¿Qué demanda el talento para lograr su retención y gestión adecuada? 
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El reto actual ya no se centra solamente en atraer el talento. Además de eso, hay que gestionarlo de acuerdo con lo que el propio talento demanda. La cultura de dirección ha evolucionado en este nuevo siglo y, de ser los jefes los que exigían a sus empleados debido cumplimiento, se ha pasado a un nuevo paradigma y ahora son los buenos profesionales los que exigen a sus directores que cumplan con lo que se espera de un buen jefe. Antes, si un empleado no estaba a gusto, aguantaba sumiso hasta límites hoy impensables. En el entorno empresarial del siglo XXI, si un buen profesional no cubre sus expectativas, simplemente se marcha o, peor aún, se queda desmotivado, lejos de aportar todo su potencial. 


Puede llegar a ser sencillo atraer talento; sin embargo, aprovecharlo y retenerlo después no es tarea fácil. En una investigación titulada “Factores de fidelización de profesionales cualificados”, Otto Walter quiso averiguar, más allá de intuiciones, cuáles son las causas y prioridades de los buenos profesionales a la hora de permanecer o marcharse de una empresa. Para ello, se tomó una selección de parámetros objetivos ​como el sueldo fijo, los horarios, incentivos, vacaciones, estabilidad en el puesto o prestigio de la empresa​ y otros asociados a la calidad del management. La metodología consistió en preguntar a la alta dirección qué pensaba ella que respondería su equipo, mientras que a los profesionales cualificados se les pidió que contestaran qué grado de importancia otorgaban a esos valores con vistas a su permanencia entusiasta. 

Los resultados rompen algún esquema tradicional sobre retención del talento: 

· Los sistemas de retribución variable e incentivos, el prestigio de la empresa, la comunicación interna y el respeto de horarios y vacaciones no parecen ser factores apreciados para fidelizar a los profesionales clave. 

· El sueldo fijo tiene una fuerza muy importante a la hora de medir la valoración que sienten los mejores. Sin embargo, no es el factor más importante. De hecho, no está siquiera entre los dos primeros. Tanto buscar sistemas de remuneración que supongan incentivos, y finalmente la realidad muestra que no son tales. Se consideran “extras”, que “bien venidos sean”, pero no factores con alta carga de influencia a la hora de retener o motivar. 

· Los valores más demandados son las posibilidades de desarrollo y la calidad de relación con el jefe directo. Si sienten que la empresa no puede ofrecerles nuevos retos, que han llegado a su techo, comienza a rondar por sus cabezas la búsqueda de alternativas. Este factor ofrece limitaciones, ya que muchas veces no es posible ofrecer nuevas oportunidades a los buenos profesionales. Entonces aparece con contundencia el segundo factor: la relación con el jefe. Aquí sí hay posibilidades de mejora. Resulta que, después de estar creando complejos sistemas de incentivos, creativas fórmulas de retención vía stock options, viajes, premios, etc., la clave está en casa, en el despacho de al lado. Los buenos profesionales otorgan a la relación con su jefe directo una importancia crucial para su entrega, su rendimiento e, incluso, su permanencia. 

· Y no acaba aquí. El resto de los factores determinantes son el reconocimiento, el aprendizaje y formación, la calidad de la alta dirección y la credibilidad en el proyecto de empresa. 

· Los menos valorados, con mucha diferencia, resultan ser el respeto de horarios y vacaciones, la retribución variable, el prestigio de la empresa (cada vez “vende” menos este factor) y los programas de incentivos. 

· La novedad más destacable ha resultado ser la inmensa prioridad que actualmente suponen los factores de dirección sobre los más objetivos como prestigio, incentivos, etc. Reafirman el nuevo enfoque de la relación jefes-colaboradores que imponen las necesidades actuales de retener y gestionar adecuadamente el talento, como diferencia competitiva esencial. 

· Dirigir bien a las personas (contribuir a su desarrollo, reconocimiento, calidad de relación, aprendizaje), transmitir un proyecto ilusionante y la credibilidad de la alta dirección parecen ser, junto al sueldo fijo, los grandes protagonistas en la fidelización. 

