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1. RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

La presente investigacion trata de revisar la bibliografia acerca de la gestion del talento
empresarial. Se trata de estudiar como las organizaciones son capaces de seleccionar y mas
adelante de retener a los mejores trabajadores. Ademas, analiza como la propia volatilidad del
entorno en el que conviven trabajadores y empresas, hace que el mismo concepto de talento
haya cambiado para las organizaciones a lo largo de la historia.

En este sentido, se quiere estudiar la forma en que gestionan el talento las empresas en la
actualidad como respuesta a la creciente “guerra por el talento”, y como responden ante la
posible fuga de éste. Los resultados demuestran que si las empresas no son conscientes de la
importancia que tiene para ellas el ser capaces de motivar y satisfacer las necesidades y deseos
de sus empleados, la fuga del talento seréa cada vez mayor.

Se estudia el cambio del paso del modelo de busqueda de competencias al modelo de busqueda
de potencial en las empresas. Actualmente se utiliza un hibrido entre los dos.

Asi mismo, se estudia el cambio de los factores de atraccion y retencion de los trabajadores en
la actualidad y la implementacion de nuevas técnicas que implican una mayor flexibilidad,
nuevas tecnologias, employer branding, desarrollo profesional y mejores condiciones a los
mejores trabajadores. Esta investigacion pretende analizar como estos factores han ido ganando
importancia para los trabajadores, en oposicién a los mas clésicos (salario o estabilidad laboral,
entre otros).

Por (ltimo, se estudiaran también las nuevas técnicas que estan empezando a aparecer en la
actualidad para atraer/retener el talento, orientadas al re-recruitment, re-engagement y la re-
energization de los trabajadores.

Todos estos cambios estan ocurriendo debido a la creciente “guerra por el talento” que esta
empezando a tomar importancia a nivel global.

Palabras clave: Gestién del talento, Retencién del talento, Atraccion del talento, Reclutamiento,
“Employer Branding”, Re-engaged, Re-recruitment, Re-energized, Guerra por el talento.

1.1 ABSTRACT AND KEY WORDS

The present investigation makes an effort to make an intense review of the literature about the
humans resources and talent management. It is also reinforced with the evidence demosntrated
by surveys made by some of the most prestigious and known HR consultant companies of the
world. The aim is to study how the companies are able to select, attract and retain the best
workers. The own meaning of the word “talent”, regarding the volatility of the environment
where it coexists. The quick changes that global economies are having to confront in a short
amount of time has forced the word to a change of meaning along the history of Human
Resources.



In this sense the investigation studies the way in which the companies manage the talent in their
corporation as a response to the ‘talent war’ that is starting to take place. This implicates the
attraction, identification, and the retention of this talent. The investigation identifies the new
keys of the human resources in the different fields.

The change of the selection model, from the competencies model to the potential model, being
right now an hybrid between both of them, is the tendency that is starting to be seen.

The change of the factors of attraction and retention of workers and implementation of new HR
policies, involves more flexibility, new technologies, employer branding, career development
and better conditions to the best workers and many others. The investigation analyses how this
factors have changed its importance for the workers, opposite to the "classic" factors (salary,
stability and others).

Study the new approaches that are being made to retain/attract talent. These are focused on the
re-recruitment, re-engagement and re-energization of workers.

All these changes are occurring due to the “Talent War” that is starting to take place at a global
level.

Key words: Talent management, Talent retention, Talent attraction, Recruitting, "Employer
branding", Re-engaged, Re-recruitment, Re-energized, Talent war.

2. INTRODUCCION

La atraccion y retencion de empleados es algo fundamental en el ambito empresarial para los
directores de una empresa, ya que en un mundo tan complejo, volatil y globalizado como el
actual, si una organizacién no sabe atraer y retener adecuadamente el talento, corre el riesgo de
perderlo mas facilmente y como consecuencia, no solo perjudicarse a si misma, sino también
favorecer a la competencia.

En este contexto, todos los indicadores auguran una fuerte competencia por los trabajadores mas
talentosos a nivel mundial, siendo para las empresas cualquier persona, de cualquier parte del
mundo, un potencial trabajador nuevo y capacitado para su empresa.

En palabras de Miguel Bonet (2006): “La guerra por el talento es un hecho, y si no queremos
suspirar por haberlo perdido habrd que indagar en nuevas formulas de gestion que permitan
satisfacer mas plenamente y acorde con sus prioridades a aquellos que alimentan nuestro
negocio.”

2.1 OBJETIVOS:

El presente trabajo trata de estudiar, a través de la evolucion del talento humano, y de la
documentacion empirica aportada para la realizacion del trabajo (encuestas), la existencia de



una relacion entre la busqueda del talento que realizan las empresas y las distintas formas de
atraccion/retencion del mismo.

Los objetivos de este trabajo son los siguientes:

A. Estudiar el proceso evolutivo de la gestion del talento humano e identificar y analizar
los factores que resultan més interesantes en cuanto a la atraccion y retencion de los
empleados de empresas multinacionales, tanto en el siglo XX, como en el siglo XXI, a
la hora de escoger un empleo.

B. Describir similitudes y diferencias en cuanto a los factores mas determinantes que se
desprenden de las teorias mas antiguas que tratan acerca de la gestién del talento
humano y las mas actuales.

C. Analizar la relevancia que tienen el modelo de blsqueda de competencias, la
flexibilidad en el trabajo y la conciliacién laboral y familiar, y la posibilidad de
desarrollo en el trabajo en el siglo XXI.

D. Describir las razones por las que el talento en la actualidad es un bien escaso, y por
tanto, el porqué de la importancia de su atraccion y retencion para las empresas.

E. Analizar los métodos mas utilizados y novedosos en las empresas actuales para prevenir
la fuga del talento (re-engaged, re-recruitment, re-energized...etc).

2.2 METODOLOGIA:

Para conseguir los diferentes objetivos se recurrirda a diversos métodos cuantitativos y
cualitativos.

Primero crearemos un marco conceptual para el que usaremos bibliografia relacionada con las
diferentes y principales teorias sobre la gestion de los RRHH y la atraccion y retencién del
talento. Con ella definiremos los distintos apartados que queremos estudiar y fijaremos los
conceptos fundamentales, de manera que podamos mas adelante analizarlos desde diversas
perspectivas y en distintas épocas. Tras el analisis comparado de dicha bibliografia “historica”,
estaremos en disposicion de poner sobre el papel un marco conceptual y un punto de partida que
nos sirva de base para poner al lector “en situacién” y para poder comparar la época actual, con
la época justo anterior a ésta.

La idea es por tanto analizar y crear un marco conceptual consistente que sirva para poder hacer
un analisis mas certero de la situacion actual con respecto a la retencion y captacion del talento
en las empresas. Se trata de comprobar si el analisis y puesta en comdn de los distintos factores
de captacion y retencion del talento en épocas anteriores, ayuda a comprender e identificar a los
actuales.

Como se comenta anteriormente, esta parte del trabajo va a seguir una metodologia
eminentemente cualitativa, fundamentalmente mediante el analisis comparativo-descriptivo de
la bibliografia aportada para este trabajo, en especial la bibliografia de chiavennato, siendo el
mismo una referencia indiscutible en el mismo analisis y comparacién de las distintas teorias de
los RRHH a lo largo de la historia.



En segundo lugar pasaremos a analizar la situacion actual y los factores de captacion y retencion
de talento en la actualidad. Para ello se utilizaran tanto métodos cualitativos, mediante la lectura
detallada de distinta documentacion y bibliografia actual, como métodos cuantitativos
“indirectos” (entendiendo indirectos, que la informacion no se obtiene en el trabajo mismo, pero
si son datos e informacién cuantitativa derivada de estudios de terceros). En este apartado se
utilizardn estudios y encuestas realizados por prestigiosas compafiias de reclutamiento y de
RRHH. Estas encuestas son realizadas a los empleados, preguntandoles acerca de sus
preferencias en distintos &mbitos relacionados con el tema, de forma que sea mas facil entender
los resultados obtenidos (ver bibliografia y anexos). También hay encuestas y trabajos
realizados a las empresas reclutadoras sobre como consideran que se debe atraer y retener el
talento.

Finalmente, tras realizar un marco conceptual y un analisis de las distintas “teorias de los
RRHH” a lo largo de la historia y sus distintas perspectivas , y apoyandonos en una primera fase
en métodos fundamentalmente cualitativos y en la segunda (mas actual) en métodos cualitativos
y cuantitativos , analizaremos toda la informacién para llegar a las conclusiones mas pertinentes
en relacion a los objetivos del trabajo.

2.3 NECESIDAD DE INVESTIGACION:

Este trabajo es de gran utilidad a nivel empresarial y también en cierto modo a nivel personal,
ya que yo misma fui consciente durante las préacticas que realicé este curso en una empresa
hotelera, del gran cambio de mentalidad que se ha ido produciendo a lo largo del tiempo en las
personas. Esto incluye la realidad que vivieron las generaciones anteriores a la mia. Asi mismo,
pude comprobar lo importante que es para una empresa actual estar al tanto del entorno y sus
constantes cambios y de saber sobreponerse a ellos de forma eficiente.

