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RESUMEN

En este trabajo de revision bibliografica se analizan algunos factores que pueden resultar
determinantes para las organizaciones del sector minero a la hora de atraer o retener el
personal idoneo para determinado cargo. Se realiz6 en tres etapas: consulta de fuentes se-
cundarias, analisis de los factores que se dan en la empresa como agentes catalizadores de la
retencion de talentos y redacciéon del articulo. Se encontr6 que las principales estrategias de
retencion de las entidades del sector minero en Colombia, se basan en compensaciones esen-
cialmente de tipo monetario, complementadas con otras fundamentadas en reconocimientos
por méritos y el establecimiento de condiciones de bienestar integral. Priorizan la selecciéon
de personal oriundo de su area de influencia. La mayor movilidad se presenta entre personas
que provienen de las regiones mas alejadas a éstas. No es evidente laexistencia de planes de
carrera concretos que definan el procedimiento a seguir para actualizar el mapa de cargos,
ajustado a los perfiles de los profesionales, y a los requerimientos de la estructura organiza-
cional de la empresa.
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Atraction and retention strategies of human talent in colombian mining
industry

ABSTRACT

In this bibliographic revision, some factors that may be crucial for organizations in the mi-
ning sector to attract or retain qualified personnel for a particular charge were analyzed. It
was performed in three stages: consultation on secondary sources, analysis of factors that
occur in the company as catalysts of talent retention and article writing. It was found that
the main retention strategies in the mining sector entities in Colombia are essentially based
on monetary compensation type, supplemented with others grounded in merit awards and
the establishment of conditions of wellness. They prioritize the selection of native personnel
in their area of influence. Increased mobility occurs among people who come from the most
remote to these regions. It is not evident the existence of specific career plans that define
the procedure to update the map of charges, adjusted to the profiles of professionals, and the
requirements of the organizational structure of the company.

Keywords:

Career Plan, Talented Staff, Compensation, Retention of Staff.

Estratégias de atra¢do e retengdo do talento humano na industria
mineira colombiana

RESUMO

Neste trabalho de revisao bibliografica sdo analisados alguns fatores que podem ser cruciais
para as organizagdes do setor mineiro no momento de atrair ou reter pessoal qualificado para
determinado cargo. O estudo foi realizado em trés etapas: consulta de fontes secundarias,
analise dos fatores que ocorrem na empresa como agentes catalisadores da retenc¢éo de talen-
tos e redagdo do artigo. Verificou-se que as principais estratégias de retencdo das empresas
do setor mineiro na Colombia, é baseado essencialmenteem compensagdes do tipo monetario,
complementadas com outras fundamentadas em reconhecimentos por méritos e o estabeleci-
mento de condi¢des de bem-estar integral. Priorizama sele¢do de pessoal pertencentea sua
area de influéncia. A maior mobilidade apresenta-se entre pessoas que vém de regides mais
remotas. Nao é evidente a existénciade planos de carreira concretos que definem o procedi-
mento para atualizar o mapa de encargos, ajustado ao perfil de profissionais e os requisitos
da estrutura organizacional da empresa.

Palavras-chave:

Plano de carreira, pessoal talentoso, Compensagio, retengdo de pessoal.
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INTRODUCCION

Teniendo en cuenta que el activo mas
importante de toda organizacién lo
constituye su gente (Miinch, 2005), las
organizaciones que quieren mantener-
se competitivas, deben disefar e imple-
mentar estrategias de reclutamiento y
retencion de su talento humano, con el
fin de incorporar y mantener el perso-
nal idéneo para integrar los distintos
estamentos de la organizacién y asi ga-
rantizar la satisfaccién de sus necesi-
dades. Para ello es necesario, asegurar
la efectividad del proceso de seleccién e
implementar una adecuada estrategia
de retenciéon de su personal clave y de
esta forma aprovechar al maximo sus
potencialidades, planteando planes ba-
sados, no s6lo en suplir las necesidades
basicas de sus trabajadores con una
remuneracion econémica que esté acor-
de a su formacién y experiencia, sino
también en aumentar su motivacién y
llenar sus expectativas de crecimiento,
haciendo carrera en la empresa, bus-
cando potenciar sus capacidades en be-
neficio tanto de ellos, como de la propia
organizacion.

De esta manera, en un mundo cada
vez mas globalizado, donde todos tienen
acceso a todo, el talento humano se ha
convertido en un activo estratégico. Lo
que ha llevado a las companias sagaces
a aprovechar los intervalos de tregua
en la guerra por el talento para forta-
lecer sus canales de abastecimiento,
desarrollando estrategias de recluta-
miento encaminadas a conseguirlo en
todos los niveles, estar continuamente
a la caza de los mismos, aprovechar los
diversos equipos de talentos, y desa-
rrollar canales nuevos y creativos que
rompan con las reglas de compensacion

y de ajuste del mapa de cargos cuando
sea necesario y ejecutar un proceso im-
pecable de convencimiento (Michaels,
Handfield-Jone &Axelrod, 2003).

En contraste con lo anterior, en un
estudio realizado por Calderéon, Mon-
tes & Toboén, (2004), con 51 empresas
de Manizales, se encontré que sélo el
43% cuenta con un proceso formal de
planeacién estratégica de recursos hu-
manos, el 40% no disena programas de
entrenamiento, el 48% no disefia nue-
vos sistemas de evaluacién y seleccion
de personal, y el 64% no tiene planes
de carrera.