· Las empresas con problemas de alta rotación de profesionales clave no deberían mirar el mercado ni culpar al exceso de oferta. Mejor ​y, sobre todo, más práctico​ sería que se miraran al espejo y pusieran seriamente en tela de juicio la calidad del estilo de dirigir personas de sus directivos y mandos, el proyecto de empresa (o, al menos, la forma en que se está transmitiendo) y el prestigio interno de la alta dirección. 

· Como curiosidad, la alta dirección no llegó a considerar su propia calidad como factor determinante, ni el aprendizaje ni la formación, en contra de lo que sí demandan los profesionales cualificados. En cambio, sí pensaban, erróneamente, que la equidad en las recompensas sería uno de los valores principales. 

Esta reveladora información descubre un gran secreto a voces: para atraer y retener el talento se necesitan, por encima de todo, buenos jefes, jefes que sepan desarrollar a sus colaboradores, estar a la altura y crear relaciones de calidad con su equipo. 

No obstante, ¿qué significa ser un buen jefe?; es decir, ¿qué cualidades debe tener ese jefe capaz de responder a las exigencias del talento? 

Un año después, la investigación anual OW trató este tema. La pregunta exacta, clara y directa que se hizo a más de 1.600 profesionales cualificados fue la siguiente: ¿Qué esperas de tu jefe? Para ello, se realizó una primera búsqueda de los factores más comunes y, sobre éstos, se pidió a los encuestados que eligieran los que más demandan, los que verdaderamente suponen ser o no un buen jefe. 

La respuesta fue contundente: de los jefes se espera que escuchen, que cuenten con las ideas y opiniones de su equipo, que sean coherentes, consecuentes y claros en la comunicación de decisiones y tareas, que reconozcan lo que su gente hace bien y corrijan lo que hace mal. 

A ser posible, se desea que sean justos y equitativos, que apoyen y ayuden a sus colaboradores para que realicen bien su trabajo y puedan desarrollar sus carreras profesionales. Éste es el perfil del directivo capaz de llevar a buen puerto una nave. 

En definitiva, el talento exige talento, mucha coherencia y comunicación. 
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	La fórmula mágica 

La investigación “Factores de fidelización de profesionales cualificados” reveló que retener el talento y obtener su permanencia entusiasta requiere integrar en el día a día de la empresa al menos siete conceptos imprescindibles en la dirección de personas: posibilidades de desarrollo, calidad de relación con el jefe directo, sueldo fijo, reconocimiento, aprendizaje y formación, calidad de la alta dirección, y conocimiento y credibilidad del proyecto de empresa. 

En suma, el presente, el día a día en el trato con el jefe, y el futuro en cuanto a desarrollo profesional, la credibilidad del proyecto de empresa, la calidad de la alta dirección y el aprendizaje son los puntos clave a la hora de retener a los mejores. A la vista de las respuestas, el talento no huye por cuestión de dinero, se va por no ver claras sus posibilidades de desarrollo y no disfrutar de un management de calidad; entonces, sólo entonces, el sueldo queda corto. 

Sin embargo, esta fórmula sólo es mágica si el jefe entiende que una de sus tareas primordiales consiste en gestionar eficazmente. Para ello ha de dar respuesta a lo que se espera de él, es decir, unos hábitos coherentes y consecuentes con el liderazgo exigido por el equipo, lo que supone un esfuerzo continuado a lo largo del tiempo. Del estudio “¿Qué se espera del jefe?” quedó patente que entre esos hábitos debe estar, obligadamente, escuchar y contar con las ideas y opiniones de los colaboradores, no sólo mandar. Incluso cuando manda, debe saber hacerlo dentro de los principios básicos del comportamiento de liderazgo, para lograr que la comunicación de las tareas y decisiones sea clara y permita posteriormente reforzar la coherencia del comportamiento del jefe. 

