuente de
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conocimiento. En la seleccion de personas, les falta una mayor gestion para lograr
la inclusion, igualmente estan trabajando en proyectos de vinculacion y en ofrecer

escenarios libres para sus trabajadores.

Han establecido cinco frentes para determinar la agilidad de las personas: mental,
interpersonal, cambio, resultados y conciencia de si mismo; los funcionarios que
regresan al pais después de vivir una experiencia y un aprendizaje internacional,

llegan a ocupar nuevos cargos en un ascenso vertical entre las diferentes empresas.

Grupo Bancolombia tiene un programa de rastreo de colombianos en el exterior y
sus becarios regresan normalmente a areas de proyectos e innovacion. Afirman que
cuentan con conversatorios masivos con los vicepresidentes y han adoptado una
herramienta de evaluacion de sensibilidad cultural. Existe una gran intencion de
movilizar las personas alrededor de los paises donde tienen presencia, y cuentan

con un programa de talentos para altos potenciales.

El Grupo EPM ha dispuesto para sus trabajadores un horario flexible, ademas ha
incursionado en la metodologia del teletrabajo para los jefes, los cuales cuentan con
un dia a la semana para laborar desde sus casas. Respecta a planes de carrera y
de sucesion, la organizacién actualmente cuenta con un mapa de talentos, los
cuales estan arrancando con el ejercicio de sucesion, donde ya se han empezado
a determinar los cargos criticos de la organizacion. También se esta trabajando en

identificar los talentos y reconocer la curva de aprendizaje de los diferentes
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funcionarios, no existe todavia una estructura para los planes de carrera, pero las

personas pueden hacer carrera dentro de la organizacion.

La organizacién dentro de sus procesos de vinculacion a diferentes cargos ha
establecido convocatorias abiertas, cerradas o mixtas para encontrar el talento
acorde con las necesidades del rol y del cargo, pero da mayor prelacion a las
personas que ya estan en ella; igualmente la organizacion ha tomado conciencia
del hecho que algunas vacantes deben ser cubiertas con personal de fuera ya que
la compafiia no cuenta con un talento para las exigencias de contratacion y ha
empezado a tener proceso que le dé mayor oportunidad y cabida a talento humano

externo.

La Organizacion Corona tiene un programa que busca el compromiso de los
gerentes, para que sea replicado a sus equipos de trabajo y minimizar la fuga de
talentos. Reconoce la importancia de dar mayor participacion a las personas en la

estrategia de la organizacion

Servicios Nutresa cuenta con un programa de expatriados que permite que aquellos
colombianos que estuvieron o estan fuera de Colombia tengan participacion activa

dentro de proyectos que sean de interés para la organizacion.

Sofasa-Renault cuenta con un conversatorio para lograr cercania entre los lideres
y los colaboradores. De alli se derivan algunos pactos y acuerdos de convivencia
laboral. Es la Unica de las empresas que tiene un comité de management local y

regional para revisar las estrategias de retencion del talento, y realiza encuestas
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para medir su efectividad. Cuenta con un comité de carrera semanal y tiene planes
de empleabilidad para personas que deban ser despedidas, enfocados a la

formacion en desarrollo empresarial.

Sofasa ha determinado que los jefes se deben ocupar de su gente un ciento por
ciento, es decir que deben liderarlos desde su rol pasando por todo tipo de temas
empresariales y cada mafana, antes de iniciar las labores, se toman cinco minutos
para conversar con sus trabajadores, con lo que se crea una cultura de participacion
de todos los trabajadores.lgualmente, a través de la metodologia Kaizen, grupos de
cinco personas se retinen por espacio de nueve meses para garantizar la resoluciéon

de problemas grupales.

Sura Asset Management tiene la meta de crear un plan de cultura en los seis paises,
y creen en el potencial que tienen las personas para asumir otras posiciones.
Existen unos estandares de seleccion de personas y hay un programa de becas

corporativas para enviar seis personas por afio a diferentes paises.

La Universidad EAFIT afirma que su modelo de competencias deriva los estandares
en los procesos de seleccion de personas, y que para este proceso existe una gran
diferencia entre los profesores y el personal administrativo. La gestion del talento
humano en las organizaciones debe ser un proceso tan dinAmico e importante como
los temas de produccion, administracion o comercial. Al establecer su estrategia
empresarial la Alta Direccion debe vincular las nuevas generaciones que le han

dado un matiz totalmente diferente a los procesos de retencion del talento humano.
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Las personas consultadas tienden a considerar que no existe una estrategia Unica
para la retencion del talento humano. Segun Arango (2015), “No existe una
estrategia per se para la retencion del talento humano”. Delgado (2015) afirma que
“no existe un proceso de retencion del talento humano” es la sumatoria de acciones

encaminadas desde la gestion del talento.