Haciendo referencia especificamente
a las empresas del sector minero, entre
los principales problemas que enfren-
tan para su desarrollo, desde comien-
zos del nuevo milenio en Colombia, esta
la carencia de personal capacitado para
enfrentar los aspectos ambientales de
la mineria, pues en ninguno de los cu-
rriculos de los 43 programas de inge-
nieria ambiental existentes en el pais
se incluye un curso sobre técnicas mi-
neras y sélo 18 cuentan con un curso de
geologia general o de un tema relacio-
nado (Ponce, 2010, p. 22).

Ademas, la tasa de capacitacién la-
boral y formacion continua de los tra-
bajadores es baja en todos los sectores
industriales, incluida la mineria. Como
prueba de ello, se tiene que s6lo un 13%
de los profesionales a nivel mundial,
pertenecientes a paises de salarios
bajos, satisface los requerimientos de
desempenio exitoso en empresas trans-
nacionales (Fondo de fomento al desa-
rrollo cientifico y tecnolégico, 2011).

En ese mismo sentido, desde el Mi-
nisterio de Minas y Energia (2012) se
considera que:
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El pais y la industria extractiva en par-
ticular requiere un capital humano al-
tamente competitivo para afrontar las
barreras que se presentan en el creci-
miento que se vislumbra del sector en
los proximos afnos y consolidarlo como
uno de los ejes centrales de la economia
nacional (...) Formandolos en los niveles
técnicos y profesionales, con el objeto de
mejorar las practicas de la actividad mi-
nera y la calidad de vida de los mineros.
(p.79)

Sin embargo, en la ultima década, la ac-
tividad minera colombiana ha registrado
un importante crecimiento en el volumen
y el valor de la produccién, asi como en
su cuota de exportaciones (Viloria, 2009),
ascendiendo rapidamente en los escalafo-
nes mundiales de exportadores de carbén
y de productores de ferroniquel. Posicio-
nandose as, entre 2007 y 2009, como el
cuarto mayor exportador de carbén y en
2010 volvib a ocupar el sexto lugar, don-
de se habia ubicado entre 2004 y 2006
(Ministerio de Minas y Energia, 2012).
Actualmente Colombia es el mayor expor-
tador de Carbén de América Latina. La
produccién de carbén crecid cerca de 95%
en el ultimo decenio al pasar de 43,9 Mt
en 2001 a 85,8 Mt en 2011.Hoy la mina
de Cerro Matoso de Monte Libano es el
segundo productor de ferroniquel del
mundo, y la principal fuente mundial de
suministro de ferroniquel de alta calidad
(Ministerio de Minas y Energia, 2012).
Colombia es el primer productor de Ni-
quel en Suramérica y el tercero en Amé-
rica Latina, después de Cuba y Republica
Dominicana. Cerro Matoso aporta el 10%
de la produccién mundial de Ferroniquel
y un 3,2% de la de Niquel (Ministerio de
minas y Energia, 2009; Viloria, 2009).

Lo anterior evidencia la necesidad de
un recurso humano calificado, especial-
mente por el fuerte dinamismo que vive
la mineria (Downing, 2012; Sepulveda &
Milos, 2006).
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En este trabajo se analizan algunos fac-
tores de riesgo que no ayudan a dichas en-
tidades a atraer y retener el personal 1d6-
neo para determinados cargos. Se hace un
acercamiento general a las teorias de talen-
to humano y su importancia en las organi-
zaciones en general y del sector minero en
particular. Se analizan las estrategias de
atraccion, seleccién y de retencién del per-
sonal clave que reportan los autores consul-
tados y algunas de las utilizadas por empre-
sas del campo de la mineria en Colombia,
entre ellas la compensacion y los planes de
carrera. Finalmente se hacen las conclusio-
nes y se propone un plan de mejora.

ACERCAMIENTO TEORICO

El talento humano y su importancia
en las organizaciones

Para Calderdn (2004), la gestién es el pro-
ceso conductor de la accién organizacional.
Y la gestién del talento humano es “el con-
junto de politicas y practicas necesarias
para dirigir los aspectos de los cargos ge-
renciales relacionados con las personas o
recursos humanos incluidos reclutamien-
to, seleccién, capacitacién, recompensas y
evaluacién del desemperio” (Cantd, 2006,
p.10). Asi, la gestién humana es uno de los
ambitos empresariales que ultimamente ha
tenido los mayores cambios, al convertirse
en un area fundamental para lograr los ob-
jetivos organizacionales y la construccion
de ventajas competitivas sostenidas (Cal-
derén, Naranjo & Alvarez (2010). “Ventaja
que permite que las empresas se manten-
gan en el mercado” (Torres, 2012, p. 4).

En la literatura disponible se habla de
capital intelectual, capital humano, poten-
cial humano o talento humano para refe-
rirse al papel que tiene el hombre en una
organizacion (Acosta, 2008). Asi mismo,
en la teoria de la gestion del conocimiento
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se da a entender el recurso humano como
una capacidad desarrollable, susceptible
de transformase en una ventaja competi-
tiva de la empresa (Cruz & Vega, 2001).

Lo anterior lleva a pensar en la necesi-
dad de aplicar la teoria de la gestién del
conocimiento para potenciar los recursos y
capacidades empresariales y generar ven-
tajas competitivas sostenibles en el tiem-
po para una organizacién; sostenibilidad
que seguin BHPBAilliton (2012), accionista
del Cerrejon y propietaria de Cerro Mato-
so S.A., se verifica cuando cada lider del
equipo se encuentra debidamente entrena-
do para hacer su trabajo, sabe qué se espe-
ra de él y es guiado por sus valores. Este
entrenamiento, es de vital importancia
para el talento humano en general y para
el sector minero en particular, teniendo en
cuenta que “la industria extractiva requie-
re un capital humano altamente competi-
tivo para afrontar las barreras que se pre-
sentan en el crecimiento que se vislumbra
en el sector en los préximos afos y conso-
lidarlo como uno de los ejes centrales de la
economia nacional” (Ministerio de Minas
y Energia, 2012, p.79).