Es revelador que tres de los cuatro factores reclamados a los jefes en la investigación tengan relación directa con la comunicación. Parece que los colaboradores reclaman un contacto de mayor calidad, más directo y abierto con sus jefes, en ambas direcciones. Sin embargo, no se trata de comunicación sin más, sino de comunicación acompañada de comportamientos directivos coherentes y consecuentes con lo comunicado y escuchado, tal como remarca el segundo factor. 

Al igual que en la primera investigación, en esta segunda, relativa a las cualidades esperadas del jefe, no aparece entre las prioridades el respeto a los horarios. Da la impresión de que en un entorno adecuado, con jefes con un comportamiento directivo correcto, se está a lo que haga falta y cuando haga falta. Asimismo, llama poderosamente la atención el hecho de que el factor “control” se sitúe el último, cuando uno de los cuatro factores más determinantes es “que me reconozca lo que hago bien y me corrija lo que hago mal”, lo que viene a confirmar una vieja sospecha: en general, los jefes no saben ejercer el control. Un comportamiento adecuado de liderazgo convierte el control en la oportunidad para comentar lo bueno y lo malo. Los datos sugieren que los jefes tienden a controlar de forma negativa y presionante, y por eso resulta lógico que la mayoría no los asocie. No obstante, conviene recordar que ser un buen jefe no se puede enseñar, sólo se puede aprender. Así, la inmensa mayoría acaba aplicando a su estilo de jefatura modelos de comportamientos adquiridos por intuición, muchos de ellos contrarios a los que se deben ejercer hoy para obtener un adecuado nivel de rendimiento, gestión y retención del talento. 


Talento femenino 

Retener a hombres y a mujeres no conlleva igual estrategia. Las mujeres con puestos cualificados tienen prioridades diferentes a las de los hombres. Para fidelizarlas hay que empezar por asumir que el sueldo ocupa la séptima posición en sus prioridades. Con una visión más estratégica, anteponen todo lo relacionado con la coherencia del proyecto de empresa, calidad de la alta dirección, posibilidades de desarrollo, reconocimiento y, de forma muy destacada, calidad de la relación con el jefe directo y formación. 

Para la mayoría de las mujeres, la retribución variable tiene mínima relevancia. Sin embargo, asignan mayor valoración al respeto de horarios y vacaciones, concepto de creciente importancia en ambas investigaciones para el sexo femenino. En ambos casos ocurre justo al contrario que los hombres, cuya valoración al respeto de los horarios es la menor. 

Por su parte, las mujeres esperan sobre todo de sus jefes, según el segundo estudio, reconocimiento, supervisión positiva y desarrollo de su carrera. Tienen una mayor inquietud por mejorar, por desarrollarse y por recibir ayuda y apoyo para ello. Además, el grupo de factores determinantes es más amplio, son más sensibles a más factores, y, por ello, se debe dar respuesta a más cuestiones para ganarse su entrega y permanencia. 

Entre los siguientes factores en importancia, ambos sexos coinciden en “que sea justo y equitativo” y “que me apoye y me ayude”. Los hombres incluyen en este grupo los dos factores que las mujeres tienen como determinantes y, además, dan importancia a “que me diga claramente qué espera de mí”, factor que las mujeres no aprecian tanto. En cambio, las mujeres sí contemplan en este grupo el “trato personal respetuoso” (34’8%), cosa que los hombres apenas destacan (25’7%). 

Del resto de los factores se deduce que los hombres son más sensibles a que el jefe cumpla sus compromisos (31’3%) y sea ejemplo de lo que predica (30’7%), mientras que las mujeres parecen ser más permisivas con esto (23’1% y 21’9%, respectivamente). Sin llegar a porcentajes relevantes, sí cabe mencionar, como ya hemos visto, el mayor aprecio de las mujeres a “que me enseñe” y al “respeto de los horarios y funciones de cada uno”, factor en el que éstas casi duplican en votos a los hombres (9’36% frente a 4’97%). 