Actualmente es necesario atraer ese talento, retenerlo y potenciar todas sus
capacidades y habilidades, desde el ser y el hacer, con estrategias que respondan
a sus expectativas de desarrollarse, asumir retos, exponerse a nuevas posibilidades

laborales, mantener contacto y relacion con el mundo (Delgado, 2015) (Pino, 2015).

Las generaciones actuales se mueven y retienen por factores que hacia la mitad del
siglo pasado eran impensables: la tendencia al desarrollo personal y el manejo de
su tiempo son factores influyentes para la nueva fuerza productiva en el mundo. El
capital humano es el Unico capaz de generar conocimiento, desarrollar innovaciéon
y creatividad en las organizaciones, para darles mayor competitividad, fortaleza,
crecimiento y sostenibilidad; de alli la importancia de entender ese ser humano de
forma integral —en sus dimensiones, fisica, espiritual y emocional— para lograr un

mejor aporte a ese mercado bienes y servicios.

El resultado de este trabajo de grado aporta a la Academia, la empresa publica y
privada ya que al tomar como referencia nueve empresas representativas del pais
y que generan un alto indice de empleo permite sumar estrategias y mecanismos a

los procesos de gestion del talento humano para la retencién de sus trabajadores.
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Después de revisar en detalle las variables asociadas a los procesos de cada
empresa, a continuacion se presenta la sintesis de los factores que los lideres de
gestion del talento humano consideran relevantes para lograr la retencion del talento

humano.

4.1. GRUPO ARGOS

En esta organizacibn se entrevistdo a la gerente de recursos humanos y
administrativa, Adriana Mejia, quien defini6 como principales factores de retencién
el liderazgo de los jefes, la reputacion de la compafia, una compensacion justa y
los retos hacia la gente. Mejia tiene la creencia firme de que la gente hace la

diferencia y que se va de los jefes, no de la empresa.

Actualmente se adelanta el proceso para identificar en las filiales los valores con los
cuales los trabajadores se sienten identificados y vivencian dia a dia para, a través
de la metodologia de Richard Barret; Grupo Argos invierte 3,5% de su némina en
temas de formacion y desarrollo. Su paquete de beneficios esta en proceso de
flexibilizacién, se contempla, por ejemplo, incluir las mascotas. Hay una apuesta de
la organizacién por la seguridad y salud en el trabajo, que se considera como un
factor que retiene a la gente. Adicionalmente, todos los empleados pueden participar

del taller El viajero interior, que les permite conocerse y crecer interiormente.
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4.2. GRUPO BANCOLOMBIA

En esta organizacion se entrevistd a la directora de relacionamiento humano del
grupo, Diana Giraldo, quien manifiesta la apuesta de la organizacién por una
empresa saludable, que busca calidad en las relaciones laborales, un ambiente de
cercania, camaraderia y rico en conexién emocional con las personas, la busqueda
de un proposito superior que le dé sentido a sus vidas y a las de sus clientes, una

banca mas humana.

La organizacion cuenta con una vicepresidencia de gestion de lo humano que lidera
todos los procesos de gestion del talento y con un Instituto de Liderazgo, lo que le
permite mantener un gran clima laboral. Un programa nuevo de retencion es el
rastreo de colombianos en el exterior para vincularlos a la organizacion, de esta
forma hace patria y ayuda a la construccion de un pais y de una marca respaldada

por su nombre, su prestigio y su reputacion.

4.3. GRUPO EPM

En el Grupo EPM se entrevisto a la directora de gestion del talento humano, Diana
Cristina Ospina, quien manifiesta que el poder de la marca y la buena remuneracién

son los principales factores de retencion de los empleados en el Grupo.

Una organizacion con proyeccion internacional convencida de que el liderazgo de
las personas y la posibilidad de aprender de personas de otras partes del pais
pemiten retener el talento humano. Por eso se avanza a la inclusion de una fuerza

laboral diferente que manifieste que lider define la formacidn técnica de su equipo.
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4.4. ORGANIZACION CORONA

La entrevista en la Organizacion Corona fue atendida por el gerente integral de
gestion humana de Sumicol S.A.S., Carlos A. Delgado Ospina, quien determina que
los principales factores de retencion son clima laboral, liderazgo, crecimiento
vertiginoso de la compaifiia, exposicion continua de la gente, trabajo por retos hacia

las nuevas generaciones y una compensacion equitativa .