Fonnegra, Posada, & Saldarriaga (2011)
consideran que para lograr la capitaliza-
cién de conocimiento y generar valor agre-
gado, es importante que las directivas de
la compafia logren que quienes trabajan
con la organizaciéon se identifiquen con los
objetivos de la misma, para ello, se deben
implementar estrategias de retencion del
talento humano, entre las cuales se pue-
den destacar los planes de carrera y las
estrategias de compensacion.

Cantu (2006) considera que se podria
resumir que la Planeacién Estratégica de
Recursos Humanos contiene tres pasos
importantes para toda organizacion:

1. el establecimiento de las competen-
cias del personal;

2. la planeacién de la incorporacién a la
organizacién del personal idéneo en el
momento preciso y

3. el establecimiento de planes de desa-
rrollo, movimiento y retencién de per-
sonal. Lo anterior, permite establecer
cuales son los factores determinantes
en el campo de la planeacion estraté-
gica de los recursos humanos en una
empresa. Asi como la integracion de su
filosofia con las decisiones fundamen-
tales que se toman bajo la necesidad
de asegurar la disponibilidad de sus
recursos laborales. Adem4s, hacer las
proyecciones de dichos recursosy ejecu-
tar un sistema de evaluacién integrado
a sus politicas. Es decir, tener la segu-
ridad de que se atrae al personal que se
requiere para determinado cargo, pre-
ver los tiempos en los que seran reque-
ridos y realizar procesos de evaluacion
que permitan determinar la eficiencia
de cada uno de ellos en sus respectivos
cargos y su coherencia con las necesi-
dades empresariales. Esto facilita de-
terminar potencialidades y nuevas ne-
cesidades, de tal forma que éste sea un
proceso permanente y continuo.

De lo anterior se infiere que lo funda-
mental es el comprometimiento del capital
humano en la consecuciéon de los fines de
una organizacion, ya que al comprender lo
trascendental que es la administracion de
éste, debe propender por obtener de ellos,
la maxima eficiencia, eficacia y efectividad
en el logro de los objetivos organizacionales
que se hayan planteado (Miinch, 2005).

Se debe resaltar ademéas que no se trata
s6lo de talento en las lineas basicas, es
interesante también propiciar el desarrollo
de liderazgo gerencial, su capacidad de
innovaciéon y su posibilidad de resolver
problemas complejos, acompanado de
la consistencia ética percibida por otros
(Megjia, Jaramillo, & Bravo, 2006), es
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decir, la capacidad de la persona para
desempenarse en contexto, de adaptarse a
él, transformandolo segun las necesidades
contextuales, de la empresa y las propias
del trabajador.

El capital humano, al igual que el capital
fisico, necesita ser valorado, y en el ambi-
to econdémico, este capital proporciona un
margen competitivo. Segun Fedesarrollo
(2008),el impacto final de la mineria en el
crecimiento econémico de un pais depende,
entre otros aspectos, de las politicas que se
adopten en cuanto a la formacion de su ca-
pital humano. Palacios (2001) cree que el
capital humano, es un activo que tiene una
incidencia directa en los costos de produc-
cién y en la productividad de las empresas.
Y para Leif (citado por Cantud, 2006), estos
activos son la base de la ventaja competiti-
va sostenible de las organizaciones.

BHP Billiton (2006) reconoce que las em-
presas del sector minero enfrentan una es-
casez de talentos; por lo que el método que
utilicen para identificar, evaluar, cultivar
y desarrollar a sus lideres talentosos, sera
una ventaja competitiva, util para sobrevi-
vir en su entorno actual. Segun lo anterior,
el éxito del personal talentoso no se debe
al gran cumulo de conocimientos, sino mas
bien a su capacidad de innovar, adaptar-
se o transformar los contextos laborales,
en busca de identidad social, econémica y
cultural, de manera que se entienda la cul-
tura, se transforme y a la vez se conserve
de forma creativa y critica, entendiéndola
para que los cambios empresariales vayan
de la mano de los requerimientos sociales.
En este sentido, Cerro Matoso (2013), ve
cémo su compromiso con la sostenibilidad
y el éxito de la empresa, la preservacién
de la salud y la integridad de su fuerza la-
boral y de las comunidades cercanas a sus
operaciones, contribuyen haciendo una di-
ferencia en el mejoramiento de la calidad
de vida de su personal y de las comunida-
des que la rodean.
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Atraccion y seleccién del talento