A cada edad lo suyo 

Antes de crear una estrategia de fidelización del talento, la dirección debería tener muy en cuenta las edades de sus profesionales. A la luz de los datos, hay importantes diferencias entre un profesional de menos de 30 años y un veterano de más de 50. Estos últimos evalúan en primer lugar la calidad de la alta dirección. Sin embargo, son los que menos valoran la calidad de relación con el jefe directo. La veteranía acaba por enseñar que el futuro depende de la calidad de la dirección de la empresa y, después de muchos avatares vividos en carne propia, acaba situando a aquélla por encima incluso de sus propios jefes directos. Igualmente, son los que más importancia otorgan a la estabilidad del puesto de trabajo y los únicos que ya no tienen el aprendizaje entre su “TOP 7”, aunque aún se mantiene en valores mucho más altos de lo que cabría imaginar a priori. En un mundo de prejubilaciones, sorprende encontrar que las posibilidades de desarrollo ocupan el tercer puesto entre los mayores de 50 años. Se trata de un colectivo en el que se incrementa la influencia de temas como el reconocimiento, el prestigio de la empresa y el ambiente de trabajo entre compañeros. 

Por su parte, el estudio “¿Qué se espera del jefe?” reveló que los más veteranos, por encima de los cuarenta, esperan sobre todo coherencia y consecuencia, que se aprecie su experiencia y que se les escuche y se cuente con sus ideas y opiniones, además de claridad en la comunicación. 

Las prioridades de los profesionales con edades entre 40 y 49 años, más próximas a los valores estratégicos, son diferentes a las del resto. Las posibilidades de desarrollo, la calidad de relación con el jefe directo, la credibilidad en el proyecto de empresa y la calidad de la alta dirección se sitúan entre los primeros factores, incluso por delante del sueldo fijo. Parece que estuvieran de acuerdo en pensar que a esas edades ya no se aguantan “tonterías”. 

Entre los 30 y los 39, el reconocimiento toma fuerza hasta ser el segundo factor en importancia. Sólo los mayores de 50 se acercan a esa valoración. El resto de los conceptos se mantienen en línea con los más valorados. Este grupo, asimismo, coincide con sus compañeros mayores en la terna de comportamientos imprescindibles en un buen jefe: que escuche y cuente con mis ideas, que sea coherente y consecuente, y que sea claro en la comunicación de decisiones y tareas. 

Retener el talento de los menores de 30 años exige, claramente, una estrategia de fidelización a través del desarrollo de sus carreras profesionales, la calidad de relación con el jefe directo, y el aprendizaje y formación. Le siguen el sueldo fijo y el ambiente de trabajo entre compañeros. Son los únicos que otorgan consideración al respeto de horarios y vacaciones. Las nuevas generaciones ya no son tan conformistas en estos temas. Igualmente, son los que más valor dan a la sensación de descontrol y agobio diario. Estos datos llaman la atención, ya que en teoría cabría suponer que entre los jóvenes el horario y el ritmo acelerado no serían factores tan importantes, pero los resultados del estudio sobre fidelización certifican justo lo contrario. Eso se nota al analizar la evolución de los diversos factores en relación con la edad. A medida que se adquiere veteranía, se aprende a separar el grano de la paja. Por su parte, los más jóvenes piden a sus jefe, en primer lugar, “que me reconozca lo que hago bien y me corrija lo que hago mal”, lo que es absolutamente coherente con su deseo de formación. En segundo lugar, reclaman que se les escuche y se cuente con sus ideas; y, en tercer lugar, que se desarrollen profesionalmente. 

Con más detalle, la investigación “¿Qué se espera del jefe?” pone de manifiesto que el factor que adquiere más fuerza con el paso de los años es “que escuche y cuente con mis ideas y opiniones”, que pronto se sitúa en primer lugar. Los más jóvenes priorizan el reconocimiento de este factor. Entre los 30 y los 40 años pasa a ser el primero y, a partir de los 40, queda desbancado por “que sea coherente y consecuente”. Este último factor es de los que más crece en importancia con el paso de los años, desde un 40’25% para los jóvenes al 56’43% de los veteranos. Otro factor que evoluciona espectacularmente es “que sea claro en la comunicación de decisiones y tareas”, puesto que pasa del 34’59% que le asignan los jóvenes de menos de 30 años a cifras de en torno al 49% a partir de los cuarenta años. 

