La gestion del talento es un tema de gran actualidad. Ben Emmens, el director de servicios de
RRHH de People In Aid, destaco en una reciente entrevista con IRIN (la Red Integrada de
Informacion Regional de las Naciones Unidas) que ha cobrado mayor importancia que nunca. No
solamente sigue escaseando la oferta de habilidades y talento en el sector de asistencia al
desarrollo, sino que menos personas desempefian mas funciones y necesitan hacerlo “mejor”.

Es un hecho comUnmente aceptado que las recesiones no constituyen la coyuntura apropiada
para perder talento. Las organizaciones deben intentar invertir en habilidades y experticia ahi
donde sea posible. Es alentador que informacién anecdotica de las organizaciones afiliadas de
People In Aid sugiera que, hasta el momento, las organizaciones no gubernamentales
internacionales (ONGI) no han recortado radicalmente sus presupuestos de capacitacion.
Ciertamente es una buena noticia, ya que el Principio 6 del Cddigo de Buenas Practicas de
People In Aid hace hincapié en la importancia de promover el aprendizaje, la capacitacion y el
desarrollo a lo largo y ancho de una organizacion.

Sin bien no cabe duda de que el clima actual es sumamente dificil, también es cierto que presenta
abundantes oportunidades para que las organizaciones formen y fortalezcan su talento. Mirando
hacia el futuro, es decir, a cuando hayamos salido de esta recesion, seran aquellas
organizaciones que hayan entendido este hecho y tomado medidas tangibles para desarrollar y
gestionar el talento las que estaran mejor posicionadas para triunfar.
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Los turbulentos tiempos econémicos parecen indicar que prepararse para los cambios
inmediatos constituye la maxima prioridad. Sin embargo, yo creo que sigue valiendo la
pena enfocarse en el mensaje que transmite el Principio Uno de nuestro Cddigo de
Buenas Practicas: “Los recursos humanos son parte integrante de nuestra estrategia y
nuestros planes operativos”. Este mensaje hace hincapié en la importancia de la
planificacion del trabajo, el compromiso de los empleados/as y la marca del empleador.
Tiene mas sentido que nunca en las circunstancias actuales. Su personal, con su
experiencia y motivacion, representa el futuro de su organizacion.

Gary Hamel, autor de “El futuro del management”, es citado en Amazon.co.uk diciendo:
“No podran competir 0 ganar a no ser que aprovechen al maximo el potencial de su
personal. Las personas a su alrededor son mas innovadoras, resilientes, adaptables y
atractivas que su organizacion. Es preciso que cambien en aras de los resultados, y por
encima de todo en aras de las personas que se presentan a trabajar todos los dias.”

La presidenta ejecutiva de una ONG internacional hizo eco de este sentimiento cuando
le otorgué un certificado de Marca de Calidad en marzo: “Durante los Ultimos dos afios
venimos trabajando duramente... para robustecer nuestra fuerza de trabajo y ayudar a
crear un gran lugar donde trabajar, mejorando nuestras practicas de gestion de
personal.” Afadio: “Los estandares de gestion de personal de People In Aid gozan de
un gran prestigio, y son cada vez mas reconocidos en el extranjero.”
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A los pocos dias de ingresar a Oxfam, 4

Benson colg6 un gran organigrama de la

institucién de una pared_ El Organigrama Los tres indicadores de talento clave son:
contenia un casillero para cada uno de los 1. Capacidad — ¢ Tienen las habilidades y la
roles de la alta direccién e incluia su capacidad para hacer lo que tienen que
correspondiente estructura jerarquica. En hacer en el futuro?

cada casillero, escribié el nombre del titular 2. Aspiraciones — ¢ Desean progresar y
actual del puesto y los nombres de miembros permanecer en la organizacién?

del personal con capacidad para asumir ese 3. Compromiso — ¢ Estan comprometidos con
puesto de inmediato, asi como de otros/as la organizacién y tienen la intencion de

con el potencial para hacerlo. Las posiciones quedarse?

gue no tenian un sucesor “ya listo” o “en

desarrollo” estaban marcadas con un gran 8 ' &

circulo rojo. Un importante nimero de roles /& E

no tenia sucesor.
Compromiso con su propio desarrollo
Receptividad a la retroalimentacion
Disposicién al cambio (y aceptacion del
cambio)
Cualidades de liderazgo
- Trayectoria actual.
Sin embargo, para evitar el elitismo, todo el
mundo debe tener acceso. “No importa en
qué puesto estés, sabes que hay acceso al
aprendizaje y el desarrollo — de modo que no

_ - estamos discriminando a nuestro personal”,
Oxfam se propuso la meta de identificar afirma Benson.

sucesores para el 80 por ciento de los
cargos. Esta meta ha sido alcanzada en los
ultimos tres afos. Afiadio: “La clave fue
cimentar practicas de gestion del talento
firmemente a nivel de la alta direccion.” Para

Benson comenta: “Para el equipo superior de
gerencia fue un susto. Pensaron que si un/a
directivo del personal se jubila o consigue
otro puesto, o si la Organizacion de las
Naciones Unidas convoca a un concurso
para puestos de trabajo, tendriamos que
empezar a reclutar externamente,
empujando el presupuesto de salarios hacia
arriba y consumiendo una gran cantidad de
tiempo.”