Esto despertd en mi una gran inquietud con respecto a lo que realmente se considera “talento”,
para valorar si las empresas estan buscando lo que realmente necesitan y sabiendo cémo
valorarlo y retenerlo.

Asi mismo, a nivel empresarial considero que se trata de un tema importante a tener cada vez
mas en cuenta, sobre todo en el ambito de los recursos humanos, ya que debido a este nuevo
entorno mas dinamico, es mas dificil la atraccion y retencion del talento. Los cambios de
puestos de trabajo son mas frecuentes en las empresas, y las personas se mueven mas continua y
libremente de un empleo a otro segln intereses personales puntuales. Ademas, se trata de un
tema del que actualmente hay poco investigado.

De un tiempo a esta parte, los departamentos de RRHH han ido ganando en importancia dentro
de los organigramas empresariales. Hoy en dia, la necesidad que muestran los empleados por
marcar la diferencia alli donde trabajan, asi como la necesidad de creacion de equipos donde el
talento y las ideas fluyan ampliamente, esta provocando que a nivel mundial se empiece a
concebir la idea de la existencia de una creciente lucha o “guerra por el talento”.

Esta nuevo concepto, segun Edward Michael, Helen Handfield-Jones y Beth Axelrod (2003) es
un verdadero reto estratégico para los negocios y el comportamiento de las organizaciones en el
siglo XXI .



Pero, ¢son las empresas conscientes de ello?, ¢estan dirigiendo sus pasos hacia la bdsqueda del
talento que necesitan?, ;son las necesidades actuales iguales a las necesidades que se han tenido
a lo largo de la historia?, ;se est4d gestionando correctamente ese talento?. Todos estos
interrogantes y la velocidad y profundidad de los cambios que se estan realizando en materia de
RRHH, hacen que éste sea un tema de gran actualidad.

Existen ciertas evidencias de que las cosas estdn cambiando, como son la mayor cantidad de
empresas y puestos de trabajo que tienen los empleados a lo largo de su vida laboral, la mayor
conciliacion entre vida familiar y vida laboral, o una mayor flexibilidad y autonomia en el
trabajo. Todas ellas son ideas que empiezan a oirse en muchos lugares del mundo actualmente.
Esto es un sintoma de que se estan produciendo grandes novedades en las sociedades, lo cual
podria indicar una necesidad de cambio en la gestion del talento a nivel mundial para el siglo
XXI. Ademas, existen una serie de nuevos factores que hacen indicar que una mas que factible
“guerra por el talento” haya comenzado O esté por empezar y es necesario investigar en
profundidad este tema que esta cambiando a una velocidad vertiginosa y por consiguiente, las
actitudes y determinadas acciones que estan tomando las empresas actualmente.

2.4 ESTRUCTURA DEL TRABAJO

El presente trabajo se estructura en ocho partes. En la primera se presentara un breve resumen
del contenido del trabajo, junto con la enunciacion de ciertos términos que son muy relevantes
para la lectura del trabajo y que ademas aparecen varias veces a lo largo del mismo, por lo que
de forma que sean mas féciles de entender, apareceran algunos de ellos méas adelante definidos y
explicados al final del trabajo a modo de glosario.

En la segunda parte se introducird al lector al tema a estudiar, justificando la necesidad de
investigacion del tema, de los factores de atraccion y retencion del talento en la actualidad, la
metodologia que se llevara a cabo y la enunciacion de los objetivos de la investigacion.

Mas adelante, en la tercera parte, se redactara un pequefio marco histérico y resumen de la
historia del talento y liderazgo a lo largo del siglo XX. Se prestard gran atencion en este
apartado al hecho de que existe un cambio muy grande en la mentalidad en cuanto a lo que es
considerado como talento. También se prestara suma atencion a la forma que tenian de gestionar
el talento en este siglo, cdmo se atraia y se retenia (motivaciones de los individuos). Con este
pequefio encuadre se pretende dejar enmarcado el trabajo, de forma que sea mas sencillo de
entender el cambio que se ha producido en la mentalidad y la forma de manejo del talento por
parte de las empresas en este contexto.

En un cuarto apartado se realizard un andlisis de como se realiza actualmente, en el siglo XXI,
la basqueda, atraccion y retencion del talento. Se tratara con especial atencion el aspecto de la
“guerra por el talento” en las empresas en la actualidad y como éstas reaccionan y se van
adecuando a los cambios producidos en este aspecto, asi como aquellos factores que los
empleados consideran mas relevantes a la hora de valorar un empleo, segun una serie de
encuestas realizadas en los ultimos afios a empelados de distintas empresas multinacionales.

Asi mismo, se explicarén en este epigrafe las nuevas tendencias que existen en cuanto a recursos
humanos, que hacen referencia al talento. Ademas, en este apartado se tratara de explicar los



nuevos “problemas” y factores que se encuentran hoy en dia las empresas multinacionales a la
hora de atraer y retener el talento y evitar asi la fuga masiva de talento, cada vez mas frecuente.

Mas adelante, en el quinto epigrafe, se partira de las descripciones anteriores con respecto a los
factores de busqueda, atraccion y retencion del talento tanto en el siglo XX, como aquellos con
respecto a los que son considerados como mas importantes en el siglo XXI por los empleados al
hablar de la atraccién y retencién de los mismos en las empresas de este siglo, llegando a los
resultados correspondientes. Asi mismo, se analizara el cambio de las tendencias en cuanto a los
factores mas relevantes de cada una de esas etapas, sacando finalmente una evolucién de las
mismas, haciendo especial hincapié en la relacion entre la evolucién en la busqueda del talento,
con la evolucion de la propia sociedad a lo largo de los siglos XX y XXI, y especialmente en la
actualidad. Se tratard aqui también el tema de la evolucién de los factores de atraccién y
retencion del talento, relacionando las etapas (los anhelos o motivaciones de los trabajadores,)
con el cambio de la fuerza del trabajo a lo largo del tiempo.

En un sexto epigrafe se procedera a la redaccion de las conclusiones finales del trabajo. Para
ello se analizaran los distintos resultados obtenidos en varios ambitos, pero sobre todo en lo
referente a los objetivos marcados en el trabajo y sus implicaciones para la empresa,
estructurando dichas conclusiones de manera que se vea la evolucion, y enfocadas en las
necesidades futuras que tendran por consiguiente las empresas y cémo habran de enfrentarse si
quieren salir victoriosas de esta “guerra por el talento” de la actualidad. So6lo relacionando tanto
las encuestas encontradas, como los libros y distintos estudios cientificos, podemos llegar a
conclusiones novedosas y a marcar ciertas tendencias que se ven presentes.

Finalmente, los ultimos epigrafes, los nimeros 7 y 8 se corresponden con la bibliografia y los
anexos, entre los cuales se incluyen un glosario con el objetivo de clarificar ciertos términos
algo mas complejos de los que se habla a lo largo del trabajo, y las encuestas halladas a partir de
las cuales se ha llegado a los resultados y conclusiones redactadas.

3. EL MODELO DE COMPETENCIAS EN LA GESTION DEL
TALENTO HUMANO DEL SIGLO XX

La divisién del trabajo, la cooperacién empresarial y mas adelante la integracion y colaboracion
entre trabajadores, han sido las caracteristicas principales del trabajo hasta la actualidad.

Segun dice Idalberto Chiavenato (2005), la administracion como tal, tiene poco mas de cien
afios, y es el resultado al que se llega tras la acumulaciéon de las aportaciones de muchos
filésofos, fisicos, estadisticos, economistas, empresarios y demés profesionales del mundo de
las ciencias, que fueron creando y desarrollando teorias cada uno en su campo de actuacion.

Con la llegada de la maquina de vapor, invencion del siglo XVIII, se produjo una gran
transformacién en cuanto al concepto administrativo de trabajo, que cambi6é por completo el
comercio y la sociedad de la época, asi como innumerables transformaciones econdmicas,
politicas y sociales.

El trabajo artesanal quedd reemplazado por el régimen de produccidon con maquinaria, lo que
provocd una serie de cambios importantes a nivel organizacional, tales como la reduccion de los



costes de produccion y la sustitucién de la fuerza fisica por la de las maquinas, debido a la
transferencia de la habilidad del artesano a la maquina. Esto permitié aumentar el nivel de
produccion con una rapidez mayor, por lo que el papel del trabajador fue reemplazado en gran
medida para la realizacién de aquellas tareas que eran de tendencia repetitiva y podian
automatizarse, a favor de las novedosas maquinas que aceleraban todo el proceso de
produccion, permitiendo un aumento significativo en la cantidad producida.

A continuacién se explicaran las teorias y los aspectos generales mas fundamentales del siglo
XX, pertenecientes al campo de la gestion del talento en las empresas.

3.1 FUNDAMENTOS DE LA GESTION DEL TALENTO EN EL SIGLO XX

= Teoria Clasica

Federic Taylor (1856-1905) y su sucesor Hanry Fayol (1849-1925), plantean la distribucion del
trabajo como teoria de la administracién de las empresas.