Esto indica que, con el paso del tiempo, el comportamiento del liderazgo queda mucho más evidente, ya que la inexperiencia del joven a la hora de evaluar la importancia de las cosas esenciales desaparece, y se es mucho más exigente con los factores clave generales, aquéllos que afectan al conjunto de la empresa. Así, ser coherente, ser claro en la comunicación de decisiones y tareas, decir claramente qué se espera de cada uno o ser ejemplo de lo que se predica van incrementando su notoriedad, probablemente porque la experiencia personal demuestra la importancia de estas virtudes y comportamientos en las jefaturas que cada uno ha vivido, disfrutado o sufrido. 

Los factores que son determinantes en la primera etapa y que luego caen con el paso de los años son, como podría suponerse, “que desarrolle mi carrera”, “que me enseñe” y “que me reconozca lo que hago bien y mal”, aunque este último sigue manteniendo una cuota de importancia muy elevada incluso por encima de los 50 años. 

Los que muestran gran sensibilidad al trato personal respetuoso son los jóvenes y los mayores, mientras que el colectivo entre los 30 y los 50 son más sensibles al apoyo y ayuda para poder hacer bien su trabajo. 


Cada sector, un mundo 

Para retener el talento de un informático o de un gestor de banca personal se necesitarán acciones de fidelización diferentes a otros sectores, excepto en posibilidades de desarrollo, la prioridad común a todos los profesionales. Asimismo, la investigación “¿Qué se espera del jefe?” hace evidente lo que es común a cualquier sector: coherencia, que escuche y que sea claro en la comunicación de decisiones y tareas. 

Para fidelizar en el sector de informática y telecomunicaciones, hay que tocar al menos cuatro puntos clave: posibilidad de desarrollo, reconocimiento, sueldo fijo y calidad de relación con el jefe directo. En relación con la media, llama la atención el poco aprecio que sienten por el aprendizaje y formación, situado en un octavo lugar. Igualmente, es el sector que menos valora el ambiente de trabajo entre compañeros, la estabilidad en el puesto de trabajo y el prestigio de la compañía, factor que desprecia espectacularmente. 

La alta rotación de estos profesionales, sobre todo los relacionados con Internet, deja de ser fruto del exceso de oferta. De hecho, los tiempos locos acabaron en 2001. En los sectores de la llamada nueva economía es donde menos asentado está el estilo de dirección. Suelen ser empresas con escasa cultura corporativa, con “todo para ayer”, y sin tiempo de transmitir un verdadero proyecto de empresa ilusionante. Curiosamente, los profesionales de estos sectores son los que dan más importancia a valores como el reconocimiento y la calidad tanto de la relación con el jefe directo como de la alta dirección. 

En este sentido, la investigación “¿Qué se espera del jefe?” viene a reforzar y complementar lo ya expuesto en la primera. Los profesionales de la informática y telecomunicaciones piden a sus jefes “que desarrollen mi carrera” y “que me reconozcan lo que hago bien y mal”. Es el sector que más valora estos aspectos. A simple vista, parece ser el sector en el que se espera de los jefes que sean más desarrolladores de sus equipos, que cuenten más con ellos y que sean muy claros en la definición de decisiones, funciones y tareas; además, estos profesionales desean que se invierta tiempo en indicarles los aciertos y errores, en formarles y en desarrollar su carrera. De nuevo llama la atención que, a pesar de que es el sector que más valora el reconocimiento, es el que menos valora el control, lo que confirma la ya conocida carencia de buenos comportamientos directivos en este sector, en el que hay muchos mandos jóvenes o de procedencia técnica, que, a pesar de su innegable entusiasmo, acceden a la jefatura de equipos con escaso criterio directivo. 