Establece que en la actualidad las personas son el factor de competitividad mas
importante con que cuentan las organizaciones y estas son valiosas en la medida
en que sean capaces de innovar, generar conocimiento y mantenerse
interrelacionadas. La competitividad de las organizaciones solo se logra si se hace
atractiva la organizacién para los empleados, se tiene la capacidad para retenerlos
y motivarlos para lograr su compromiso, o sea, Si se gestionan la capacidad y el

compromiso de las personas.

Segun Delgado (2015), “buena parte de la competitividad esta dada por la
capacidad de gestionar el talento” y el clima organizacional es el activo mas valioso
de la organizacion. Por eso son absolutamente cuidadosos en busca de la
transformacion y liderazgo de las personas, de alli que las inversiones en los temas

humanos sean tan importantes como otras areas.

Corona inici6 el proceso de liderazgo que ha repercutido positivamente en su clima

laboral en el afio 1996, fruto de la apertura econémica con un programa que se
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llamo Alborada 2000 y que incluso ha sido impartido como céatedra de formacién en

algunas universidades del pais.

El dinero es el factor menos relevante en la retencion, pero no por ello deja de ser
importante. Se trata de entregar un salario competitivo, acorde con las
responsabilidades del cargo y la organizacion tiene establecido salarios por encima

de la mediana del mercado

En lo referente a las nuevas generaciones, se viene desarrollando un proceso que
busca entenderlas, gestionar su labor a través de proyectos que los reten y permitan
alcanzar su sentido del logro. Esta es una dinamica constante donde los empleados
pertenecen a la organizacién y no a los negocios, esta movilidad catapulta a sus

trabajadores en diferentes cargos para distintas lineas de negocio.

4.5. PROTECCION AFP

La vicepresidencia de gestidon humana y comercial estad en cabeza del sefior Juan
Pablo Arango. En la entrevista manifestd que los principales factores de retencion
son el ambiente laboral, la posibilidad de desarrollo de sus empleados, el

posicionamiento de la compafiia y los lideres con que cuenta la organizacion.

Afirma que Proteccidn es una empresa convencida de su gente, dispuesta a
mantener un clima laboral excepcional; por tal motivo es un factor determinante

retener a sus empleados. A través de los afos ha sido una organizacion muy
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centralizada en sus decisiones, y actualmente se encuentra en un proceso de
descentralizacion, por tal motivo estan enfocados en empoderar a sus lideres y
colaboradores para que tengan mayor autonomia. Esto los ha obligado a prepararse
para dar cabida a las nuevas generaciones, validando la capacidad y agilidad de

aprendizaje de los diferentes tipos de empleados.

La organizacién hoy pasa por una transicion generacional y esta detectando los
motivadores de esas nuevas generaciones con el &nimo de crear espacios para que
las personas se puedan desenvolver en la empresa; tienen convenios con
universidades para presentar la empresa, dar a conocer su filosofia maneras de

pensar, valores y principios corporativos para atraer el mejor talento.

4.6. SERVICIOS NUTRESA

En Servicios Nutresa, la entrevistada fue Ménica Lopez Posada, directora de capital
humano, quien consider6 como principales factores de retencion el liderazgo y la
marca, la cual es muy importante para las nuevas organizaciones; ademas el clima
laboral, la nueva politica de diversidad e inclusién y la compensacion salarial,

grandes motivadores de sus empleados para permanecer en la organizacion.

Su mayor foco es convertirse en una empresa que respete la diversidad y la
inclusion de sus trabajadores. Esta convencida de que esta politica les permitira
atraer y retener al mejor talento humano. Posada (2015) expresa que “el tema de

retencién del talento esta pasando a un segundo plano, no es ‘te retengo’ sino ‘te
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comprometo’, digamos que es una nueva tendencia”, y en la medida en que la gente

se comprometa puede dar mas de lo que se le pide.

La peor manera de retener a una persona es aumentando el salario, menciona. “Es
tan sencillo: yo hoy te subo 200 pesos, hasta la proxima quincena, que ya te metiste
en otro carro mejor, entonces ya la cuota te aumento y el aumento te durdé el dia del
pago” (Posada, 2015). No obstante, el salario de los empleados es competitivo y

acorde con el mercado.