La teoria clasica concibe la organizacién en términos de estructura, disposicion y forma de cada
una de las partes de las que esta formada, asi como de la interrelacion entre las partes.

Para Taylor, lo individual a la hora de trabajar pierde importancia al lado de los métodos
basados en la ciencia. Cambia la improvisacién por la ciencia mediante la planeacién de los
métodos de trabajo ( Frederick Winslow Taylor, citado en Chiavenato, 2005).

Por otro lado, las funciones de la empresa quedan divididas en: funciones técnicas, comerciales,
contables, de seguridad y financieras, ademas de las funciones administrativas ya mencionadas
anteriormente (planear, organizar, coordinar, dirigir y controlar).

El objetivo de la aplicacion de esta teoria era lograr un incremento en la eficiencia de la
organizacion a través de la colocacion y forma de los diferentes departamentos que la componen
y de las relaciones estructurales existentes.

Ademas, el caracteristico cuidado de esta corriente, junto con la sintesis y la vision global,
ayudaba al fomento de la subdivision de la empresa bajo la centralizacion de un jefe.

= Teoria de los Recursos Humanos

A lo largo del principio del siglo XX, surgen nuevas corrientes que comienzan a darle méas
importancia a las personas a nivel organizacional, desembocando finalmente en la teoria de las
relaciones humanas.

Se dieron cuenta de que, cuanto mayor era el grado de comunicacion y cooperacion entre los
trabajadores, y entre los trabajadores y los directores, mas atraian a las personas a su empresa, y
mas capacidad de retencion tenian en su interior.



Esta escuela se caracteriza principalmente por colocar al hombre como eje central de todo. En
ella, a pesar de no crearse ningun método cientifico de blsqueda, captacion 6 retencion del
talento, si que se pone de manifiesto la necesidad de comprender las circunstancias del ser
humano y la psicologia del mismo.

En palabras de Chiavenato (2005), esta teoria se preocup6 por el liderazgo a contraposicion de
la teoria clasica, ya que comprobdé la enorme influencia del liderazgo en el comportamiento de
las personas, también a nivel organizacional. Defiende que el liderazgo es necesario en
cualquier organizacién formada por personas, ya sea en las empresas 0 en cada uno de sus
departamentos.

La conclusion a la que se llegd fue que las relaciones informales eran vitales en las
organizaciones, y que sin éstas, las empresas perdian eficiencia.

» Teoria Behaviorista o del comportamiento

A partir de los afios 50, y siguiendo la estela de la teoria de los Recursos Humanos, la teoria
Behaviorista, recoge el testigo y se centra fundamentalmente en las capacidades y condiciones
del ser humano.

La aparicion de la teoria Behaviorista, termind de dar a conocer la importancia de que las
organizaciones tuviesen en consideracion la gestién del talento de las personas que en ellas
trabajaban.

Esta teoria se fundamenta principalmente en las capacidades y aptitudes del ser humano.

Es una teoria innovadora, ya que no solo sigue dandole al factor humano gran importancia, sino
gue también hace hincapié en que la organizacion no estd formada por partes separadas y por
tanto ha de ser considerada como un todo, algo indivisible.

= Teoria de los Sistemas

La filosofia se fue desarrollando a lo largo del tiempo, y en este siglo encontramos en ella
indicios del término “sistemas”.

Segun el filoésofo griego Aristoteles, “El todo es mas que la suma de las partes” (Aristoteles; 384
a.C-322 a.C, citado en Chiavenato, 2005).

Asi, se da comienzo a lo que durante este siglo seré la teoria de los sistemas, que influye en la
forma de administrar y gestionar empresas. El nacimiento de esta teoria es fruto de la evolucion
de la sociedad y de la revolucion cientifico-técnica que se produjo durante estos afios, lo que
provoco la integracion en el trabajo desde un punto de vista teérico y metodoldgico.

Entre las propiedades de los sistemas en las organizaciones, podemos destacar: la totalidad, la
estructura, la organizacion a nivel interno, el aprovechamiento de sinergias y la interrelacion
con el medio que les rodea dejando clara la necesidad de una interconectividad y
complementariedad del trabajo de las personas a nivel organizacional y de la adaptacion ante la
incertidumbre y los cambios en el entorno, que van siendo cada vez mayores.



De hecho, hasta hace apenas 50 afios, el talento humano para una empresa era considerado de
forma muy diferente a la actual. Se ha pasado, debido en gran parte a la incipiente division del
trabajo en este tiempo, de valorarse el talento por competencias en un trabajador, a ser el propio
potencial del empleado lo que realmente es considerado como talento para las organizaciones.
Es decir, se valora lo que puede llegar a ser una persona 6 a dénde puede llegar después de
recibir una determinada formacion, facilitando por tanto su desarrollo, sin tener tanto en
consideracion sus competencias y/o experiencia actuales.

“No es Unicamente una coleccién de cosas, sino un concepto y una vision unificadora del
proceso productivo que requiere un gran nimero de cosas (como maquinas, equipos e
instalaciones), pero no empieza con esas cosas: estas son las que se derivan de la vision de
sistema. La idea de sistema recuerda conectividad, integracion y totalidad,” (Chiavenato, 2005).

Esta transformacion se debe en gran medida, al cambio de la propia mentalidad tan radical que
se ha experimentado en las sociedades actuales, por ejemplo en las empresas, cuyos horizontes
se han visto muy ampliados en los Gltimos tiempos. Esto es consecuencia en gran parte de la
globalizacidn, que permite la interrelacion y conexién de los paises entre si. Todo ello provoca
que las empresas, asi como las personas que trabajan en ellas, tengan mas en mente
determinados aspectos mas actuales a la hora de buscar un empleo o contratar a un trabajador
que difieren en gran medida con los anteriores.

Durante los ultimos tiempos, el objetivo de un trabajador siempre ha parecido sentenciado a
mantener su trabajo de por vida, mientras que cada vez mas, parece que la vida laboral se ha
vuelto mas vitalista y dindmica.

En el caso concreto de Espafa, asi como de la mayoria de los paises desarrollados que se
encuentran en crisis, en estos momentos las personas han pasado de tener una mentalidad mas
conservadora en cuanto a empleo, a una mas cambiante y dinamica, en un mundo en el que los
trabajadores tienden a cambiar de un empleo a otro con mucha facilidad, lo que provoca que su
atraccion y sobre todo su retencion, sea una tarea mucho mas complicada para la empresa. Esta
es solo una muestra mas del porqué es tan importante el hecho de que las empresas sepan como
“buscar”, “atraer” y “retener” este talento en su interior.

En cuanto a los aspectos generales del siglo XX, cabe decir que este siglo se considera un
periodo de grandes cambios a nivel econdmico y social que transformaron en gran medida el
proceso de produccion en las organizaciones conocido hasta entonces.

La mecanizacion del trabajo, acabd haciendo necesaria la division de éste por tareas méas
simples, que podian ser realizadas por trabajadores menos cualificados.

Los empresarios buscaban tnicamente la perfeccion en la utilizacion de la maquinaria para la
produccion, aumentando la cantidad y rapidez de la produccion a un precio menor, por lo que la
gestion del talento del ser humano paso a ser un aspecto secundario o de ninguna relevancia en
aquella época.

Ademés de la division del trabajo, cabe destacar el hecho de que durante el siglo XX se
comienza a buscar y seleccionar mediante el andlisis de caracteristicas, de forma que se pueda
seleccionar a los candidatos idoneos para los puestos de trabajo. También se dio mas
importancia que hasta entonces a la formacién y el desarrollo de los trabajadores que hasta esa
época se instruian a si mismos.



La cooperacion entre trabajadores y la direccién es vital, ya que en este periodo de tiempo se
comenzaba a utilizar mucho la ciencia en todos los ambitos y la cooperacion en el trabajo era la
Unica manera de que se cumpliesen los objetivos cientificos de la empresa.

Sin embargo, a pesar de que todas las teorias clésicas indicaban que los trabajadores se
seleccionaban durante este siglo XX segln sus aptitudes y habilidades para las determinadas
tareas a realizar, alin estaba presente por un lado la falta de libertad a la hora de elegir el tipo de
trabajo a realizar, impuesto por herencia familiar, y por otro el hecho de que ain se seguia
reclutando personal inconscientemente por factores fisicos, antes que por otras cualidades.

A mediados del siglo XX se pasé de la division y cooperacion en el trabajo, tanto en la
manufactura como en el sistema fabril, a verse principios de una mayor integracion y
colaboracion entre los trabajadores. Sin embargo, tanto la cooperacion como la division del
trabajo, prevalecen hasta nuestros dias.

La gran especializacion del trabajador, las lineas de la produccion, la concepcién del hombre
como ente econdmico, las grandes agrupaciones de personas en grupos gue reflejan la identidad
social de esta época y la division del trabajo, son caracteristicas de la gestion del talento en el
siglo XX.