En banca, seguros y servicios, según la investigación “Factores de fidelización de profesionales cualificados”, las prioridades se igualan, con una escasa diferencia de puntuación entre los ocho valores principales: posibilidades de desarrollo, sueldo fijo, credibilidad en el proyecto de empresa, calidad de la alta dirección, calidad de la relación con el jefe directo, aprendizaje y formación, ambiente de trabajo y reconocimiento. Los profesionales de este sector son los únicos que dan importancia significativa al descontrol y agobio diario, así como al buen ambiente de trabajo entre compañeros. Las posibilidades de desarrollo apenas se destacan sobre los principales factores, mientras que el sueldo fijo ocupa un lugar preferente junto con la credibilidad en el proyecto de la empresa. Asimismo, son los menos sensibles a retribuciones variables o a programas de incentivos. 

La investigación “¿Qué se espera del jefe?” arroja datos esclarecedores sobre la situación de estos profesionales. Las entidades financieras se diferencian por ser las que más han destacado, con un 58’16% ​la calificación más elevada de toda la investigación​, “que sea coherente y consecuente”. Si a esto añadimos que son los que más valoran “que sea justo y equitativo”, “que cumpla sus compromisos”, “que sea ejemplo de lo que predica”, “que sepa lo que hago” y “que me apoye en mi trabajo”, todo da a entender que aquí saber que se puede contar con el jefe, con su apoyo en las decisiones y con una línea clara de actuación por su parte, pasa a ser fundamental. De hecho, es el único sector que ha incluido el “apoyo” en su grupo de factores determinantes. Matizaciones como “que apoye mis decisiones, que defienda mi actuación frente a terceros, que me apoye cuando algo sale mal”, entre otras, han sido frecuentes en este sector. Parece que reclaman más “respaldo” de la alta dirección, ya que deben tomar muchas decisiones frente a cada cliente, actúan con mayor independencia física que en otros sectores y, por ello, valoran tan especialmente toda actuación que les facilite su propia acción correcta. 

En distribución, la investigación sobre factores de fidelización coloca las posibilidades de desarrollo en el índice máximo, hasta el punto de que se convierte en un factor capaz de anular a los demás. Es el sector en el que más afecta la calidad de relación con el jefe directo, en el que más se valora el aprendizaje y formación, y la credibilidad en el proyecto de la empresa. En cambio, el sueldo fijo ocupa un modesto quinto lugar y la sensación de descontrol y agobio diario está más que asumida. 

En los sectores industriales, hostelería y construcción, destaca la poca importancia que se asigna al proyecto de empresa y a la alta dirección, anteponiendo la estabilidad en el puesto de trabajo. Curiosamente, es aquí donde el sueldo fijo ocupa la posición más baja, la sexta, a punto de no estar siquiera entre los factores determinantes. En cambio, priman los valores de relación directa con el jefe: posibilidades de desarrollo, reconocimiento, calidad de relación con el jefe directo, aprendizaje y estabilidad en el puesto son las prioridades. 

El estudio “¿Qué se espera del jefe?” indica que en los sectores más básicos ​industriales y construcción​ también se incluye el reconocimiento entre sus factores determinantes. Parece que es el sector más “sufrido”, ya que son los profesionales que menos destacan “que sea justo y equitativo”, “que cumpla sus compromisos” y “que me apoye y ayude a hacer bien mi trabajo”. A cambio, son de los que más destacan “que sea claro en la comunicación de tareas” y “que sea ejemplo de lo que predica”. Parece ser un sector en el que lo que más se valora es que el jefe diga claramente qué espera, qué hay que hacer, y se asume más que en otros que desde ahí ya se funciona solo. Eso sí, con una buena supervisión. 

El resto de los sectores ​servicios, etc.​, en los que no hay tanta especialización, son los que menos valoran los factores de escucha, claridad de comunicación, reconocimiento o desarrollo profesional. Tan sólo valoran sobre los otros sectores el “trato respetuoso” y el “respeto de horarios y funciones”, aunque éste último con valores bajos. De hecho, son los únicos en los que ningún factor ha alcanzado el 50%. Parece que en estos campos más generales no hay un modelo definido de liderazgo, los colaboradores parecen ser más conformistas y asumen con mayor facilidad las carencias de los mandos. Lo que no quita que la “coherencia y consecuencia de los jefes” y “que se les escuche” sigan siendo aquí los factores primordiales. 