Su apuesta al liderazgo es grandisima, la organizacion espera, a través del
fortalecimeinto de sus lideres, mantener un clima laboral de éptimas condiciones y
apuntar a un entorno donde el lider tenga un rol fundamental en el logro de sus

resultados y el desarrollo de sus equipos.

4.7. SOFASA-RENAULT

En la multinacional Sofasa-Renault se entrevistd al director de recursos humanos,
Mauricio Pino, quien propuso como principales factores de retencién unas
condiciones de compensacion apropiadas para el cargo y el pago equilibrado por
sus responsabilidades, asociados a un paquete de beneficios que cumpla con las
expectativas de los trabajadores, laborar en una multinacional que ofrece mdltiples
oportunidades y unas practicas que permiten gestion por todos los aspectos del
trabajador, que se preocupan por el bolsillo de la gente, el contenido de su trabajo

y la compensacion.
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Dentro de multiples beneficios a los trabajadores, la organizacién cuenta con un
programa de incentivos al cual destina el 1% del ahorro logrado en proyectos

presentados por ellos y que permiten competitividad y ahorro a la compafiia.

La estrategia de retencion inicia con identificar, desarrollar, apoyar y cuidar al

empleado para después liderarlo a través de un diadlogo social abierto.

Sofasa es la Unica compafia que cuenta con un plan de carrera estructurado,
soportado y ejecutado, direccionado desde casa matriz, en Francia. Tiene un
software especializado para este proceso y dedica gran parte del tiempo a los
planes de la carrera de sus trabajadores mediante comités semanales en el pais y
mensuales para América y el mundo. Los planes funcionan en doble sentido ya que
cuentan con programa de expatriacion a todo el mundo para quienes van formarse,
desarrollarse, aprender de otras culturas para regresar al pais y poner en practica
todo lo aprendido. Continuamente llegan a su planta en Colombia extranjeros con
el mismo objetivo, de esta forma se logra una vision global y cosmopolita de la

organizacion.

El paquete de beneficios para sus empleados y sus familias es grandisimo y
totalmente desarrollado, semanalmente realizan actividades en sus instalaciones
donde se estan integrando las familias de los trabajadores. Se enfocan en liderar a
sus jefes de manera tal que ellos son quienes estan para servir a sus dirigidos y son
responsables de gestionar y atender las necesidades de su equipo de trabajo de

manera individual y colectiva, en aspectos de produccion, comerciales,
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administrativos, gestion humana y personales. Por ello los jefes destinan un tiempo
antes de comenzar su jornada de trabajo a saber como esta su gente, lo que la hace

una compafia muy familiar y cercana a todos los trabajadores.

Es la Unica compafiia entrevistada que realiz6 todo un proceso para determinar
cuales son los valores con que se identificaban, percibian y vivenciaban los
trabajadores, de alli que la empresa cuente con unos valores que no han sido
asignados previamente sino promovidos y sentidos por cada uno de sus

trabajadores.

4.8. SURA ASSET MANAGEMENT

La persona entrevistada en Sura Asset Management SUAM, fue la directora de
desarrollo de Talento Regional (Centro y Suramérica), Valeria Beedor, quien
considera que los principales factores de retencién estan dados por una misién
noble: una compafiia que quiere hacer las cosas bien, donde existe un sentido de
trabajo por lo que se hace, que les genera un ahorro importante a sus clientes, con
gente innovadora, luchadora que va hacia adelante, donde la gente se queda por
Su gente; una empresa de principios, que trata a su gente con respeto y exigencia,
de proyectos retadores e innovadores; una marca que crece, con una inversiéon en
recurso humano muy alta. Segun Beedor (2015), “el dinero es un factor que no

explica nada, los incentivos econdmicos son del corto plazo”.
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La compaiiia tiene presencia en México, Colombia, Perd, Chile, Uruguay y EIl
Salvador y tiene toda su gestion enfocada en el liderazgo de la organizacion y de
su gente. Su programa se basa en el modelo de Harvard, por el cual la compaiiia
se enfoca en liderazgo personal, en equipo y estratégico que busca todo un proceso

de transformacion de la organizacion.

Esa gestion del liderazgo permite impactar en la cultura organizacional que busca
aspectos afines de las culturas de los seis paises para generar multiculturalidad y
potenciar todo ello en beneficio de los 10.000 trabajadores con que cuenta la

organizacién en América.