3.2 BUSQUEDA Y RETENCION DEL TALENTO A FINALES DEL SIGLO XX

Esta division, al desarrollar por un lado la blisqueda y retencion del talento en el siglo XX, y
por otro la atraccién del talento, tiene una razén de ser. Tanto la blsqueda como la retencion del
talento son acciones que se llevan a cabo por parte de la empresa de cara a sus empleados
actuales 6 futuros empleados. Sin embargo, la atraccion del talento se lleva a cabo por parte de
los propios empleados hacia la empresa que les contrata, ya que son estos mismos los que han
de sentirse atraidos o no hacia ella.

La primera etapa de la bisqueda de talento segin una serie de atributos fisicos relacionados con
la tarea a realizar es la mas larga de todas, dur6 millones de afios.

Esta antigua concepcion del talento es explicada, entre otros, por Fernandez-Ardoz (2014),
quien afirma que antiguamente si se queria, por ejemplo, erguir una pirdmide, abrir un canal,
luchar en una guerra 6 recolectar una cosecha, se escogia a las personas mas fuertes, mas sanas
y mas en forma que se pudiese encontrar, ya que de esa forma se aseguraban que dichas
acciones iban a ser llevadas a cabo de la forma més répida y eficaz posible.

Tras dejar algo a un lado la busqueda de talento basada en atributos fisicos, tales como la
fortaleza o la destreza con las manos, y a pesar de que ésta continua dandose en muchas
ocasiones de forma inconsciente en los procesos de reclutamiento actuales, se fue pasando con
la llegada del siglo XX a una segunda etapa en la que lo que realmente era considerado como
talento empresarial era la inteligencia tanto verbal, como analitica y matematica, asi como la
l6gica. Estos factores eran vitales a la hora de buscar personal en un mundo en el que el trabajo
se estaba volviendo cada vez més profesional y en donde predominaba la estandarizacion.

La experiencia y el nivel de desempefio también son considerados factores importantes en la
busqueda de talento de esta época. Asi por ejemplo, si se estaba considerando la necesidad de



incorporar al proceso la labor de un ingeniero nuevo, serian seleccionados en los procesos de
seleccion aquellos candidatos con un mayor coeficiente de inteligencia, mayor experiencia y
nivel de desempefio anterior alto.

Asi mismo, son aspectos tan importantes como éstos en la busqueda del talento a finales del
siglo XX, el liderazgo, las competencias y el resto de habilidades personales, y la capacidad de
trabajar en equipo.

El modelo de competencias surge a finales del siglo XX, y dejando a un lado la bisqueda del
talento y centrandose en aspectos de la inteligencia, la experiencia y el desempefio, afirma que
lo verdaderamente importante en la busqueda de talento son las competencias. Este modelo
propone que las personas sean evaluadas en funcién de una serie de competencias y aptitudes
especificas para cada puesto de trabajo, que ademas permite predecir el nivel de desempefio que
tendra un trabajador segun las competencias que posee y por las que se le ha contratado.

Segun Candace Hawkes y Weathington (2014), la definicion y la descripcién del trabajo ha ido
evolucionando con el paso del tiempo y las nuevas conceptualizaciones del trabajo en el siglo
XX se refieren a los atributos o caracteristicas de los trabajadores, como competencias.

Este tipo de modelo parece 16gico gque se aplique durante esta época, ya que en parte debido a
los grandes y novedosos descubrimientos tecnoldgicos, los trabajos se volvieron mucho mas
complejos que hasta entonces y en un campo tan novedoso, era légico pensar que el nivel de
experiencia de los trabajadores dificilmente podria ser grande.

Ademas, en palabras de Hawkes y Weathington (2014), tradicionalmente las descripciones de
trabajo solian tomar un formato que se referia a tareas muy especificas, pero con la creciente
importancia que toma la alineacion de las funciones humanas en las empresas para llevar a cabo
un mejor comportamiento estratégico a nivel empresarial, cada vez van apareciendo mas
requerimientos de ciertas competencias en las ofertas de trabajo.

Por tanto, de acuerdo a este modelo de competencias, los trabajos quedaron fragmentados por
distintas competencias y se centrd la basqueda del talento en los candidatos que reuniesen la
adecuada combinacién de ellas para los puestos de trabajo. La verdadera dificultad que este
modelo present6 fue precisamente el saber definir: ¢qué es realmente una competencia? 6 ;qué
es lo que significa esta palabra para las empresas?

“A pesar de la creciente popularidad del modelo de competencias en las organizaciones, los
estudios sobre este modelo no han sido de gran importancia, como resultado evidente de la falta
de precision a la hora de definir en qué consiste una competencia”. (Lievens, Sdnchez & de
Corte, citado en Hawkes y Weathington, 2014).

Por ultimo, hay que destacar de este periodo el hecho de que el trabajo en equipo va cobrando
cada vez mas importancia, y de hecho algunos autores de este siglo estudiaron el nivel de
produccion en diferentes grupos, llegando a la conclusién de que si una persona es capaz de
trabajar con otras en aras de alcanzar el mismo objetivo, vera mejorado su nivel de rendimiento.
Un ejemplo claro de ello es la Ley de los Rendimientos Marginales Decrecientes, tan propia del
liberalismo econdmico de Adam Smith, que explica como dos trabajadores colaborando juntos
en la realizacién de una tarea, son mas eficientes que uno solo; que tres trabajadores, si son
capaces de cooperar juntos con un/os objetivos comunes, también son mas eficientes que dos, y



asi sucesivamente hasta que llega un punto en el que por rendimientos marginales decrecientes
el nivel de eficiencia disminuye cuanto mayor es el nimero de trabajadores en el equipo.

3.3 ATRACCION DEL TALENTO A FINALES DEL S.XX

El descubrimiento de que los resultados en el desempefio de las organizaciones no dependen
Unicamente de la tecnologia, ni del factor humano, sino que son consecuencia de la correcta
interrelacion entre ambos aspectos, marc6 un antes y un después en la historia de la gestion del
talento humano. Ni Unicamente el factor humano, ni la calidad de la maquinaria que utilice una
organizacion por su cuenta, hardn que una organizacién esté mas capacitada para atraer el
talento, sino que son ambas, en conjunto, las que permiten esto.

Es un hecho que las empresas mas admiradas e imitadas a nivel mundial siguen una serie de
patrones comunes en cuanto a: la calidad de la administracion y de los productos y servicios que
se producen en cada empresa, el grado de innovacién que se tenga, la fortaleza financiera, la
responsabilidad social corporativa de la empresa, el valor empresarial como inversién a largo
plazo, el grado de creatividad que exista en sus procesos, el papel eficaz con respecto a la
globalizacion de los negocios y el papel tan importante que ocupa la capacidad para atraer y
retener en sus empresas a personas talentosas, ya que cuanto mayor sea esta capacidad de los
recursos humanos en las empresas, mas facil sera interrelacionar el resto de factores.

Segun, Klein (2014), desde siempre, para atraer y retener el talento es imprescindible crear un
entorno sostenible en el que tanto las relaciones entre las personas como el propio ambiente son
esenciales para conseguir un buen desarrollo de la actividad empresarial y evitar también, la
fuga del talento.

Existen una serie de factores a tener en cuenta con respecto a la atraccion de empleados a lo
largo de este siglo: el tipo de liderazgo, la cultura empresarial, la capacidad de motivacion y el
espiritu de equipo.

Por un lado, hay un estilo de liderazgo capaz de orientar a unos trabajadores todavia algo
desorientados que siguen asumiendo los cambios producidos durante la revolucion industrial y
el entorno tan cambiante que existe en el siglo XX. Este lider, para ser capaz de atraer y retener
el talento en el interior de su empresa, debera ser un tipo de persona al que los subordinados
admiren y quieran imitar tanto a nivel profesional como personal.

Por otro lado, una cultura fuerte e incluyente que permita a los trabajadores sentirse parte de
algo mas trascendente a él mismo, pero al mismo tiempo, que sea facilmente adaptable a los
cambios de un entorno tan inestable, hard que la empresa no solo pueda sobrevivir, sino que al
sentirse en cierta manera vinculados a ella, los trabajadores no quieran abandonarla.

La motivacion y el espiritu de equipo son dos factores también muy importantes a tener en
cuenta, ya que sin motivacién un empleado dificilmente permanecera mucho tiempo en una
empresa y tendera a abandonarla en cuanto tenga oportunidad. Cuanto mayor sea el grado de
motivacion de los empleados, més a gusto se sentiran realizando su trabajo, mas eficientes seran
y su nivel de rendimiento sera mayor.



“Para que los empleados puedan desarrollar su talento, necesitan estar motivados. Tanto
individuales, como las organizaciones solo podran desarrollar un desempefio del talento de
forma estratégica, si existe un beneficio para ambos.” (Kermally, 2004).

4. LA GUERRA POR EL TALENTO Y SUS VARIABLES EN
LAS EMPRESAS DEL SIGLO XXI

Desde finales del siglo XX, hasta hace apenas unos afios, las empresas han estado prestando
gran atencion a las denominadas “competencias” de las personas para el reclutamiento y la
gestion del talento en las empresas.