De la mano de lo anterior, van las estrate-
gias que desde la gestién del Talento Hu-
mano se hagan para atraer y retener al
personal talentoso, tales como, hacer un
proceso de seleccién o reclutamiento que
contemple el analisis de las motivaciones
y expectativas que tienen los aspirantes
a las diferentes vacantes que ofrece la
compania, a fin de poder establecer desde
un primer momento si la visiéon de futuro
del aspirante es compatible con la visiéon y
estrategias de la compania. En el mismo
sentido, es pertinente el establecimien-
to de escalas salariales que le permitan
a la compania ofrecer una compensacién
acorde con las competencias y responsa-
bilidades que implica el desarrollo de las
funciones asignadas al colaborador. Todo
lo anterior se puede consolidar con el es-
tablecimiento de planes de carrera que
le permitan a la organizacion mantener
motivado y retener al personal apto que
trabaja con agrado al servicio de la com-
pania.
Atraer talentos a la organizacion y hacer
que se queden es un paso necesario, pero
no suficiente, ya que no basta con tener
talentos en la organizacion, es necesario
saber aplicarlos y utilizarlos de la mejor
manera posible. Lo que significa tra-
bajar en equipos de alto desempeno en
un clima extremadamente democratico,
agradable y participativo. Asi, atraer
talentos a la organizacién y conservar-
los es apenas el primer paso. Lo impor-
tante es ofrecer condiciones de trabajo
que permitan a los talentos colaborar y
contribuir eficazmente en el éxito de la
organizaciéon agregando valor y riqueza
para los demaés asociados (...) Para hacer
del capital humano un activo que pro-
duzca resultados y réditos significativos
es necesario aplicarlo en un contexto
organizacional extremadamente favora-
ble. Esto tiene mucho que ver con la or-

ganizacion y la mentalidad. (Castillo &
Daza, 2011, p.21)
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En Cerrejon (2011), se considera que
la seleccién y el reclutamiento del ta-
lento humano se deben hacer teniendo
en cuenta sus méritos personales, edu-
cativos y profesionales. Proceso que en
Ecopetrol (2013),“comprende las etapas
de busqueda, preseleccién, evaluacion,
seleccién y vinculacion o promocién de la
persona mas idénea que cumpla con el
perfil del cargo establecido, es decir, con
la formacioén, experiencia, competencias
técnicas, organizacionales y de liderazgo
asociados al cargo” (p.47). Segun esto, se
requiere de las empresas una detallada
descripcién de los cargos, acordes a los
roles y responsabilidades que se ajusten
a las necesidades de la organizacion y
a la estructura organizacional para el
cumplimiento de los objetivos que se ha-
yan planteado.

Estrategias de retencion del personal clave

Retener al personal significa mantener-
los en la planta del personal, conservar-
los y no permitir, bajo ninguna circuns-
tancia, que se marchen de la empresa, y
menos a la competencia (Browell, 2002).
Esto implica ser cuidadosos en la se-
leccién, hacer una contrataciéon eficaz,
prepararlos para fines especificos reque-
ridos en la empresa, desarrollarlos al
maximo en sus potencialidades, de tal
forma que se conviertan en el talento cla-
ve de la empresa y hagan carrera en ella.

El establecimiento de estrategias para
la retencién del personal es fundamental,
ya que de ello depende el seguimiento,
continuidad e integracion de las mismas a
los cambios exigidos por un entorno cada
vez mas globalizado (Torres, Morgan,
Romero, & Cabello, 2010). Segtun la Har-
vard Business School Press (2006) “la re-
tencién empieza por reconocer al talento,
por desarrollar las relaciones, desarrollar

la confianza demostrando su credibilidad,
enorgulleciéndose de sus empleados, tra-
tandolos con respecto y justicia, fomen-
tando el sentido de identidad del equipo,
fomentar permanentemente el desarrollo
de habilidades”(p.17).

En relacién con lo anterior, BHP Billi-
ton (2012) considera fundamental para
el logro de sus objetivos como empresa,
dar confianza a sus empleados, llevar a
cabo, entre sus colaboradores, un traba-
jo colaborativo y en equipos y escuchar
y valorar las opiniones de los demaés, ya
que esto demuestra apertura, fomentan-
do discusiones transparentes y promo-
viendo la diversidad de ideas, género y
experiencia. Ademads, permite ganar la
confianza de sus companeros de trabajo,
si se tratan con cuidado y cortesia, aun
en situaciones dificiles.

Por su parte, Bargsted (2011) conside-
ra que hay tres elementos que se deben
tener en cuenta al momento de disenar
e implementar estrategias de retencién
del talento humano:

1. los cambios en la forma de desarro-
llar el trabajo, especialmente por la
incorporaciéon de nuevas tecnologias
que permiten realizar trabajos mas
complejos con mayor facilidad y que
se complementen con el capital eco-
noémico y humano;

2. los cambios en las relaciones labora-
les, los cuales tienen dos componen-
tes: legal y psicoldgico; lo legal esta
relacionado con los derechos y debe-
res tanto del trabajador como de la
empresa, y lo psicolégico, con las ex-
pectativas de cada uno con respecto
al otro, y

3. las practicas de recursos humanos,
relacionados con la planificacién de
estrategias de planes de carrera.
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La retencién del personal se ha converti-
do en uno de los aspectos mas problemati-
cos que debe enfrentar el area de recursos
humanos de las organizaciones (Gonzales,
2009), debido quizas a que las politicas ma-
croeconémicas y la liberalizacion comer-
cial han determinado cambios tecnolégicos
y desplazado la demanda laboral hacia em-
pleos cada vez mas calificados (Ramirez,
1999). Y cada organizacién apuesta por po-
seer los mejores talentos. Segin Michaels,
Handfield-Jone & Axelrod (2003) “para
crear el mejor equipo de talento, lo esen-
cial no es crear un mejor equipo de recurso
humano, ni brindar mejor entrenamiento
(...) lo esencial es que los lideres y los ge-
rentes adopten una mentalidad de talento”
(p. 24) que puedan transmitir a sus cola-
boradores.

