
A las conocidas secuelas de la
recesión económica, que colea
en algunos países y se alarga
en otros, hay que añadir una
más: la fuga de empleados cla-
ve. El elevado paro y el recorte
de gastos están empujando a
las compañías a descuidar sus
técnicas de retención de talen-
to. Se exige más a cambio de
nada extra. Y el resultado es
doblemente peligroso. Los me-
jores, los que pueden, se van
poco a poco, en un lento goteo.
El resto podría hacerlo de for-
ma masiva en cuanto repunte
el mercado laboral.

“Las empresas están subesti-
mando a sus mejores emplea-
dos. Al ser más difícil encon-
trar empleo, creen que no se
moverán. Pero si no se recono-
ce el sobreesfuerzo, acabarán
yéndose”, explica Gianluca Ba-
locco, director del área de capi-
tal humano de Deloitte.

Un 65% de altos directivos
mundiales, calcula la consulto-
ra, reconoce estar muy preocu-
pado por la posible pérdida de
los trabajadores más valiosos
una vez concluya la recesión.
El 20% de las compañías no

han establecido ningún plan
para evitarlo. En España este
dato podría ser bastante ma-
yor. “Aquí escasean las compa-
ñías con proyectos de reten-
ción”, dice Balocco, quien abo-
ga por utilizar una estrategia
con tres pilares: buena retribu-
ción, compensación financiera
adicional y flexibilidad laboral.

Sanitas, una de las cinco me-

jores firmas de España para
trabajar de 2009, según el
Great Place to Work Institute,
cuenta con una plantilla de
2.600 personas y acciones de
retención. Aunque Coral Gon-
zález, su directora de recursos
humanos, prefiere hablar de
fidelización. Lo importante, di-
ce, es el compromiso. “Si al-
guien no está contento y per-

manece por miedo a la crisis o
al paro, estaría dañando toda-
vía más a la empresa. Por eso
hablamos de fidelizar: quien se
queda lo debe hacer porque
realmente quiere”.

Su labor de retención se en-
marca dentro de la gestión glo-
bal del talento y apunta a cinco
líneas básicas: transparencia,
reconocer el esfuerzo, perso-
nalizar el trato, reforzar la figu-
ra del jefe inmediato y facilitar
el desarrollo profesional. Un
ejemplo: cualquiera puede es-
coger cómo cobrar su retribu-
ción variable, bien en efectivo,
en vales de guardería, en ayu-
das al alquiler de vivienda, en
compra de equipos informáti-
cos… En su última encuesta
confidencial de clima laboral,
el 90% del personal afirmó sen-
tirse a gusto en su puesto. La
rotación anual no supera el 7%.

Según un estudio reciente
de Randstad, lo que más valo-
ran tres de cada cuatro trabaja-
dores es precisamente el reco-
nocimiento y recompensa a su
esfuerzo. Balocco aconseja, sin
embargo, no mezclar reten-
ción con desarrollo. “Esto sue-
le ocurrir en España. Las técni-
cas de retención se deben apli-

car a un grupo muy específico,
a aquellos que permiten mante-
ner la ventaja competitiva en
el mercado”. Primero toca iden-
tificar los puestos críticos. Lue-
go a las personas. Y, finalmen-
te, aplicar medidas de reten-
ción diferentes en cada caso.

“La parte retributiva es siem-
pre fundamental”.

Cristina Simón, decana de
psicología de IE University,
puntualiza. Según esta experta,
disponer de un plan de reten-
ción detallado y documentado
no es estrictamente necesario.

Cada empresa deberá analizar
si lo implanta de forma inde-
pendiente o como un compo-
nente más de la estrategia de
recursos humanos. En uno u
otro caso, mejor aplicarlo de
manera continua.

“Si la compañía no se ha

preocupado antes, de poco vale
hacerlo ahora por miedo a que
se vayan los empleados cuando
repunte el mercado. Carecería
de credibilidad”. Además de la
retribución, explica Simón, la
clave pasa por ofrecer proyec-
tos laborales interesantes. “Hoy
en día vivimos más el presente,

las carreras a largo plazo ya no
se valoran tanto, nos hemos
vuelto más escépticos”.

Las pequeñas organizacio-
nes juegan aquí con ventaja.
Pueden suplir la falta de recur-
sos con mayor flexibilidad y
sentido de pertenencia a un
proyecto sobre el cual influir y
decidir. “Ofrecemos concilia-
ción y tratamos las necesidades
a nivel individual. Ya no intere-
sa tanto el aspecto económico
como la flexibilidad horaria o
la formación”, dice Lola Calvo,
responsable de recursos huma-
nos de VisualMS, nombrada en

2009 una de las mejores pymes
españolas para trabajar.

Con 52 empleados y apenas
un 5% de rotación anual, Visual-
MS, dedicada a servicios de tec-
nología, ha puesto en marcha
iniciativas para mejorar la
transparencia, procesos semes-
trales de evaluación 360º y pla-
nes de carrera para todos, sin
excepción. Así espera identifi-
car y retener a los mejores.
“Las empresas se han aprove-
chado de la crisis. En lugar de
motivar han hecho lo contra-
rio. Incluso bajar la retribu-
ción. Esto les pasará factura en
cuanto se active el mercado”.

Evitar perder a los más jóve-
nes, los que pueden convertir-
se en directivos del futuro, se-
rá otro de los frentes en 2010.
Según Gianluca Balocco, las
medidas de retención deben va-
riar gradualmente por edad,
puesto, responsabilidad y apor-
tación. Una segmentación com-
pleja.

“La generación Y, por deba-
jo de los 30, necesita retos. Si se
le encarga un trabajo que con-
siste en mantener lo ya existen-
te, se irá”. Los baby boomers,
entre los 45 y 65 años, buscan,
según Deloitte, mayores benefi-
cios sociales (seguro de salud,
pensiones…) e incentivos finan-
cieros. En el fondo, cada uno
busca cosas distintas. Y sin per-
sonalización no hay retención
efectiva. Como dice Cristina Si-
món, “el café para todos ya no
funciona”. J

¡Atención! Talento en peligro de fuga
Las empresas se enfrentan a un alza en las bajas voluntarias tras la crisis

E Identificar los puestos
y personas clave en la
organización. Es necesario
motivar a cada trabajador,
pero no todos pueden gozar
de los mismos beneficios.
Sólo entre un 1% y un 5%
de la plantilla suele estar
sujeta a medidas de
retención.

E Documentar un plan
específico de retención.
Puede ser independiente al
resto de estrategias de
recursos humanos o un
complemento más. Debe
fijar un marco temporal y
unos objetivos a cumplir.

E Incluir los tres pilares
de la retención.
Retribución, desarrollo
profesional y flexibilidad.

E Medir la efectividad.
Retener supone una
inversión de tiempo y
recursos. Se debe medir el
retorno en términos de
satisfacción, niveles de
rotación, evaluación del
desempeño, clima laboral…

E Retener con
independencia del ciclo.
No espere a registrar altos
niveles de rotación. Su
empresa debe ofrecer
siempre algo especial para
que nadie quiera marcharse.

Cinco claves

Retener a los mejores empleados es una de las estrategias que persiguen las empresas. / Getty Images
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Porcentaje de altos directivos en grandes multinacionales
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