El trabajo quedd dividido por competencias y la busqueda del talento se hizo en funcion de
aquellos trabajadores que las poseian.

Sin embargo, con la llegada del nuevo siglo, esto dejo de ser factible. EI entorno de este siglo es
demasiado cambiante y complejo y el mercado del “top talent”, segun explica Fernandez-Araoz
(2014), es demasiado escaso para gque este modelo por competencias siga siendo eficaz. La
gente, ademas de tener las competencias necesarias a dia de hoy, necesita retroalimentarse y
motivarse constantemente. EI componente animico y fisico de los trabajadores, parece entrar en
juego.

El enfoque en el comportamiento es importante, teniendo en cuenta el desarrollo del talento,
porque si los empleados estan decontentos en su empleo, les faltara la motivacion necesaria para
desarrollar su talento en el trabajo, lo que perjudicaria a la empresa enormemente. (Elton Mayo,
citado en Kermally, 2004, pp. 27-38.)

4.1 INTRODUCCION METODOLOGICA

Hoy en dia, la busqueda de talento estd pasando a estar mas orientada al “potencial” de las
personas en lugar de a las “competencias”. De esta forma los trabajadores pueden crecer y
desarrollarse como personas a través de su propio esfuerzo y dedicacion. Ellos también
valorarén esto a la hora de escoger un posible empleo, y por tanto ha de tenerse muy en cuenta
por los departamentos de recursos humanos para atraer personal a la empresa.

No parece que ciertas competencias basicas vayan a dejar de ser necesarias 0 puedan ser
suplidas por el “potencial” de las personas, sin embargo, dentro del conjunto de aptitudes y
conocimientos valorables de una persona de cara a la consecucion de un puesto de trabajo,
ciertas cualidades parece que empiezan a cobrar mayor importancia. Podriamos hablar de tener
en cuenta tanto el “potencial”, como los “valores” de dicho trabajador.

A comienzos del siglo XXI, en la gestion del talento se pasa del modelo de competencias al
modelo de busqueda de potencial. Las empresas se estan dando cuenta que el talento es un bien
escaso. La simple enumeracion de competencias de una persona no asegura que dicho trabajador



marque la diferencia dentro de una organizacién empresarial. Existen otras cualidades que
marcan en mayor medida el éxito del trabajador y de la empresa en su conjunto.

A pesar de que el talento por potencial es bastante mas dificil de identificar que el talento por
competencias, éste no es ni mucho menos imposible de identificar.

Segun explica Fernandez-Araoz (2014), lo que hace que hoy en dia una persona tenga mayor
éxito en un empleo, puede no ser asi mafiana si el entorno o la estrategia de la empresa
cambiara. Por ello, el dilema actual no se refiere a las competencias o aptitudes concretas que
una persona posea, sino a si poseen el potencial necesario para adquirir algunas nuevas.

En el siglo XXI, la situacién es muy poco favorable para la busqueda del potencial, debido a la
grave situacion de desempleo en la que se encuentra gran parte del mundo y en concreto Europa
y Estados Unidos. Esta situacion se ve agravada por tres factores de gran actualidad: la
globalizacidn, la demografia y la no elaboracion de lineas de tiempo que permitan prever y
gestionar correctamente los cambios de ciertos directivos en el futuro. Estos tres factores hacen
que, a la ya dificil tarea de busqueda de talento por “potencial”, se afiada el problema de la
competencia que existe por encontrar y contratar ese talento.

Existen tres fendmenos que se dan en la actualidad:

El proceso de globalizacién actual permite a las empresas ampliar en gran medida su campo de
actuacién, pudiendo reclutar a personas de diferentes paises, en un mundo cada vez mas
integrado y global. Ademas, se favorece el crecimiento a nivel mundial, incluyendo las
relaciones con los paises emergentes que poco a poco y gracias a la globalizacion se van
incorporando al mercado.

Por otra parte, la demografia estd teniendo también un gran impacto sobre la busqueda del
potencial, debido en gran parte a que el porcentaje de trabajadores entre 35-50 afios es cada vez
menor. La poblacién se encuentra cada vez mas envejecida, sobre todo en los paises mas
desarrollados, y la crisis financiera y econdémica actual agrava aln mas este hecho, ya que si el
numero medio de hijos por mujer ya era bajo en los Ultimos tiempos, ahora lo es alin mas.

El tercer fendmeno que esta afectando negativamente a la busqueda efectiva de potencial en la
actualidad, es la falta de las lineas de tiempo que incluyan posibles sustituciones de cargos para
ciertos lideres en las empresas. Las compafiias no estan elaborando bien sus lineas de tiempo
con respecto a los posibles cambios en este sentido para el futuro. Grandes empresas como
PricewaterhouseCooper’s, han realizado algunas encuestas con el fin de estudiar el grado de
afeccion que tiene este fendmeno para las empresas de hoy en dia, y el resultado fue que el 64%
de los directivos de 68 paises diferentes encuestados se encuentran preocupados ya que ven
ciertos problemas que afectardn negativamente en la bdsqueda y atraccion de talento de
personas que cubran los cargos importantes en los proximos tiempos (PricewaterhouseCooper’s,
2014, citado Fernandez-Araoz, 2014).

Es un hecho que debido al envejecimiento de la poblacién, dentro de pocos afios gran parte de
los directivos més antiguos se estarén jubilando y la balanza entre jovenes y mayores no esta
nivelada actualmente.

El problema que se percibe es que debido a la escasez de talento actual, muchos de los
trabajadores y lideres mas “senior” no tienen un sucesor que les pueda sustituir cuando se
retiren del mundo laboral.



Es posible que muchos dirigentes de las empresas no estén preparando el terreno a sus posibles
sucesores. Puede darse el caso de que estén “pegados a la silla”, no dejando que la gente que
viene detras pueda avanzar, cortando su desarrollo y forzando, en muchos casos, la salida de
dichos trabajadores de la organizacién con la consecuente pérdida de talento para la empresa.

A pesar de que actualmente el problema no estd siendo de tanta gravedad, su magnitud va
creciendo y podria acabar por generar grandes problemas en tan solo unas décadas, cuando la
labor de buscar nuevo talento que encaje con las caracteristicas que requieran las empresas, en
especial para los altos cargos, sea practicamente imposible, en muchas ocasiones por escasez de
la oferta.

Por ello, es de vital importancia que las empresas sean conscientes de este hecho y traten de
buscar y atraer el “mejor talento posible”, ya que como queda reflejado en la afirmacion del
director general de la famosa empresa americana Amazon: “Poner el nivel de exigencia de
potencial alto a la hora de reclutar nuevo talento, siempre ha sido y continuara siendo el
elemento mas importante de nuestro éxito” (Bezos, 1998, citado en Fernandez-Araoz, 2014). Se
sabe que cuanto mayor potencial se consiga traer a la empresa, mas probabilidades tendra ésta
de tener éxito.

Asi mismo parece importante que las empresas han de tener en cuenta el desarrollo profesional
de los trabajadores, en especial los de mayor talento, si no quieren que su frustracion les lleve a
abandonar la empresa.

Por ello, en este apartado se pretende hacer una breve descripcion de aquellos dilemas ¢ factores
gue son mas valorados por los empleados en el siglo XXI, que se desarrollarad con mas detalle
mas adelante.

4.2 CONCILIACION FAMILIAR Y LABORAL COMO NUEVO RETO PARA LA
GESTION DEL TALENTO

Uno de los grandes retos a los que se enfrentan las empresas del siglo XXI es el hecho de lograr
una adecuada conciliacion de la vida familiar y profesional entre sus empleados.

Cada vez més las empresas estan siendo conscientes de esta realidad, ya que no llevar una
adecuada politica de empresa que permita a sus trabajadores tener una adecuada conciliacion
familiar y profesional, conduce a los trabajadores a la desmotivacion y por tanto, al peor
desemperio en el trabajo.

La expresion, “El conflicto de la conciliacion familiar y laboral”, hace referencia al problema
gue supone en muchas ocasiones para los trabajadores, el hecho de que algo interfiera de forma
frecuente en la planificacion de su trabajo, impidiendo que pueda estar al cien por cien, tanto en
su casa, como en el trabajo; o lo dificil que se les hace con frecuencia a los trabajadores realizar
un balance proporcionado de tiempo dedicado a sus familias, muchas veces extorsionado por el
trabajo.

La flexibilidad a la hora de realizar las tareas, facilita en muchas ocasiones que los empleados
puedan decidir donde y cdmo completar un trabajo, lo que posibilita a éstos pensar y
organizarse con mayor libertad.



Por lo tanto, es recomendable una mayor flexibilidad laboral, planteada en la actualidad como
posible solucion a este problema que perjudica a los empleados y empresas, y que puede
provocar en muchas ocasiones, que el trabajo no se realice de la forma méas correcta posible, o
gue incluso hace que los trabajadores abandonen sus respectivos empleos.