Al revisar las estrategias de retencién
en empresas del sector minero (Cerrejon,
2011; Cerro Matoso, 2013; Ecopetrol,
2013;Pacific Rubiales Energy, 2013), és-
tas comienzan con un proceso de induc-
cién a los nuevos trabajadores y a los es-
tudiantes en practica; la gestién de una
cultura y un ambiente laboral lo mas
favorables posible para los ingresantes
y el establecimiento de condiciones de
bienestar integral o planes de beneficios
dirigidos a mejorar la calidad de vida de
sus trabajadores. Estas condiciones de
bienestar integral tienen que ver con el
establecimiento de préstamos, capacita-
ciones, becas para estudio del trabajador,
sus hijos y/o conyuge, entre otros.

Florez (2006) considera que retener a
los empleados mejor considerados signi-
fica desarrollar un marco de trabajo es-
tratégico que pueda funcionar para las
distintas categorias de personas que es-
tan en riesgo por diferentes razones, al
tiempo que pueda ser efectiva en diferen-
tes ambientes y localidades de trabajo.
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De lo planteado por Florez, se puede de-
ducir la necesidad de utilizar estrategias
flexibles que puedan acomodarse a cual-
quier perfil y que ayuden a que el perso-
nal clave se sienta a gusto en la empresa
donde presta sus servicios y dé todo de si
para lograr los objetivos encomendados.
El desarrollo de este tipo de estrategias
permite a las organizaciones establecer
mejores relaciones con su personal, de
tal forma que éstos sientan que se les
tiene en cuenta, y segun Tracy (2003),
nada conduce tan lejos como una fuerte
motivacién para conseguir lo que uno
quiere, es decir, relaciones que permitan
crear valor, a través de la asociacién en-
tre organizacion y su talento clave, esto
es, haciendo que coincidan las personas
mas brillantes o talentosas con los pues-
tos clave.

Calderén (2007) plantea que entre las
razones por las que las organizaciones
deben ocuparse de retener su personal
clave, esta el hecho de que los talentos
son quienes poseen el conocimiento, la
experiencia, la habilidad y conforme pasa
el tiempo se especializan cada vez mas
en la realizacién de su trabajo, razon por
la cual éstas deberian establecer formas
de potenciarles sus capacidades a la vez
que se satisfagan sus necesidades, tanto
profesionales como familiares, es decir,
estableciendo estrategias claras de com-
pensacion, y planes de carrera que eviten
su movilidad a otras empresas.

Las estrategias de retencién son un me-
dio para evitar la movilidad o rotacién.
La rotacion se refiere la fluctuacion de
personal entre compafias o entre éstas
con su ambiente; lo que quiere decir que
el intercambio de personas entre una or-
ganizacién y su area de influencia se de-
fine por el volumen de las que ingresen y
las que salgan de ella (Merizalde, 2011).
La rotacién de personal es un indice que
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expresa la relacién porcentual entre admi-
siones y retiros, y el promedio de traba-
jadores que pertenecen a la organizacién
en cierto periodo, que permite establecer
comparaciones, elaborar diagnésticos, dic-
tar disposiciones o establecer predicciones
(Chiavenato, 2002).

Aunque se ha avanzado bastante, las po-
liticas de atraccién y retencion del talen-
to son aun insuficientes, especialmente
en el sector minero pues se aplican rigi-
damente sobre un modelo de movilidad
estereotipado, basado en los individuos y
en estrategias temporales, en vez de ser
flexible, basado en las personas y en es-
trategias de una duracién variable (Gon-
zalez, 2011, p. 72).

En el sector minero uno de los medios
que fomenta la movilidad son las autopos-
tulaciones de los trabajadores (Ecopetrol,
2013). Presentandose mayor movilidad
entre los trabajadores que provienen de
las regiones mas alejadas a las areas de
influencia de las empresas; por ejemplo en
el Cerrejon en 2011 fue de 2.7%, y en Paci-
fic Rubiales Energy en el 2013, de 3,52%.

Segun Gonzalez (2011), la movilidad de
los profesionales es determinada por ob-
jetivos establecidos por las mismas orga-
nizaciones donde prestan sus servicios,
o porque ellos se han propuesto algunos
retos profesionales para mejorar sus co-
nocimientos, o motivados por sus propias
exigencias personales. Es decir, la movi-
lidad se da por buscar objetivos concretos
con duracién previamente estipulada, en
algunos casos por las mismas empresas,
o por cumplir un desafio que cada uno se
haya propuesto como profesional o como
persona.

Gonzales (2009), considera el factor mo-
netario como importante, mas no defini-
tivo para que las personas tomen o dejen
un trabajo, por lo que un sistema de com-
pensaciones basado en la remuneracién

no es que sea fundamental para evitar la
movilidad. Y muestra otros factores que
podrian ser relevantes para evitar la mo-
vilidad, como las relaciones laborales, la
libertad para fijar los horarios, la flexibi-
lidad en el entorno de trabajo y los reco-
nocimientos a los logros. Mientras otros
autores como Bargsted (2011); Fonnegra
et al., (2011); Harvard Business School-
press (2006) consideran que el sueldo es
el elemento menos importante de la leal-
tad de un empleado hacia su organizacion,
ya que un énfasis exagerado de su sueldo
puede resultar nocivo para una compania,
puesto que anima a los empleados a saltar
a cualquier organizacién que le ofrezca un
sueldo mas alto.