Nacionales frente a multinacionales 

Más allá de identidades culturales, los profesionales cualificados coinciden en valorar las posibilidades de desarrollo como el factor más determinante con vistas a la permanencia entusiasta en una compañía, según la investigación “Factores de fidelización de profesionales cualificados”. No obstante, es prácticamente en lo único que coinciden. 

En las empresas multinacionales, el sueldo fijo cae hasta el quinto lugar, mientras que la calidad de relación con el jefe directo y el aprendizaje y formación son factores muy valorados. Los profesionales cualificados de empresas nacionales aprecian enormemente el sueldo fijo y el reconocimiento. En cambio, son menos sensibles al ambiente de trabajo entre compañeros. De nuevo, los criterios objetivos de respeto de horarios, comunicación interna, retribución variable y prestigio de la empresa pasan a ser factores de escasa relevancia a la hora de ganarse la fidelidad de estos profesionales. 


¿Qué esperan los jefes de sus jefes? 

Coinciden en los cuatro primeros (“que escuche”, “que sea coherente”, “que sea claro”, “que me reconozca lo que hago bien y me corrija lo que hago mal”) y varían en casi todos los demás. Los que son más importantes para los jefes que para la base son los siguientes: “que desarrolle mi carrera”, “que me diga claramente qué espera de mí”, “que sea ejemplo” y “que cumpla sus compromisos”. Es decir, los mandos son mucho más exigentes con el cumplimiento de sus jefes que el personal de base. Parece que una vez que saben por propia experiencia lo que es ser jefe, esperan que los suyos estén más a la altura; lejos de esperar comprensión, los directivos con mandos a su cargo deben entender que su listón es mucho más alto y que el nivel de exigencia de su equipo directo requiere un comportamiento directivo ejemplar. 


Retener, gestionar y desarrollar el talento 

Rompiendo con el mito de que el talento se compra, ambos estudios muestran que, por el contrario, el talento se retiene y gestiona con jefes excelentes, no con dinero. No obstante, mientras se recorre el camino iniciático de la excelencia, se puede recurrir a fórmulas sencillas, fórmulas que precisamente en su sencillez encierran su magia. Examinemos, por última vez, la fórmula mágica: 

· Optemos simplemente por ser buenos jefes, buenos comunicadores, consecuentes y coherentes, y en esa coherencia reconozcamos lo que se hace bien. 

· A estas cualidades sumémosles posibilidades de desarrollo. Simplemente, porque los profesionales cualificados “quieren cancha” y, si ven que han llegado a su techo, que se les acaban los retos, empiezan a desilusionarse. 

· Además de con un buen jefe, es imprescindible contar con un buen sueldo fijo, pero debidamente acompañado del justo reconocimiento en el día a día y buenas oportunidades de aprendizaje y formación. 

· Y para acabar de cerrar el círculo, lo siguiente: una elevada calidad de la alta dirección, con un buen proyecto de empresa. 


Consideraciones finales 

Por el momento, no son necesarias retribuciones variables, ni excesivo respeto de horarios y vacaciones. Frente al sueldo fijo, que rara vez está entre los tres primeros factores, los profesionales se marcharán si no ven claro el proyecto de la empresa y su propio desarrollo profesional en él; si no mantienen una buena relación con su jefe; si no se sienten reconocidos; y si no confían en la alta dirección. En definitiva, cabe pensar que “el precio”, frente al conjunto de aspectos relacionados con el management y su desarrollo, adquiere un valor muy relativo y sólo se echa en falta ante la carencia de oportunidades y comportamientos coherentes. Por decirlo de otra forma, cuando los factores principales fallan, el sueldo deja de compensar y parece que entonces el grito de guerra fuera “Éste es poco sueldo…para aguantar todo esto”. A partir de ahí, el talento no es que sea difícil de retener o gestionar: es que, simplemente, huye. 

Si desea más información relacionada
con este tema, introduzca el código 1281
en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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