La flexibilidad en el trabajo es considerada en el siglo XXI, en donde el talento es algo cada vez
mas escaso, como un valioso recurso de la gestion del talento empresarial, que permite a los
empleados tomar un mayor control y autonomia para adaptar simultaneamente el trabajo y la
familia. (Allen et al, 2013).

Los trabajadores son individuos de caracteristicas muy heterogéneas, y por tanto, sus
necesidades, deseos e incluso sus familias, también lo son. Es por ello por lo que cada vez mas
hoy en dia, las empresas estan centrando sus esfuerzos en satisfacer de forma mas personal estas
necesidades o circunstancias de cada trabajador, con la finalidad de lograr la motivacion
necesaria de cada individuo para desempefiar de mejor forma posible su trabajo.

Segun Benito Osorio (2009), si se pretende llegar a una conciliacién adecuada de la vida
familiar y laboral en los empleados, se ha de prestar especial atencién por parte de las empresas
a la estructuracion y gestion de este campo, dejando como punto de referencia clave siempre a
la persona y sus necesidades y circunstancias concretas.

4.3 FLEXIBILIDAD EN LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Aunque para hablar del tema de la conciliacién familiar y laboral, ya hemos empezado a hablar
algo de la flexibilidad, ya que estan relacionados uno con el otro, éste es un tema de tanta
relevancia a nivel empresarial en la actualidad, que es necesario desarrollarlo en este epigrafe
con mayor atencion.

Para conseguir atraer y retener el potencial de las personas en el siglo XXI, hay que tener muy
en cuenta que debido a la globalizacion, cada vez se ve mas diversidad cultural en las empresas,
y en general en la sociedad, lo que crea la necesidad de introducir a todas las personas,
independientemente de sus costumbres o religion, en las empresas mientras tengan el potencial
de trabajo que se requiera para cada puesto.

Para conseguir que los trabajadores una vez seleccionados estén motivados y a gusto
desemperfiando las funciones que se les haya asignado dentro de una empresa, los departamentos
de recursos humanos hoy en dia tienen muy en cuenta que la flexibilidad con la que dirijan,
organicen y gestionen el talento humano, determinaré el grado de atraccion y retencién de sus
trabajadores en la empresa.

Los modelos de trabajos actuales, cada vez mas flexibles, permiten a los trabajadores ganar el
mismo o0 mas dinero; trabajando lo mismo, aunque de diferente manera (horario flexible,
teletrabajo,) o teniendo la posibilidad de tener mas tiempo libre para atender a otras necesidades
puntuales o permanentes del trabajador (trabajo parcial, trabajos compartidos). La idea es buscar
la eficiencia del trabajador y evaluar més los resultados y la implicacion, que las propias horas
dedicadas fisicamente. Esto es posible gracias a los avances de la tecnologia, al mayor grado de
formacion que reciben los empleados y a la libertad que se les da a muchos para realizar una
tarea de la forma que él crea més conveniente. Siempre que llegue al resultado esperado, lo que



se hacia en doce horas laborales, ahora puede hacerse en siete u ocho. Esto facilita al trabajador
la realizacion de las tareas que se le ha asignado, haciendo éstas mucho mas sencillas, mas
rapidas, y en muchas ocasiones también més amenas.

Ademas, al concederles a los trabajadores una mayor flexibilidad, éstos poseen mas tiempo libre
para pasar con sus familias, con amigos, o dedicarles més tiempo a sus hobbies y demas
actividades, que de no disponer de este tiempo, seria mucho mas complicado.

La flexibilidad hace que los trabajadores realicen sus tareas mucho mas motivados y por tanto
trabajen mas y mejor, y sean mas productivos, convirtiéndose en un circulo vicioso, dado que a
mayor flexibilidad, mayor motivacion; a mayor motivacion, mayor productividad; y a mayor
productividad, mayor flexibilidad se les concedera a los trabajadores para que continden estando
motivados y sean productivos.

El trabajo en equipo, sigue siendo muy importante, y cada vez mas importante el saber
gestionarlo correctamente ya que debido a la multiculturalidad en los equipos, se hace mas
dificil el integrar a todos por igual y que las aportaciones de cada miembro se consigan enfocar
de forma complementaria y correcta para conseguir el maximo rendimiento.

Por otro lado, en un entorno empresarial tan diverso y global en el que en la actualidad
coexisten personas tan distintas entre si, no se suele discriminar a nadie desde un principio, ya
gue para una misma funcién puede haber personas igual de validas aunque muy diferentes entre
si. Es por ello que las empresas han de saber utilizar bien esta flexibilidad para adaptarse a
muchos estilos de trabajo diferentes que ayudan a crecer, no solo a las empresas, sino también a
los propios trabajadores en valores como la tolerancia, tan necesaria en un mundo tan
multicultural como el actual.

Asi, la multiculturalidad puede favorecer a las empresas si saben gestionar bien esta diversidad,
respetando siempre las opiniones de todos los miembros del grupo, ya que poder conectar las
distintas aptitudes o respetar las distintas formas de trabajar de cada persona, optimiza todo el
proceso productivo y fortalece la union entre las personas que forman parte de la empresa,
creando asi un vinculo que es mas dificil que se rompa por abandono de los trabajadores.

En palabras de Bonet (2006): “Cada persona que no funciona en la organizacion es un fracaso
evaluable y caro, que ademas deja secuelas”.

Ademas, el darles a los trabajadores la opcion de realizar sus respectivas responsabilidades o
deberes, de una forma mas “libre” en cuanto a horarios, lugar y forma de trabajo, en muchas
ocasiones favorece el alcanzar un mejor resultado, ya que la motivacion con el que éste trabaje
cuando se le esta dando a él el control de su trabajo es mucho mayor. Si el trabajador estd mas
motivado con su trabajo, se lograra, ademés de en la mayoria de las ocasiones un mejor
resultado, que el trabajador esté contento en su puesto y evitara que termine dejando su empleo.

4.4 POSIBILIDAD DE DESARROLLO PROFESIONAL

El ser humano, por su propia naturaleza, siempre tiende a aspirar a méas. El afan de superacion,
el reconocimiento, el sentimiento de pertenencia, son cosas que cada vez mas se valoran de



forma positiva, e incluso como algo necesario por parte de los empleados a la hora de valorar un
trabajo actualmente.

Es habitual que las personas al comenzar en un puesto de trabajo tengan ciertas expectativas y
planes que tienen que ver cumplidos. Lo que el empleado piensa que necesita/quiere para su
futuro y lo que la empresa le proporciona debe ir alineado, incluso hacer que el empleado piense
gue necesita/quiere ciertas cosas que le da la empresa puede ser una fuente de fidelidad continua
hasta que alguien o el empleado mismo, se convenza de que tiene otras aspiraciones.

Eso es algo que Bonet (2006) pudo comprobar en un sector tan peculiar como el del mercado
doméstico en los afios 90. Los empleados del hogar comenzaban a trabajar y no solian poner
ninguna pega, puesto que sus necesidades y aspiraciones estaban alineadas con las de la
“empresa” , embargo con el tiempo, si las aspiraciones ultimas del empleado no se cumplian y
no evolucionaban, empezaba la friccion que en muchos casos supone una ruptura en las
relaciones laborales.

Podriamos decir que cada individuo tiene en su cabeza un plan personal de evolucién (y si no lo
tienen en un principio, lo iran desarrollando con el tiempo). La empresa tiene dos posibilidades
para asegurarse la fidelidad de los empleados: una es darles la posibilidad de realizar esas
aspiraciones (plan de carrera), y la otra es convencerles de que el plan de carrera trazado por la
empresa para ellos es la mejor solucién. En la medida en que ellos hagan suyo ese pensamiento,
los esfuerzos se alinearan dando lugar a un empleado comprometido y feliz de ver cumplidas
poco a poco sus aspiraciones. Lo que no parece en ningln caso cumplir las aspiraciones de
ningun empleado a medio y largo plazo es un plan de carrera inexistente donde no haya una
evolucion o mejora. La formacion es muy bien recibida si va enfocada al desarrollo profesional,
y en la medida en que los empleados la vean bésica y util para hacer realidad sus aspiraciones
peronales.

No es lo mismo decirle a una persona lo que le vendria bien 0 mejor hacer, a que esa persona
“quiera hacerlo” por su propia iniciativa. Aunque como dice Miguel Bonet (2006): “Si
consigues tener todo lo que el otro piensa que necesita, aunque esté equivocado, tienes la
fidelidad asegurada hasta que alguien le convenza de que necesita otras cosas”. Mientras la
empresa dé a sus empleados lo que creen que necesitan, tendra la fidelidad de los mismos
asegurada en gran medida.

De la capacidad de alinear las necesidades de la empresa con las motivaciones de desarrollo de
los empleados, y de la capacidad de la empresa de conseguir que los empleados se impliquen
més en la empresa gracias al desarrollo de sus habilidades y potenciales, depende en gran
medida el futuro de la empresa misma.