Lo anterior refuerza lo planteado por
Velasco (2004), quien manifiesta que los
profesionales mas valiosos, aunque se
encuentren satisfechos en sus empresas,
estan dispuestos a cambiar de trabajo si
les ofrecen condiciones que mejoren sus
expectativas, debido a que ellos son fieles
a su carrera mas que a la empresa y es ahi
donde la administracién inteligente de los
recursos humanos es fundamental para el
desarrollo y sostenimiento de las organi-
zaciones.

La compensacidn como estrategia de retencion

Para Wayne& Robert (2005), la compensa-
cién es la totalidad de los pagos que recibe
el empleado por sus servicios, y adminis-
trarla, “es una de las tareas de recursos
humanos mas dificiles y desafiantes para
la alta gerencia, porque tiene muchos ele-
mentos y produce un impacto trascenden-
tal en las metas estratégicas de una orga-
nizacién” (p. 284). En Ecopetrol (2013) se
considera que premiar y valorar el talento,
es fundamental para lograr el éxito opera-
cional de la empresa, pero que requiere de
ésta un trabajo deliberado y permanente
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de acompanamiento para el desarrollo y
crecimiento de las personas que la compo-
nen. De este modo, empresa y trabajador
logran, conjuntamente y de manera inte-
grada, sus objetivos y el resultado es pro-
greso para la sociedad en su conjunto.

Para Lacunza (2002), el desarrollo per-
sonal y profesional esta considerado ac-
tualmente como uno de los factores moti-
vadores mas decisivos en la realizacion del
trabajo. Por medio de él se pretende capa-
citar a los trabajadores para responder a
un entorno laboral diferente. No se trata
tanto de adquirir conocimientos como de
desarrollar el talento y los habitos de com-
portamiento; es un aprendizaje mas de
tipo emocional y practico que intelectual y
tedrico. Aprendizaje que se adquiere mas
en el ejercicio del trabajo que en el aula.
Es decir, hacer que ciertas conductas se
conviertan en habitos, que permitan esta-
blecer fines claros que lleven al personal
talentoso a auto controlar sus acciones y
tomar decisiones con autonomia. La ges-
tion de talento humano en la empresa
esta adquiriendo asi una clara dimensién
educativa, por lo que la identificacién del
talento, tanto dentro como fuera de las
companias, asi como su motivacién y con-
secuente retencion, es el principal reto al
que se enfrentan las compafias de hoy
(Pérez & De Vicente, 2003).

En el mismo sentido, Oyarzin & Oyar-
zun (2011) sostienen que es importante
la creacién de talento humano con una
vision amplia y de largo plazo; razén por
la cual, las actividades compensatorias
deben ir de la mano de las de cualifica-
cién, para aumentar las posibilidades de
retencion. Asi pues, como dice Gutiérrez
(2011), la gestion de talentos se ha conver-
tido en la clave para el éxito empresarial,
ya que sin ella, seria practicamente impo-
sible enfrentar las exigencias actuales y
futuras del mercado. Por esta razén hay
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que tener en cuenta sus necesidades for-
mativas, pues de ello depende el éxito de
la empresa (Salinas & Escalante, 2012),
es decir, aprender a perfilar las habilida-
des y competencias de cada profesional a
las necesidades empresariales. Propender
porque sean proactivos, que cada colabo-
rador tome las riendas de su propia vida,
anticipandose a los requerimientos, dando
respuestas a cualquier estimulo indepen-
dientemente de si son vigilados o no. Lo
que segun Covey (2003) “implica compor-
tarse segun su decisién consciente, basa-
dos en sus valores, no en las condiciones
en las que se encuentran (...) definir lo
que desea lograr y posteriormente disenar
todas las partes para lograrlo”. Es decir,
establecer un horizonte basado en princi-

pios (p. 1y 2).

Las politicas de compensacion en las
principales empresas mineras del pais
se basan especialmente en retribuciones
econdémicas (el salario méas bajo en 2012
fue: en Ecopetrol 2,21 SMMLYV, en el Ce-
rrejon 2,81 SMMLYV, en Cerro Matoso de
3.3SMMLYV y en Pacific Rubiales Energy
2.4 SMMLV). Ademas, aplican sistemas
de bonificacion variable, diferencial entre
directivos y de némina convencional, que
depende del logro de las metas estableci-
das anualmente y alineado con el desem-
peno de la organizacién. Algunas de estas
politicas compensatorias se basan en “un
sistema de reconocimiento por méritos, lo
cual permite reconocer a una parte de la
poblacién con alto desempefo, un incre-
mento salarial o bono que estimula el buen
desempeno individual” (Ecopetrol, 2013,
p.47), con el aval de sus directivas. En Ce-
rrejon (2011), se presenta una filosofia de
compensaciéon centrada en el ofrecimiento
de niveles de remuneracién integral que
permitan atraer, retener y recompensar
a su personal. Teniendo como principios
basicos para hacerlo, “la competitividad;
pago por nivel de responsabilidad, desem-
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peno y competencias; equidad; manejo de
los bajos desempenios; efectividad tributa-
ria; potestad; reconocimiento no moneta-
rio y desarrollo del empleado” (p.62).

Pacific Rubiales Energy propende por-
que sus politicas de compensacién y be-
neficios vayan de la mano del desempeno
personal y del cumplimiento de metas y
objetivos de la compainia (Pacific Rubiales
Energy, 2013). Mientras que Cerro Mato-
so ha implementado varios programas in-
ternos que velen por el bienestar de sus
empleados y sus familias; entre ellos es-
tan: la creacién de la Fundacion Educati-
va Montelibano: lo cual brinda apoyo edu-
cativo a los hijos de sus trabajadores; la
Fundacién Panze, cuya misién fundamen-
tal es el cuidado y la proteccién de la sa-
lud de los trabajadores y sus beneficiarios;
Hospital Local de Montelibano, cuya cons-
truccion y dotacién es el resultado de una
alianza publico-privada entre la Goberna-
ciéon de Coérdoba, la Alcaldia de Monteli-
bano y Cerro Matoso asi como programas
de prevencion en salud y capacitaciones a
los trabajadores, entre otras acciones (Fe-
desarrollo, 2008).