Su gestion en cultura esta basada en el modelo de Harrison.

Uno de los temas de mayor impacto tanto para empleados como para clientes es la
cultura del ahorro, en la cual se integran los hijos de sus empleados, quienes
disponen de aplicaciones en sus dispositivos moviles y aprenden a ahorrar a través

de juegos.

4.9. UNIVERSIDAD EAFIT

En la Universidad fue abordada la directora de talento humano, Luz Amparo
Restrepo, quien expresé el orgullo de sus funcionarios por pertenecer a la
organizacion. Para ella, el importante paquete de beneficios académicos, en todas

sus lineas, que brinda la Universidad a docentes, personal administrativo y
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familiares, es el principal factor de retencién, por lo cual afirma “el dinero no es un

factor de retencion de la organizacion” (Restrepo, 2015).

Hay un alto interés por atraer y retener a personas del exterior debido a su gestion
de ser una universidad abierta al mundo, que busca ofrecer un ambiente cultural a
la ciudad en su campus con instalaciones excelentes. Esto permite al empleado
tener a su disposicion todo un complejo para el desarrollo de multiples actividades
y contar con todos los servicios con que ofrece la universidad. Dentro del programa
de gestion del talento estan los beneficios por alianzas. La institucion cuantifica esta
inversién en prebendas para cada empleado en estas prebendas en un extracto que

se entrega de manera mensual .

Después de presentar la informacion suministrada por los entrevistados, a
continuacion se hace una sintesis de los principales mecanismos y estrategias de

retencién que gestionan las nueve empresas.

Tabla 3. Resumen de los principales factores de retencién

PRINCIPALES FACTORES DE RETENCION
EMPRESAS
10 20 30 40 50
GRUPO Clima Reputacion | Compensac
Liderazgo Retos
ARGOS laboral de la marca ion justa
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GRUPO

Clima Buen
BANCOLOM Cultura Beneficios | Desarrollo
laboral nombre
BIA
Retribucio
n Beneficios
GRUPO EPM Marca
econdomic | familiares
a
ORGANIZACI Clima Crecimiento | Compensac
) Liderazgo Retos
ON CORONA | Laboral Compaiiia | i6n salarial
Desarrollo
Posicionamie | Liderazgo
) al interior
PROTECCIO | Ambiente nto y solidez de la Compensac
de la
N S.A. laboral de la organizaci6 | ion laboral
organizaci
organizacion n
on
SERVICIOS Diversidad | Compensac
Liderazgo Marca | Clima laboral
NUTRESA e inclusién | i6n salarial
Paquete
Estrategia Practicas
de
de Empresa de la
SOFASA beneficios | Desarrollo
compensac multinacion | organizacio
RENAULT gue profesional
ion al n enfocadas
responde
equilibrada a la gente
a
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necesidad

es
SURA Empresa
Clima
ASSET Desarrollo | retadora, Marca en
organizacion | Liderazgo
MANAGEME | profesional | innovador crecimiento
al
NT a
Desarrollo
Desarrollo
UNIVERSIDA educativo Beneficios
profesional Clima laboral
D EAFIT de la familiares
empleado
familia

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion con la sintesis de los resultados y hallazgos obtenidos de esta

investigacion:

Uno de los hallazgos mas importantes de las entrevistas tiene que ver con la

apuesta continua e incesante por el tema del liderazgo de la organizacion, el

fortalecimiento del liderazgo de los jefes partiendo desde niveles muy bajos y

teniendo como medida el hecho de tener personas a cargo para que ese liderazgo

se refleje en toda la organizacion. Esto apunta de manera directa al clima laboral.

Estas empresas estan desarrollando grandes esfuerzos por atraer personas de gran
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calidad humana y fortalecer sus competencias desde el ser, el hacer y el saber
hacer, para que las repliquen a sus dirigidos y los realimenten en un ambiente de
camaraderia y respeto para el mantenimiento de un ambiente laboral cercano e

incluyente.

El siguiente hallazgo, que aparece como el primer factor de retencion del talento
humano de las empresas consultadas, son las formas de liderazgo. Las
organizaciones muestran su interés por generar, tanto para dirigentes como
dirigidos, espacios flexibles, saludables, sanos, condiciones Optimas de trabajo y
buenos niveles de relacionamiento, para lograr un clima arménico, feliz que
catapulte la capacidad de trabajar en equipo. Una premisas de casi todos los
entrevistados fue que los trabajadores no renuncian a las organizaciones, renuncian
a sus jefes (Arango, 2015) (Delgado, 2015) (Ospina, 2015) (Posada, 2015)

(Restrepo, 2015).