4.5 NUEVAS TECNICAS PARA EVITAR LA FUGA DEL TALENTO Y SUS VARIABLES
EN LAS EMPRESAS DEL SIGLO XXI

En la actualidad, para gestionar eficazmente el talento de las personas no basta Unicamente con
controlar que cada empleado se encuentre todo el tiempo en su puesto de trabajo y realizando el
trabajo que debe realizar, sino también en favorecer el que cada trabajador produzca de la forma
maés eficiente posible. Estan presentes en la naturaleza bésica del ser humano la curiosidad y la
autogestion o capacidad para comportarse de una forma determinada o dirigirse en un sentido



concreto con voluntad y eleccion propia. Por ello aquellos trabajadores que tengan mayor
capacidad de decision o autonomia sobre qué, cdmo, cuando y con quién hacer las cosas, estaran
mas motivados y desempefiaran mejor sus funciones.

Por otro lado, la motivacion en los empleados del siglo XXI también es mayor, cuanto mayor es
el dominio que se posee en el trabajo, ya que esto indica una mayor perseverancia y pasion por
favorecer la consecucion de los objetivos de la empresa a largo plazo. EI dominio total es
imposible de alcanzar, por eso se persigue y esto motiva a los empleados.

Por ello, las empresas en la actualidad tienen como propoésito o fin ultimo, uno que se deriva de
los dos conceptos anteriores, ya que la finalidad motiva a los empleados en el sentido de que
aquella persona auténoma que persigue alcanzar el dominio, rinde a niveles muy elevados, pero
aquellos que ademas persiguen un objetivo superior, van mas alla, ya que asocian sus deseos de
forma mucho mas trascendental a una fuerza que esta por encima de ellos mismos. Esto requiere
la aparicion de nuevas técnicas en la actualidad que sirvan para retener el talento cada vez méas
escaso de la forma mas eficientemente posible en las empresas.

En palabras de Shah (2011), la lealtad a la empresa (Brand Loyalty) por parte de los
trabajadores es la adhesion, o el lazo de union que une a un empleado con la empresa en la que
trabaja. Un empleado leal a su empresa tendra menos probabilidades de querer abandonar esa
empresa y/o irse a otra de la competencia, y es por ello que conseguir aumentar la lealtad de sus
trabajadores se ha convertido en el principal objetivo de la gestion del talento.

De lo anterior se desprende que la motivacion y la lealtad de un empleado estan estrechamente
relacionadas, entendiendo que un empleado bien motivado es claramente un empleado mas leal.
Sin embargo esta motivacion no suele ser constante a lo largo del tiempo y puede ser mayor o
menor a lo largo de la vida profesional del trabajador. Para intentar solucionar estos picos
negativos de motivacion (ciclos) y de esta manera aumentar la lealtad de los trabajadores, estan
surgiendo, segun explica Sullivan, nuevas técnicas para la retencion de empleados en la
actualidad. Estas técnicas hacen una reinterpretacién de la relacion entre el trabajador y la
empresa de manera que se haga un proceso de toma de conciencia para re-impulsar la relacion
entre un trabajador y la empresa.

Segun Sullivan, estas nuevas técnicas son fundamentalmente las siguientes:

- “re-recruitment”. Este término traducido del inglés hace referencia al proceso
estratégico que llevan a cabo los departamentos de Recursos Humanos cuando quieren
potenciar la retencion de los empleados en una empresa, sobre todo con aquellos que se
tiene constancia de que hay mayor riesgo de que abandonen pronto su puesto, para
poder evitar que se de esta situacién. Para solucionar esta situacion buscan conseguir un
mayor nivel de compromiso por parte de los empleados preguntandoles acerca de sus
gustos y necesidades, y ofrececiéndoles las mismas condiciones por las que se les
contrato la primera vez.

- “re-energizer”: De forma que no se quede estancada una empresa a pesar de que en este
momento pueda tener éxito, si no esta continuamente buscando un mejor desempefio. El
uso del potencial de forma correcta para ser cada vez mas eficientes.

- “re-engagement”: Se refiere al hecho de volver a conseguir que los trabajadores se
comprometan e identifiquen con los objetivos de la empresa. Esto se consigue haciendo




a los empleados que se sientan conectados con la empresa y generando de nuevo el
entusiasmo de los empleados por su trabajo en la empresa. Los trabajadores sera mas
probable que se sientan comprometidos con la empresa si tienen establecidas solidas
relaciones con sus superiores, si sienten admiracién por ellos y por su labor, si
personalmente se sienten acogidos por la empresa y si tienen el sentimiento de que lo
que hacen es importante para lograr un fin determinado.

(Sullivan, citado en Fox, 2014, pp: 32-36).

Ademas, segln explica Fox (2014), hay méas probabilidades de que los empleados sean méas
leales cuando éstos son capaces de establecer sdlidas relaciones con sus managers y de creer en
sus lideres.

De todas estas nuevas técnicas se deduce que una vez cubiertas las necesidades/motivaciones
béasicas, el empleado empieza a valorar otras serie de cosas que trascienden el simple hecho de
ganar mas dinero (sentirse valorados, sentirse Utiles, tener la idea de servir a un bien mayor
etc..). En este contexto podriamos decir parafraseando a Lupinacci que; “El verdadero reto esta
en saber como crear una conexion racional y emocional con los empleados, de forma que estos
estén tan enamorados de su trabajo y de su empresa que den el 120% de si mismos”. (Jeff
Lupinacci, citado en Hunt, 2014, pp: 41).

5. RESULTADOS

Del modelo de competencias al modelo de potencial

En cuanto a la basqueda de talento en este siglo, hay que subrayar la evolucién en la definicién
del talento empresarial. En primer lugar, a principios del siglo XX se pasa del modelo de
busqueda de cualidades fisicas, muy relacionado con las tareas a realizar, a un modelo de
busqueda de talento como inteligencia, con la entrada de un siglo marcado por la creciente
importancia de la profesionalidad en el mundo laboral. Por Gltimo, a finales de siglo el modelo
de busqueda de talento por inteligencia dejé de ser (til, debido en gran parte a que la division
del trabajo obligaba a las empresas a dirigirse en la basqueda de talento, hacia una serie de
personas que son evaluadas en funcién de ciertas competencias especificas que requiere cada
subdivision en las que se ha dividido el trabajo.

Asi tiene lugar una evolucion de la basqueda de talento por competencias hacia otros modelos
aun por definir totalmente, pero que podrian denominarse como “modelo de busqueda de
potencial”, que funcionan teniendo en cuenta hasta donde puede llegar una persona con sus
caracteristicas personales y su personalidad.

Por medio de una buena formacién, a pesar de no poseer actualmente unas habilidades
concretas, el trabajador puede adquirirlas y junto con los conocimientos necesarios, tener el
“potencial” para ascender en su carrera profesional mucho mas rapido que una persona con un
alto nivel de competencias desde un principio.

“Poner el nivel de exigencia de potencial alto, a la hora de reclutar nuevo talento, siempre ha



sido y continuara siendo el elemento mas importante de nuestro éxito”. (Bezos, director general
de la empresa americana Amazon, citado en Fernandez-Araoz, 2014).

El talento en los trabajadores se hace mas dificil de identificar por las empresas, primero porque
ya no se busca una mera relacion de competencias y actitudes —lo cual implica para las empresas
un mayor esfuerzo por conocer a los candidatos- y segundo por diversos factores no
relacionados con la seleccion directa de personal como pueden ser la globalizacién, la
demografia y la falta de elaboracion de lineas de sucesion en las organizaciones para los altos
cargos, que se agrava con una poblacion cada vez mas envejecida, sobre todo en los paises mas
desarrollados. El talento cada vez es mas escaso Yy dificil de identificar.

La experiencia y referencias acerca del desempefio anterior dejan de ser de vital importancia y
en cambio si que lo son la capacidad y las ganas de aprender, la motivacién propia de cada
individuo que no depende Unicamente de la empresa, sino sobretodo de uno mismo por
personalidad o fines.

Encontrar las competencias especificas para cada puesto de trabajo en un entorno tan escaso de
talento obliga a dejar a un lado esta busqueda y centrarse en el potencial de las personas para
adquirir las aptitudes necesarias para desempefiar una serie de funciones antes que en las
competencias especificas para cada puesto de trabajo o tarea a realizar que con la fragmentacion
del trabajo cada vez eran mas.

Es decir, en resumen, ambos modelos de blsgueda no tienen nada en comin, sin embargo
parece que a dia de hoy, analizando la informacién obtenida, existe una simbiosis de métodos de
seleccion y pueden complementarse uno y otro.

La complementacion vendria de solicitar unas competencias muy bésicas como criba inicial y
luego hacer una seleccion mediante el denominado “Modelo de potencial”.

Presentacion y resultados de encuestas realizadas por empresas de recursos humanos

Para el analisis de los factores de atraccion y retencion del siglo XXI nos basamos en diversas
encuestas realizadas por empresas importantes de seleccién, reclutamiento de personal y
consultoria, como las que se realizaron a diversos empleados por la empresas de Recursos
Humano Robert Walters y Michael Page en 2013, asi como una encuesta realizada a
trabajadores en China en el afio 2005, en las que, entre otras cosas se les preguntaba acerca de
los motivos por los que renunciarian a un puesto de trabajo y cuales son los factores o variables
que valoran mas y les resultan mas atractivos en un puesto de trabajo. (ANEXOS |, Il y 111),

Esto es interesante de observar ya que el contraste que existe entre unas y otras por el hecho de
que no han sido realizadas en el mismo tiempo, ya que claramente unas pertenecen a una época
de crisis y sin embargo la otra es anterior a que esto ocurriese, hace pensar que los resultados
seran muy distintos en un momento que en otro.