Los Planes de carrera

La “planeacion de carrera es un proceso
continuo en el que una persona establece
metas de carrera e identifica los medios
para lograrlas (...) Es la sucesion planeada
de empleos disenada por una organizaciéon
para desarrollar a sus empleados” (Wayne
& Robert, 2005, p.226). Y como todo plan
tiene un objeto de accién, es decir, posee
una claridad sobre quién va a ser el bene-
factor de las acciones, actividades o tareas
ahi expuestas (Gonzales, 2009). Son un
conjunto de pasos y niveles distribuidos en
afos de experiencia, niveles académicos,
calidad del desempefio y otros factores de
importancia relativa que se le ofertan al

neo-empleado y al trabajador activo con la
firme intencién de motivarlo y ofrecerle un
futuro préspero basado principalmente en
su esfuerzo (Nieves, 2010). Lo que expresa
el compromiso que las empresas deberian
tener con sus colaboradores a fin de que
éstos hagan carrera en éstas.

En Ecopetrol (2013) se concibe como un
proceso continuo donde periédicamente se
ajustan los perfiles para asegurar que los
roles estén alineados con los propdsitos
estratégicos de la empresa, que permita
actualizar el mapa de cargos, de acuerdo
a los requerimientos de la estructura or-
ganizacional de la misma. Para empresas
como Cerrejon y Cerro Matoso es funda-
mental la formacién y el desarrollo de su
personal clave, como uno de los pilares
para conseguir sus objetivos corporativos;
en este sentido focalizan la formacién de
jévenes profesionales calificados para que
desarrollen sus competencias y conoci-
mientos en la empresa y contribuyan des-
de sus respectivas areas, a alcanzar los
logros y metas propuestos (Cerrejon, 2011;
Cerro Matoso, 2013).

Marin & Velasco (2005) consideran que
“el conocimiento de los perfiles motiva-
cionales por carrera se constituye en un
insumo valioso para la determinacion de
planes de carrera y el ajuste de los car-
gos a las personas” (p.22). Esto hace que
las organizaciones conozcan mejor a su
personal, lo que permite optimizar esfuer-
zos en relacién a lo que los motiva y asi
poder dar respuestas asertivas a sus ex-
pectativas. Para Ecopetrol, una de las cla-
ves para incentivar y retener su personal
en la empresa, es el hecho de contar con
planes de carrera personalizados a las ex-
pectativas de cada persona, determinando
metas anuales consensuadas, y haciendo
un seguimiento del cumplimiento de las
mismas (Ecopetrol, 2013).
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De lo anterior se puede inferir que los as-
pectos motivacionales, aunque constituyen
factores personales, se pueden ajustar a las
expectativas y necesidades de los colabora-
dores con miras a que se desarrollen en la
empresa. Para lograrlo, segin Cerro Mato-
so (2013), es determinante la confianza que
la empresa tenga en los conocimientos, ha-
bilidades y experiencia de su personal.

En este sentido, Retamal (2009) reporta
un trabajo donde formula recomendaciones
concretas a la multinacional BHP Billiton
para la implementacion de su modelo de li-
derazgo. Esta autora considera que la em-
presa debe puntualizar hacia dénde quiere
ir, definiendo su misién y visién junto con
una primera aproximaciéon de la carta de
navegacion, la cual debe irse afinando pau-
latinamente, luego que los demas elemen-
tos que la conforman entren en juego.

La multinacional BHP Billiton, desde
2006, comenz6 a implementar su modelo de
liderazgo y en 2012 presenté una carta de
valores, basada en el liderazgo transforma-
cional, como hoja de ruta para su personal,
la cual es aplicada en El Cerrejéon, en La
Guajira, y en Cerro Matoso, en Cérdoba. El
Cerrejon y Cerro Matoso, desde sus inicios
han incorporado prioritariamente personal
nativo: Cerro Matoso, de un total de 1278
empleados directos en 2012, el 64% son
oriundos del departamento de Cérdoba y el
12% del resto de departamentos de la Cos-
ta Atlantica (Cerro Matoso, 2013). El Ce-
rrején en 2010 contaba con una planta de
personal de 9.537 personas, entre emplea-
dos y contratistas; con una representacion
del 46% del Cesar y la Guajira, y el 15,31%
del resto de departamentos de la costa at-
lantica (Cerrejon, 2011). Lo que evidencia
el comprometimiento de estas empresas con
el fomento del desarrollo sostenible de la re-
gi6n, a través de practicas responsables que
involucren jévenes talentosos, que los lleve
a optimizar su calidad de vida.
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En el Cerrejon se ha institucionaliza-
do el programa Pool de talentos,

Disefiado para identificar aquellas
posiciones claves en la compania que
requieren especial atencién, tanto por
su nivel de direccion y toma de deci-
siones como por el grado de especiali-
zacion técnica requerido. A través del
proceso de evaluacion del desempeno
se realiza la identificacién de aquellas
personas que por su nivel de contri-
bucién y desarrollo de competencias,
van a formar parte dicho programa
y que podrian ocupar posiciones cla-
ves de la organizacién. Como parte de
los beneficios de éste, se estructuran
planes de desarrollo especializados
para las personas del pool de talen-
tos, focalizando en el mantenimiento
y desarrollo de las competencias re-
queridas por la empresa. El aporte
principal de este nuevo proceso es
crear mecanismos de retencién que
fomenten el crecimiento y el mante-
nimiento de un pool de talentos ade-
cuado y preparado para atender los
cambios de la organizacion (Cerrejon
2011, p.65).