Adicionalmente, siete de las empresas consultadas asocian el clima laboral con el
liderazgo y expresan estos dos aspectos dentro de los cuatro primeros factores de

retencion.

El tercer hallazgo tiene que ver con el desarrollo del talento humano debido a la
exposicién a proyectos estratégicos y de alto impacto y la permanente necesidad
de asumir retos, que es la forma de trabajo que piden las generaciones jévenes,
gue se aburren de trabajos monotonos y repetitivos. Muchos de estos jovenes hoy

en dia ocupan cargos de nivel directivo, incluso muy elevados, lo que les permite
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tomar decisiones e influir en las estrategias que trazan las compafias para la
rentabilidad y sostenibilidad. Segun Posada (2015), “tener en cuenta a la gente en

proyectos genera dindmica, clima organizacional y cultura”.

Es necesario precisar en este tercer hallazgo que la marca o nombre de la compafiia
y el posicionamiento en el mercado solidez y el respaldo financiero fueron
mencionados como uno de los cinco principales factores de retencién por ocho de
las nueve empresas entrevistadas. Y aunque no se podria afirmar directamente que
el tercer factor de retencion es la marca, al ser tenida en cuenta por cada uno de los
entrevistados merece que se le dé un caracter especial. De hecho, puede tener
importancia similar al proceso de desarrollo personal y profesional de los

trabajadores.

A continuacion se presenta el resultado de la encuesta Merco personas del afio

2014 sobre las empresas mas deseables para trabajar en Colombia.

121



Tabla 4. Empresas mas deseables para trabajar en Colombia

ECOPETROL

GRUPO BANCOLOMBEIA
GRUPO NUTRESA
BAVARIA - S5AE MILLER
ALPINA

AVIANCA

COCA COLA

GRUPO EPM

CEMENTOS ARGOS

NESTLE DE COLOMBIA

PACIFIC RUBIALES ENERGY

UNILEVER ANDINA

GRUPO SURA

ORGAMIZACION COROMA

Fuente: Merco, 2014.

Se puede apreciar que seis de las empresas consultadas o que hacen parte de los
grupos econdmicos abordados aparecen en las primeras 14 posiciones del estudio.
Esto demuestra que la marca es un elemento que compite en importancia con el

desarrollo de los trabajadores.

El cuarto hallazgo tiene que ver con el paquete de beneficios para los empleados y
sus familias, que habla de la importancia de conocer de manera mas detallada las

necesidades de los trabajadores segun su momento de vida y su etapa productiva.
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La gran mayoria de las empresas consultadas apuntan a desarrollar paquetes de
beneficios flexibles, y aunque ninguna tiene estructurado un sistema, concluyen que
es una de las tareas pendientes para retener las nuevas generaciones, conservar
las antiguas y atraer mas talentos. Una vez implementados, vale la pena evaluar el

impacto y determinar si este sistema aporta a la retencion.

Independiente de la forma como se quiera observar todo el paquete de beneficios,
esta relacionado directamente con el proceso de compensacion laboral ya que los
ahorros en dinero para los trabajadores pueden ser elevados. Sin embargo, sélo
una empresa actualmente realiza la cuantificacion de esos beneficios, para evitar

gue sean perdidos de vista por los trabajadores.

El quinto hallazgo esz la compensacion laboral, que esta ligado al anterior. Aunque
la mayoria lo considera como uno de los factores de menor retencion, o factor
higiénico y de corto plazo, seis de las empresas mencionan la compensacion laboral

dentro de los cinco primeros factores de retencién de las organizaciones.

Es importante precisar en este punto que todos los entrevistados expresan que sus
sistemas de compensacion son justos y estan por encima de los salarios del
mercado. Sin ser las empresas que mas dinero pagan a sus empleados, lo
consideran un factor muy importante para retener. Una de las empresas consideré
la compensacion laboral asociada a un gran paquete de beneficios como el factor
mas importante de retencion, y otra lo puso como el segundo factor de retencion. n

general, se considera que la compensacion debe ir ligada a una serie de beneficios
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en un paguete completo y flexible, y que de alguna forma esté por encima de las
expectativas de los trabajadores. Mejia (2015) dice “pagamos bien, pero es un factor

higiénico”.

