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;QUE HACER PARA QUE SE QUEDEN?

LA MIGRACION CALIFICADA
EN VENEZUELA

Las empresas venezolanas enfrentan un fendmeno que trasciende la preocupacion
por la competitividad (compensacion y beneficios): enfrentan una creciente migracion
calificada. ;Son ineficaces sus sistemas para proveerse de talento? ;Es la migracion
calificada un sintoma de fallas estructurales?

Carmen Cecilia Torres y Josefina Bruni

LA GESTION DE TALENTO HUMANO tiene la finalidad de diseriar programas para

mantener, desarrollar y aprovechar el conocimiento, las habilidades y las experiencias de las personas
con alto potencial y desempertio, para satisfacer las necesidades actuales y futuras de la organizacion.
Como ocurre con otros aspectos de la gerencia, la gestion de talento humano no es algo nuevo, sino que
se hace notar en momentos particulares de los ciclos econémicos y el mercado laboral (Hausknecht,
Rodda y Howard, 2009) o quiza sea, simplemente, una nueva etiqueta para la tradicional funcion de
recursos humanos. Las politicas y practicas de gestion de talento humano corresponden a la alineacion
de la estrategia de capital humano con la estrategia de la empresa y se traducen o se experimentan me-
diante rigurosos procesos de reclutamiento y seleccion, planes de compensacion y beneficios disefiados
a la medida, y desarrollo de carrera.

La definicion de la gestion de talento no debe dejar de lado, aunque parezca obvio, la definicion y
la segmentacion del talento en las organizaciones; es decir, identificar cargos clave en la operacion de
la organizacién y empleados que poseen alto desempenio y potencial para alcanzar cargos ejecutivos en
el futuro. Las organizaciones que gestionan talento necesitan disenar politicas de retencion de manera
inclusiva —que abarquen todo el talento necesario en la organizacion: directivos, especialistas en cono-
cimientos clave (como mercadeo e investigacion y desarrollo) y puestos clave por la gestion de clientes y
el impacto en el negocio— o de manera exclusiva, centrada en perfiles que crean valor o son importantes
para la cobertura futura de determinadas posiciones (Jiménez, Hilier-Fry y Diaz, 2008). Otro elemento
esencial de la gestion de talento consiste en determinar vias de acceso del talento a la organizacion, tales
como compra (reclutamiento y seleccion externos) y desarrollo (reclutamiento y seleccion internos,
carrera), y, segin Hausknecht y otros (2009), métodos para mantener el flujo del talento (planificacion,
evaluacion de desemperio, evaluacion de potencial y sucesion de talento) mediante sistemas computa-
rizados de talento.

La retencion de talento

La retencion y la rotacion de aquellas personas y perfiles reconocidos como talento en las organizaciones
son caras de la misma moneda, y generalmente afectan a una variable principal que es el desemperio
organizacional. Dalton (1980, citado por Hausknecht y otros, 2009) introdujo los conceptos de rotacion
funcional (cuando el talento de alto desemperio se queda en la organizacion y sale el de bajo desempe-
o) y rotacion disfuncional (cuando se queda el de bajo desempetio y se va el de alto desempeiio). Los
factores clave son: 1) la movilizacion del capital intelectual (conocimiento y destrezas distintivas de los
empleados y su capacidad para innovar), 2) la relacion entre antigiiedad del trabajador y satisfaccion del
cliente, y 3) los costos (directo, indirecto y de oportunidad) de la pérdida de talento.
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;Qué hacer para que se queden? La migracidn calificada en Venezuela

La aproximacion al concepto de retencion, como contra-
parte de la rotacion, coloca el foco en la pregunta «por qué la
gente decide quedarse», en lugar de «por qué se va el talento de
la organizacion» (Rosa y otros, 2014). La mayoria de las politicas
de retencion de las empresas con reconocida gestion de talento
se concentran en ofrecer a los profesionales de mayor potencial
y desempernio 1) compensacion competitiva en su mercado de
referencia, 2) compensacion variable basada en desempeno, 3)
practicas de equilibrio vida-trabajo y 4) oportunidades claras y
continuas de desarrollo de carrera (participacion y liderazgo en
proyectos, crecimiento en sucursales fuera del pais, programas
de formacion y certificados en universidades prestigiosas, entre
otras), con la esperanza de que decidan quedarse.

Hausknecht y otros (2009) identificaron, en una encuesta
con aproximadamente 25.000 empleados del sector salud en
Estados Unidos un conjunto de razones para quedarse o facto-
res de retencion. Este grupo de empleados reporté como prin-
cipales factores de retencion: satisfaccion laboral, recompensas,
adjuntos constituyentes, compromiso y prestigio organizacio-
nal. Los empleados con alto desempetio mencionaron con ma-
yor frecuencia el factor de inversion y con menor frecuencia las
recompensas extrinsecas.