En este mismo sentido, en Ecopetrol
“en 2012 se realizaron 1.140 promocio-
nes internas, comparadas con las 731
que se realizaron en 2011” (Ecopetrol,
2013, p.247).Esto muestra el interés
de esta empresa en ofrecer condiciones
favorables a sus mejores talentos para
que hagan carrera en la empresa.

CONCLUSIONES

Las estrategias de retencién de las prin-
cipales empresas del sector minero en
Colombia estan basadas en compensa-
ciones, esencialmente de tipo monetario,
complementadas con otras fundamen-
tadas en reconocimientos por méritos
y el establecimiento de condiciones de
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bienestar integral o planes de beneficios
dirigidos a mejorar la calidad de vida
de sus trabajadores o la de los beneficia-
rios de éstos. Es por esto que varios de
los trabajos revisados (Bargsted, 2011;
Fonnegra et al., 2011; Gonzales, 2009;
Harvard Business School Press, 2006)
muestran el factor monetario como poco
determinante para que una organiza-
cién logre retener su personal talentoso.

Las empresas del sector minero re-
portan prioridad en la seleccién de per-
sonal proveniente de zonas aledanas a
su area de influencia. Mientras la ma-
yor movilidad se presenta entre perso-
nas que provienen de las regiones mas
alejadas a éstas.

Asi mismo, tienen como factor princi-
pal para motivar y retener al personal
talentoso en la empresa, el reconoci-
miento de los planes de carrera perso-
nalizados, ajustandolos a sus expectati-
vas y necesidades. También reconocen
como fundamental para conseguir sus
objetivos corporativos, la formacién y el
desarrollo de su personal clave.

Sin embargo, no es evidente la exis-
tencia de planes de carrera concretos
que definan las estrategias de reten-
cién y el procedimiento a seguir para la
1implementaciéon de un proceso que les
permita actualizar el mapa de cargos,
ajustado a los perfiles de los profesiona-
les, de acuerdo a los requerimientos de
la estructura organizacional de la em-
presa. Sélo Ecopetrol manifiesta tener
un protocolo que les permite ajustar
periédicamente los perfiles de los pro-
fesionales a cada cargo y asegurar que
sus habilidades y competencias se ajus-
ten a los propodsitos estratégicos de la
empresa.

PROPUESTAS DE MEJORA

Siguiendo las pautas propuestas en las
fuentes revisadas, especialmente las de Co-
vey (2003), se dan las siguientes sugeren-
cias para la mejora de la Gestion del talento
humano en las organizaciones mineras en
Colombia:

La industria minera en el pais, para apro-
vechar el posible apogeo del futuro, debe
desarrollar habilidades y capacidades labo-
rales en su personal, de tal forma que se
garantice suplir las necesidades de talento
humano capacitado, acorde a su estructura
de cargos y a sus necesidades corporativas.
Para ello se propone que se formen talentos
con pertinencia para la innovacion y la pro-
ductividad, fortaleciendo o implementando
esquemas de armonizacién de la educacion
media-técnica y/o superior con los requeri-
mientos especificos del sector minero.

Es decir, hacer una planificacién proacti-
va de los cargos a proveer y anticiparse a
los requerimientos de personal que aporten
valor a la gestién. Estableciendo acuerdos
con las entidades encargadas de formar
personal, para que se creen o fortalezcan
programas académicos especializados en
las competencias requeridas por la indus-
tria minera. Apoyando con becas a los can-
didatos, quienes deberan ser escogidos si-
guiendo criterios de calidad académica.

Implementar estrategias de retencién
del talento humano, que logren hacer que
quienes trabajan con la organizacién se
identifiquen con los objetivos de la misma.
Entre estas estrategias se pueden destacar
los planes de carrera y las estrategias de
compensacién: En cuanto a los primeros,
se recomienda que se establezca con clari-
dad, un mapa de cargos, de acuerdo a la
necesidad de la estructura organizacional
de la empresa y a los perfiles motivaciona-
les, competitividad, nivel de responsabili-
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dad, desempeno y competencias de las per-
sonas que ingresen o ya laboren a éstas.
En relacién con lo segundo, se recomienda
que se establezcan estrategias compensa-
torias mas integrales, teniendo en cuenta
lo planteado por autores como Gonzales
(2009), Bargsted (2011), Fonnegra et al.
(2011) y la Harvard Business School Press
(2006), con respecto a que el sueldo es el
elemento menos importante de la lealtad
de un empleado hacia su organizacién, y
se tengan presentes otros factores de tipo
educativos, familiares y comunitarios que
ayuden a evitar la movilidad del personal
talentoso.

Es decir, capacitar al personal para en-
frentar la busqueda de soluciones a los di-
ferentes problemas que se le presenten en
su quehacer diario, (Morelo, 2009), que lo
lleven, por méritos propios a hacer carre-
ra en la organizacién.Dado que la impor-
tancia del diseno del Plan de Carrera hace
referencia a “desarrollar el talento huma-
no para que tanto las personas como la or-
ganizacién logren sus objetivos” (Aragdn,
2003).
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