El sexto hallazgo tiene que ver con otros aspectos de retencion mencionados por
los entrevistados y que de alguna forma se pueden entrelazar con otros ya
nombrados. Ellos son las practicas de diversidad e inclusién de la empresa, las

practicas organizacionales enfocadas en la gente y la cultura de la organizacion.

El séptimo hallazgo hace referencia a planes de carrera y sucesion. Solo una de las
empresas encuestadas tiene una gestion robusta y fortalecida en este aspecto y
cuenta hasta con un software y comités semanales para identificar los high potential
y los futuros sucesores y trazarles un plan de carrera. La mayoria de las demas
cuenta con un plan de carrera y de sucesion enfocado a niveles jerarquicos, algunas
con planes totalmente estructurados y otras en proceso de crecimiento y
aprendizaje. En general, la mayoria de las empresas cuenta con un plan de carrera

en el proceso de gestién del talento humano.

El octavo hallazgo hace referencia a los procesos de seleccion de personal. Todas
las empresas abordadas se encargan directamente del proceso, lo cual confirma la

importancia del talento interno dentro de estas compainias.

Cada una de estas organizaciones cuenta con modelos de competencias y
mediciones de clima laboral que permiten conocer las personas, los equipos y

estructurar planes de desarrollo y cierre de brechas. Se consideran que la gente
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valora este hecho, pues de él pueden desprenderse planes de mejora, de carrera e
inclusive oportunidades de ascenso dentro de la organizacion. Es de anotar que
todas las empresas afirmaron que estos programas estan enfocados en el ser, el

saber y el hacer.

El noveno hallazgo tiene que ver con la rotacion de personal . Aunque no todas las
organizaciones entregaron una cifra especifica, a continuacion se mencionan

algunos datos aproximados:

Grupo Bancolombia 5,4%, con una poblacion aproximada de 21.000 trabajadores;
Servicios Nutresa 8% con una poblacion aproximada de 35.000 empleados; Sofasa-
Renault 3,5% con una poblacion aproximada de 1.700 funcionarios; Grupo EPM 1%
con una poblacién cercana a los 9.000 trabajadores y Proteccion entre 5% y 6%
para cargos administrativos y entre 13% y 14% para las areas comerciales, con una
poblacién aproximada de 2.000 trabajadores. En las demdas entrevistas no
suministraron datos, pero informaron que sus niveles de rotacién de personal era
muy bajos. Esto demuestra que efectivamente la gestion del talento humano de

estas compafiias fortalece la retencion de los trabajadores.

Practicas como el teletrabajo, horarios flexibles, jornadas convenidas, entre otras,
ya se aplican en estas organizaciones y, segun los entrevistados, estan impactando

y mejorando la calidad de vida y la productividad de sus empleados.

La formacion técnica y el desarrollo desde el ser y el hacer continian cobrando gran

importancia en las estrategias para la gestion del talento humano. De alli la
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importancia por invertir en programas de liderazgo, becas, pasantias, intercambios,
semilleros, expatriados, conversatorios, coaching. Programas virtuales, escuelas de
destrezas y management, entre otros, permiten capitalizar todo el talento, aumentar
su conocimiento, fortalecer sus competencias como parte del proceso de cierre de
brechas de los funcionarios. Algunos programas no se encuentran focalizados, y se
debe dar un compromiso de las areas de gestion del talento humano para adaptarlos

a cada cargo, perfil y rol dentro de la organizacién.

En niveles de Alta Direccién, si existe alguna tendencia a focalizar las
competencias, pero en términos generales, todavia falta seguir gestionando este
proceso, cuyo presupuesto no es bajo, tal como expone Ospina (2015) “lo mas dificil

de la gestion humana es conectar los procesos”.

Los planes de carrera han sido un tema de discusibn muy importante en las
entrevistas y a lo largo de este trabajo, pero queda camino por recorrer, en especial
porque algunas organizaciones no estan suficientemente convencidas de
establecerlos para todos los cargos debido a lo costoso y a las dinamicas internas.
Mostrarle a un empleado una ruta acorde con las necesidades empresariales
seguira siendo un tema de aprendizaje, ya que las perspectivas de las mismas
organizaciones también son cambiantes y dinamicas, segun expresaba Mejia
(2015) “tenemos todo el insumo, tengo todo para montarlo y empezar a definir estos
planes con base en lo que la gente es como persona, lo que le gusta, para lo que

es bueno”.
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5. CONCLUSIONES

Las personas son y seran la razon de ser de las empresas, ya que son la Unica
fuente de creacion, innovacion, atraccion, generacion de conocimiento y

compromiso de que disponen estas para ser competitivas, rentables y sostenibles.