La retencion de talento opera mas alla de las fronteras de
la organizacion. Sus estrategias se basan en el analisis del en-
torno; por ello, es importante considerar, al disefiar practicas
y politicas para mantener por mayor tiempo el talento en las
organizaciones, los efectos del escenario macroeconomico en
el mercado de trabajo, las situaciones familiares, las influencias
sociales sobre las expectativas de carrera de los empleados en
relacion con las empresas y las personalidades de los talentos
(Rosa y otros, 2014).

Las empresas venezolanas realizan grandes esfuerzos para
disenar estrategias competitivas para la retencion de profesio-
nales de alta calificacion y desemperio que muestran preferen-
cia por:

*  Continuar estudios (dentro o fuera del pais).

*  Optar por el mercado global de trabajo por cuenta pro-
pia (es decir, migrar y, una vez en el destino, encontrar
empleo).

TEMA CENTRAL

*  Aceptar ofertas de trabajo de empresas de otros paises.

*  Optar por el mercado interno en compariias trasnacio-
nales (por ejemplo, una compania alemana solicita el
traslado de un profesional que se encuentra en la sede
de Venezuela).

Estas empresas enfrentan ahora un reto adicional: el em-
pleado deja la organizacion porque decide dejar el pais. Esta
situacion no es nueva, sino recurrente, y se agudiza por la
globalizacion de la educacion, la demanda de los mercados
laborales globales, los mercados de trabajo interno de las
companias trasnacionales y la situacion econdmica, politica
y social de los paises.

La empresa venezolana debe no solo diseniar las me-
jores estrategias de retencion, sino, ademas, lidiar con la
migracion calificada. Esta migracion se caracteriza por 1)
los grupos que la componen (estudiantes, cientificos y aca-
démicos, gerentes, técnicos, profesionales independientes y
empresarios) y 2) la temporalidad de la movilidad (perma-
nente, de mediano y largo plazo, movimientos circulares y
proyectos transitorios).

La migracion calificada
La migracion se inicia con la percepcion de que el pais de
destino ofrecera mayor bienestar y seguridad que el pais de
origen, en funcion de los atributos pecuniarios y no pecunia-
rios de vivir y trabajar. Segin Globerman y Shapiro (2008),
los factores mas importantes de cualquier tipo de migracion
son las condiciones econdmicas y las distancias culturales, de
lenguaje, de religion y fisicas; sin embargo, las condiciones
economicas del pais de destino poseen mayor importancia
para el inmigrante calificado que para el de baja calificacion.
Las grandes tendencias de la migracion global de recur-
sos humanos calificados en las tultimas décadas son: 1) creci-
miento sin precedentes de la migracion calificada, 2) con un
ritmo de crecimiento superior al de la migracion de media y
baja calificacion, 3) creciente participacion de mujeres en el
flujo de mano de obra calificada (SELA, 2009), 4) concentra-
cion de los recursos humanos con altos niveles de educacion
en paises desarrollados y 5) relacion inversa entre el tamano

Factores de retencion entre empleados del sector salud en Estados Unidos

(porcentajes de respuestas)

N

Satisfaccién en el trabajo (grado en que a los empleados les gusta su empleo) 51
Recompensas extrinsecas (pagos, beneficios o equivalentes a cambio de servicio) 41
Adjuntos constituyentes (grado de apego a individuos asociados con la organizacidn, tales como supervisores, compaferos de trabajo o clientes) 34
Compromiso organizacional (grado en que el individuo se identifica y participa en la organizacién) 17
Prestigio organizacional (percepcion de que la organizacion tiene buena reputacion y es bien considerada) 13
Falta de alternativas (percepcion de falta de oportunidades de trabajo fuera de la organizacion) 10

Inversiones (percepciones de la duracion del servicio para la organizacion e inversion en la construccion de derechos de antigiiedad)
Oportunidades de ascenso (potencial de movimiento a niveles superiores en la organizacion)

Ubicacidn (proximidad del lugar de trabajo al lugar de residencia)

Justicia organizacional (percepcion de imparcialidad de recompensas, asignaciones, politicas y procedimientos, y trato interpersonal)

Trabajo flexible (naturaleza del horario de trabajo)

Influencias no laborales (existencia de responsabilidades y compromisos fuera de la organizacion)

Fuente: Hausknecht, Rodda y Howard (2009).
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de la poblacion de los paises y las tasas de emigracion de
profesionales (Lozano y Gandini, 2011).