Benson también ha disefiado una estrategia
para lidiar con miembros del personal que
manifiesten tanto un alto potencial como un
alto desempefio. “Las personas con un

identificar el talento, Benson exhorté a los potencial alto tienden a ser dejadas solas,
para que manejen su propia carrera, pero en

realidad también necesitan planes de
desarrollo.”

altos/as lideres a trabajar con su equipo de
RRHH con el fin de establecer quiénes
demostraban un desempefio sobresaliente y
quiénes tenian potencial. Juntos, elaboraron
planes de aprendizaje y desarrollo con el
objeto de facilitar el avance de dichas
personas.




Trabajando con los superiores directos/as, de retener al personal. Oxfam se ha

Oxfam ofrece pasantias, programas de impuesto ahora la meta de que el 66 por
observacién en el puesto de trabajo y ciento de sus directores/as y gerentes sea
oportunidades de desarrollo para cerciorarse reclutado internamente.
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La Coca-Cola se enfoca en estrategias “Queremos trayectorias y puntos de vista

globales clave en relacién con el talento, diversos.” La oficina corporativa principal de

entre ellas las siguientes: promocién de la empresa tiene gente de mas de

personas de alto potencial, formacion de 60 paises.

sucesores a puestos gerenciales (general

management pipeline), estimulo al "D3

desemperio del personal, foro de_ desarrollo Dhanesar agrega: “Tienen que entender qué

de personal, desarrollo de capacidades es lo que desea la siguiente generacion. No

medulares y mujeres en liderazgo. Con este estamos en el negocio por el hoy sino por el

fin, la formula que usa la Coca-Cola para mafiana, y cualquier férmula relacionada

promover el talento consta de tres partes. con el talento no puede ignorar esto.” La

Coca-Cola cree que las personas desean un

"D3 empleador medioambientalmente

La empresa constantemente analiza las responsable; por lo tanto, muchas de sus

tendencias macroeconomicas y alinea las campafias giran en torno al crecimiento

estrategias de promocion del talento de sostenible y a iniciativas comunitarias.

acuerdo a ello, por ejemplo, enfocandose en
paises con altas tasas de crecimiento.
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Dhanesar aconseja: “Tienen que usar las % ( 'H 5( & .& '&
asignaciones de expatriados/as & +
estratégicamente para generar resultados
comerciales al mismo tiempo que cultivan
capacidades locales.”

"D3 F
La Coca-Cola quiere lideres que posean
una vision y una mentalidad globales. La
mayoria de sus lideres ha trabajado en mas
de tres paises. Dhanesar sefiala:
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Casi invariablemente se considera como talento a las

personas con el mas alto potencial. Sin embargo, Johnson sugiere que: “El talento se
encuentra en todas partes. Buscamos estrellas y no pensamos en todas las otras
personas de la organizacién que simplemente hacen un buen trabajo. El sector de
desarrollo tiene un montén de gente que hace su trabajo por todo tipo de razones y eso
tiene que ser tomado en cuenta cuando empecemos a gestionar el talento.”

9 & & =

Es necesario que sigan incentivando el talento. Las personas pueden caer en la rutina
en las organizaciones, y éstas deberian protegerse contra ello. Johnson sefiala: “Se
puede cambiar de puesto a las personas o encomendarles una nueva tarea, o es
posible que tengan que motivarlas a enfrentar su trabajo actual con una nueva actitud.”

Tenemos que hacer que el proceso de contratacion sea lo menos complicado posible y
cerciorarnos de que las personas al frente de la organizacion aparten tiempo para ello.
Las personas talentosas casi siempre tienen al menos dos ofertas de trabajo
adicionales. Si el proceso de contratacion tarda demasiado, corren el riesgo de perder
personas talentosas.
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Recursos Humanos (RRHH) no debe ser responsable del talento. RRHH debe ser
responsable de asesorar al presidente/a ejecutivo, quien también debe ser el “oficial
superior de talento”. El presidente/a ejecutivo debe involucrarse siempre. Las personas
talentosas desean hablar con el ejecutivo/a en el puesto mas alto y ser contratadas por
éste/a. No quieren hablar con RRHH.
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