La estrategia y la tactica empresarial deben considerar prioritaria la gestion del

capital humano para el logro de los objetivos de toda corporacion.

La retencién del talento humano, o la garantia de su permanencia 0 compromiso
con las empresas, esta condicionado a multiples factores, procesos, tendencias y
culturas debido a la complejidad del talento humano, sus motivaciones y exigencias,

el dinamismo de las organizaciones y la gama de posibilidades del mundo laboral.

Forjar lideres a todo nivel es una de las estrategias mas importantes de estas
empresas actualmente para mantener un buen clima laboral, que resulta ser lo mas

importante para los trabajadores, incluso de las nuevas generaciones.
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Los valores y principios corporativos abordados en este ejercicio de investigacion
como una de las variables que apuntan a la retencion del talento humano en las

organizaciones tienden a jugar un papel muy importante.

Los programas de formacion y desarrollo continian siendo claves en la estrategia
de retencién del talento humano, porque formar técnicamente y desarrollar el ser,
aproxima a las empresas a tener el mejor talento humano y este se siente importante

para la organizacion.

Las nuevas generaciones estan impactando de manera radical el abordaje y la

gestion del talento humano en las organizaciones alrededor del mundo.

El salario y los beneficios a los trabajadores deben estar vinculados para ser un

factor diferenciador y cautivar a los trabajadores.

Los trabajadores deben ser bien remunerados, adicionalmente deben gozar de un
paquete de beneficios flexible que supere sus expectativas emocionales, impacte

sus familias y disminuya sus egresos.
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Este ejercicio académico sélo aborda niveles jerarquicos de compaiiias que hablan
de estrategias que pueden haber sido implementadas desde sus cargos. Seria
benéfico y retador desarrollar una segunda fase de esta investigacion en la que se

consulte a los trabajadores para determinar su vision.

Los planes de carrera y de sucesion representan una gran oportunidad de mejora
para casi todas las empresas nacionales consultadas. La Unica multinacional

abordada tiene este proceso totalmente estructurado y desarrollado.

La tendencia a apoyar su talento interno y no vincular personas externas a la
organizacién para ciertos cargos en una relacién aproximada de 80% a 20% y la
ejecucion de planes moderados para atraer personas de fuera, pueden restar
posibilidades de crecimiento y aprendizaje, vinculantes y estratégicos para las

companias.

La rotacion de personal de todas las empresas objeto de este estudio segun los
entrevistados oscila entre 1% y 15%, lo que permite inferir que el 85% de sus
poblaciones es estable. No se tienen un valor aproximado de lo que le cuesta esta

rotacion, asociada a la gestion del conocimiento y el célculo de bienes intangibles.
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Las organizaciones deberian aprovechar mejor su Core Business y explotarlo en
beneficio de sus trabajadores ofreciéndoles mas privilegios en este sentido. Esa

seria una forma econémica de apuntar a la retencién de su fuerza laboral.
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ANEXOS

Anexo 1

Matriz, Identificacion paralela de las estrategias de retencion (ver archivo de Excel).

Anexo 2
Entrevistas
EMPRESA ENTREVISTADO CARGO FECHA
Gerente de Recursos|Junio 10,
GRUPO ARGOS |Adriana Mejia
Humanos y Administrativa | 2015
GRUPO Directora de|Junio 19,
Diana Giraldo
BANCOLOMBIA Relacionamiento Humano |2015
Diana Cristina | Directora de Gestion de|Mayo 29,
GRUPO EPM
Ospina Talento Humano 2015
ORGANIZACION |Carlos A. Delgado | Gerente Integral de | Julio 01,
CORONA Ospina Gestion Humana 2015
PROTECCION |Juan Pablo | Vicepresidente de Gestion | Junio 23,
AFP Arango Humana y Comercial 2015
SERVICIOS Ménica Lépez |Directora de  Capital | Junio 01,
NUTRESA Posada Humano 2015
SOFASA - Director de Recursos |Julio 21,
Mauricio Pino
“"RENAULT Humanos 2015

137




SURA ASSET Directora de Desarrollo de | Junio 23,
Valeria Beedor
MANAGEMENT Talento Regional 2015
UNIVERSIDAD |Luz Amparo | Directora de  Talento|Junio 12,
EAFIT Restrepo Humano 2015
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