La migracion de alta calificacion de los paises menos
desarrollados hacia los mas desarrollados es una consecuen-
cia del incremento de la escolaridad en la poblacion de los
paises en desarrollo, la mayor selectividad de individuos ca-
lificados en la emigracion internacional que se refleja en el
mayor ritmo de crecimiento de la poblacién de migrantes
calificados frente a los no calificados y la creciente demanda
de recursos humanos calificados en los paises desarrollados
(SELA, 2009).

En Venezuela se observo, en los afios ochenta, un feno-
meno de migracion calificada, de manera sistematica, impulsa-
do por el programa de becas Gran Mariscal de Ayacucho, que
formoé a un contingente importante de profesionales venezo-
lanos, quienes a su regreso no encontraron oportunidades de
desarrollo en el pais. En los anos noventa ocurrio el retorno de
extranjeros a sus paises y la emigracion de venezolanos, debido
a la profunda crisis social, economica e institucional del pais
(Freitez, 2011). El comportamiento migratorio se incremento
en 216 por ciento entre profesionales jovenes altamente cali-
ficados entre 1990 y 2007 (SELA, 2009). En 2007, el 31 por
ciento (113.000) de los inmigrantes venezolanos en paises de
la OCDE correspondia a la categoria «altamente calificado»:
con educacion superior completa o contratados en dreas de
ciencia y tecnologia que requeririan alto nivel de educacion
(SELA, 2009). Segtn Freitez (2011), las razones de emigracion
del venezolano eran la inseguridad personal, la inseguridad
politica y la falta de oportunidades personales, econdmicas y
profesionales.

Los principales destinos de la emigracion de América
Latina han sido Estados Unidos, Espana, Canada y Japon,
aunque el patron migratorio abarca grandes regiones del
mundo desarrollado y, con el tiempo, tiende a aumentar el
numero de paises de destino (Calvelo, 2011). Esto no es di-
ferente para el caso venezolano. Segun el Departamento de
Seguridad Nacional de Estados Unidos, entre 1970 y 1999,
68.592 venezolanos obtuvieron residencia legal permanente
y 100.277, entre 2000 y 2012.

Venezolanos con condicion de residentes en Estados Unidos

110.277
35.180
22.405
11.007
1970-1979 1980-1989 1990-1999 2000-2012

Fuente: Departamento de Seguridad Nacional de Estados Unidos (2013).

;Qué hacer para que se queden? La migracion calificada en Venezuela

Los emigrantes venezolanos, junto con los de Argentina,
Bolivia, Chile y Uruguay, son contratados en Estados Unidos
para trabajos de alta calificacion. Asimismo, Venezuela es el
primer pais de Latinoamérica y esta entre los diez paises con
mayor porcentaje de inmigrantes calificados, graduados uni-
versitarios entre 25 y 55 aiios en 2000 (48,9 por ciento) y en
2005 (52,1 por ciento) (Medina y Poso, 2008).

La proporcion de venezolanos con doctorado en Es-
tados Unidos (catorce por ciento) supera la proporcion de
estadounidenses con doctorado (nueve por ciento) y la de

La aproximacion al concepto de retencion, como
contraparte de la rotacion, coloca el foco en la
pregunta «por qué la gente decide quedarse»,
en lugar de «por qué se va el talento de la
organizacion»

otros residentes nacidos en América Latina (once por cien-
to) (SELA, 2009). Venezuela fue calificado como uno de los
paises latinoamericanos con mayor porcentaje (33 por cien-
to) de inmigrantes en Estados Unidos en ocupaciones ge-
renciales, directivas y profesionales (Freitez, 2011). Si bien
es cierto que Estados Unidos absorbe la mayor cantidad de
emigrantes venezolanos, segiin fuentes oficiales, otros desti-
nos se han sumado en la tltima década, tales como Espana,
Portugal, Canada y Chile, y paises fuera de la OCDE como
Republica Dominicana, Panama y Colombia.

Hacia una estrategia para las empresas

La migracion calificada del venezolano es un hecho que im-
pacta el desarrollo y la competitividad de las empresas del
pais, sin importar su escala. Las empresas que se encuentran
gestionando su capital humano en estos tiempos no pueden
sorprenderse por este hecho, sino anticipar las acciones ne-
cesarias para retener el conocimiento para sus necesidades
actuales y futuras. Las grandes empresas que han apuntado
al personal de mayor calificacion, egresados de las mejores
universidades del pais, requieren revisar la duracion de los
procesos de recursos humanos (seleccion, compensacion y
carrera) y segmentar las estrategias para dos grupos etarios
muy bien definidos: menores y mayores de treinta anos.

Los jovenes profesionales sin experiencia, egresados de
las principales universidades del pais, requieren procesos ace-
lerados de socializacion en la organizacion que les permitan
conocer sus valores, mision y vision, para fortalecer su com-
promiso. Ademas, esperan que sus supervisores establezcan
planes de carrera que les permitan ver con claridad sus proxi-
mos cargos, y de la organizacion esperan procesos acelerados
de formacion en destrezas personales y técnicas, planes per-
sonalizados de compensacion y beneficios, y un claro balance
vida-trabajo. Este grupo de profesionales constituye un seg-
mento de alta demanda para las organizaciones y requieren de
sus supervisores realimentacion constante, coaching y mento-
ria, para mantener su motivacion alta y fortalecer constante-
mente su contrato psicologico con la empresa.

Una estrategia viable para la gestion de este talento se
resume en la formula presentada por Dychtwald, Erickson y
Morison (2006): incorporacion rapida, retencion continua y
facil retorno. La incorporacion rapida a la organizacion se basa
en programas elaborados en alianzas entre el departamento de
Recursos Humanos vy las distintas unidades de la organizacion
durante los tres primeros arios de ingreso de los profesionales
jovenes, que aseguran procesos acelerados de aprendizaje me-
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Venezolanos residentes en paises de la 0CDE, 2000-2011
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Fuente: Organizacion para la Cooperacidn y el Desarrollo Econdmico: «StatExtract». http://stats.oecd.org/.

diante inmersion profunda en la operacion del negocio, acele-
rada contribucién mediante la participacion en la solucion de
problemas y acelerada asimilacion mediante la asociacion con
mentores y expertos de la organizacion. La ejecucion de este
plan debe acompanarse de la guia de los expertos de cada uni-
dad de la organizacion, oportunidades de aprendizaje y progra-
mas de compensacion asociados con desemperio.

La retencion continua de los trabajadores jovenes requiere
atender los factores que aportan un clima organizacional don-
de aprendizaje, reto, diversion, trabajo en equipo y participa-
cion se conjuguen en un armonioso equilibrio; debe tenerse
en cuenta que el entorno del pais pareciera expulsar el talento
venezolano. La cercania y la atencion de la organizacion y los
supervisores requieren un gran esfuerzo para mantener una
comunicacion constante acerca de las expectativas de los jo-
venes profesionales y su comprension de las realizaciones de la
organizacion con respecto a sus expectativas. La cercania a los
supervisores no evitara una decision familiar de dejar el pais,
pero si alertara con rapidez de los pasos para ofrecer oportu-
nidades a otros empleados y crear alianzas mediante contrata-
ciones flexibles, trabajo a distancia o traslados en el mercado
laboral interno de empresas trasnacionales.

El facil retorno se refiere a la construccion y el man-
tenimiento de redes con los trabajadores que seguramente
seguiran perdiendo las empresas. Mantener el contacto y
ofrecerles oportunidades de retorno a la organizacion en Ve-
nezuela o traslado a otra sucursal son claves para conservar
el conocimiento y el talento de quienes optan por irse.

El segmento mayor de treinta anos requiere mayor cla-
ridad en los programas de carrera y seguridad, mediante pla-
nes de compensacion y beneficios claros y personalizados. El
profesional calificado mayor de treinta afnos seguramente se
encuentra transitando su carrera gerencial, con preocupacio-
nes claras de ingreso y familia, lo cual los hace mas atractivos
para el mercado global, pues estan persiguiendo mayores re-
tos profesionales e ingreso en moneda extranjera que les per-
mita mantener su poder adquisitivo. Estos profesionales son
los mas atractivos para los mercados laborales internos de las
empresas trasnacionales: por un lado, conocen los procesos
y la cultura organizacional y, por el otro, perciben la expa-
triacion o el traslado como éxito de carrera. En Venezuela, las
practicas de retencion mas reconocidas para este segmento
tienen que ver con la participacion en programas de desarro-
llo y beneficios para el candidato y su grupo familiar.

Las empresas venezolanas transitan un camino comple-
joy preocupante, pero pueden superarlo. La receta es mayor
inversion en programas de formacion y sistemas de gestion
de desemperio que permitan tener informacion actualizada
de la ubicacion del talento en las organizaciones, sus ne-
cesidades de desarrollo, sus planes de carrera, sus posibles
remplazos y sus expectativas con respecto a la empresa y el
pais. La formacion y el desarrollo de habilidades y destrezas,
y refinados procesos de reclutamiento y seleccion son los
mejores aliados para mantener el flujo de talento presente y
futuro de las organizaciones. bl
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