Por un lado, en las dos encuestas realizadas en 2013 a trabajadores de paises occidentales como
Irlanda, Espafia, Francia o Alemania, entre otros, se puede ver en los resultados obtenidos que
factores como el desarrollo profesional o la conciliacion familiar, quedan corroborados de forma
empirica como muy importantes para la retencién y atraccion del talento en la actualidad, ya que



cuentan con un porcentaje mayor de los encuestados que consideran estos factores como mas
motivadores en un empleo y por ello mas probable que las empresas, si los tienen en suficiente
consideracion, consigan su retencion.

Por otra parte, comparando esta encuesta con la que tuvo lugar en China unos afios antes (2005),
y por tanto menos actual, nos servira para comparar la situacion con la actualidad, ya que a
pesar de ser de diferentes paises los empleados en ambas encuestas, a los que se les ha
preguntado son trabajadores de empresas multinacionales. En esta encuesta podemos observar
ya ciertos cambios con respecto a las tendencias sobre los aspectos que mas valoran los
empleados en un afio y en otro. Mientras que en 2005 los trabajadores valoraban més a la hora
de quedarse en una empresa el salario, seguido por las oportunidades de desarrollo, en las
encuestas hechas posteriormente (2013), parecen mas atractivos para los trabajadores
encuestados también otros factores como el que se pueda llevar a cabo una buena conciliacion
familiar y laboral o los retos que se les permita afrontar en esa empresa, entre otros.

Parece ldgico afirmar, como se ha comentado anteriormente, que a pesar de que el salario
siempre ha sido y es un factor determinante a la hora de analizar la gestion del talento, se puede
observar a la vista de los resultados obtenidos en ambas encuestas, como este factor ha perdido
importancia con respecto a otros factores desde el afio 2005 hasta el 2013. Mientras los
trabajadores encuestados en el afio 2005 valoran significativamente el obtener una mayor
remuneracion en otro empleo para abandonar el actual (46%), en la encuesta realizada también a
trabajadores en 2013, tan solo un pequefio porcentaje de ellos (10%) responden que dejarian su
trabajo por otro en el que recibiesen un bonus o0 una remuneracion extra con respecto al actual,
ya que en este caso, otros factores son mas importantes a la hora de valorar su nivel de
satisfaccion profesional.

Grafico 1: FACTORES QUE MOTIVAN A LOS TRABAJADORES (ROBERT WALTERS, 2013)

Titulo del grafico
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Fuente: Adaptado de encuesta realizada por Robert Walters a los empleados (2013).



El salario en general, ha pasado a ocupar un segundo plano frente a otra serie de factores en la
retencion del talento, como son la conciliacién familiar y el ambiente en el trabajo, ocupando el
primer puesto como factor que mas valoran los empleados en la actualidad y que ha
evolucionado con respecto a 2005, la posibilidad de desarrollo personal, que cada vez valoran
mas los trabajadores hoy en dia y que mas atrae a los trabajadores en la actualidad y los
potenciales futuros.

Grafico 2: RAZONES ABANDONO DE PUESTOS DE TRABAJO (ROBERT WALTERS, 2013)
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Fuente: Adaptado de resultados de encuesta realizada por Robert Walters a los empleados (2013)

Los resultados de la encuesta de 2013 realizada por la empresa inglesa Robert Walters, también
corroboran el problema de la demografia actual, que estd cada vez méas envejecida, ya que el
porcentaje mas alto de los encuestados escogidos al azar pertenece al grupo nacido entre 1968-
1979 (45%) y a la época anterior al denominado “Baby boom”, es decir los nacidos antes de
1968 (28%).



La principal prioridad en la actualidad se esta centrando cada vez mas alrededor de la cultura
corporativa de la empresa, ya que también en las encuestas mas actuales, se puede corroborar el
hecho de que las buenas relaciones con y entre los empleados y Ilevar una adecuada gestion del
cambio, son fundamentales en el mundo de hoy en dia.

Por tanto, se puede observar que el modelo ha cambiado tanto en cuanto a la bisqueda, como a
la atraccion y retencion de talento, y que son estos cambios precisamente los que junto con otros
factores como la globalizacion y la creciente escasez del talento, hacen que se esté empezando a
producir una inevitable “guerra por el talento” entre las empresas competidoras.

Comparativa de variables fundamentales entre épocas

Tabla 1: FACTORES DE ATRACCION T RETENCION DE TALENTO EN LOS SIGLOS XX Y XXI

FACTORES DE RETENCION Y ATRACCION
SIGLO XXI

a. Espiritu y trabajo en equipo

b. Estructura horizontal

SIGLO XX

1.Espiritu y trabajo en equipo

2.Estructura piramidal

3.Cultura y valores

c. Cultura y valores

4. Salario

d. Salario

(trabajo para toda la vida)

5.Trabajo tipo estandar y estatico

e. Trabajo dinAmico (por proyecto)

6.Responsabilidad social

f. Responsabilidad social

g. Flexibilidad y conciliacién
familiar

h. Formacién y desarrollo

i. “Employer branding”

j. Ambiente de trabajo

7.Tipo de liderazgo

Fuente: Elaboracion propia

= Andlisis de la tabla 1:

A la hora de analizar y comparar los factores encontrados sobre la atraccion y retencion del
talento, tanto en el siglo XX como en el siglo XXI, encontramos una serie de similitudes y
diferencias que se exponen a continuacion.

En cuanto a las similitudes observadas con respecto a la atraccion y retencion del talento,
existen una serie de factores comunes en ambas etapas que demuestran el hecho de que a pesar
de que el entorno cada vez es mas complejo, hay ciertos aspectos que el ser humano siempre va
a tener en cuenta a la hora de decantarse por un puesto de trabajo en una empresa u otro en la
competencia. Estos factores son: el tipo de liderazgo, la cultura y los valores, el espiritu y
trabajo en equipo y el salario.



Asi mismo, durante este siglo, los factores de atraccion y retencidn del talento también han
sufrido varias modificaciones y hoy encontramos algunos factores mas y otros diferentes que no
existian o no se les daba importancia en el siglo XX. Estos factores son los que se enumeran en
los siguientes dos parrafos:

Por un lado, dentro de los factores que no coinciden en ambas épocas quedando reemplazado
uno por el otro encontramos: el cambio del tipo de estructura piramidal muy presente en las
empresas hasta finales del siglo XX por uno méas horizontal, estructura que hoy en dia tienden a
utilizar méas las empresas, y que es menos jerarquica. También hay que destacar el hecho de
cambiar el “trabajo para toda la vida” por trabajos mas “dinamicos”.

Por otro lado, en cuanto a los factores de atraccion y retencion del talento que en el siglo
anterior no existian o a los que anteriormente no se les prestaba atencién encontramos: la
flexibilidad y conciliacion familiar, la formacion y el desarrollo y cada vez mas, también el
“employer branding”.

A continuacion se trataran de explicar uno a uno los factores mas importantes en cuanto a la
atraccion y retencion de empleados que tras analizar la informacion obtenida acerca de la
gestion del talento en ambos siglos y junto al estudio de los resultados a los que se llego en las
encuestas recogidas, hemos reflejado en la tabla 1.

Explicacion factores S.XX

1. Espiritu y trabajo en equipo

Este factor va en la misma linea que la cultura organizativa, ya que al fomentar la cultura de esta
época la integracion de todos los miembros de la empresa, los trabajadores tienen un
sentimiento de pertenencia al grupo mayor y esto es algo que favorece la atraccion y retencién
del talento a nivel organizacional.

2. Estructuras piramidales

A pesar de que ya a finales del siglo XX se comienzan a observar pequefios atisbos de
estructuras de tipo horizontal en las empresas, el tipo de estructura que predomina durante este
siglo y los anteriores es el piramidal. La estructura piramidal denota una jerarquia en el
organigrama de las empresas. Las personas dependen de un jefe y es a él al que reportan en
ultima instancia. Las empresas se estructuraban alrededor del principio de “mandar y controlar”,
lenguaje que llega hasta nuestros dias. La estrategia era definida por los cargos més altos, y
como no existia comunicacion directa entre la alta direccion y la parte baja de la pirdmide, se
comunicaba esta estrategia de superiores a subordinados hasta llegar a los ultimos, que solian
ser los empleados y los obreros.

3. Culturay valores

La cultura es un factor muy importante en el siglo XX, ya que ademas supone algo novedoso el
gue se tuviese tan en cuenta a nivel empresarial. Una cultura que permita la integracion de tanta
diversidad como fomenta la division del trabajo, que tanto caracteriza a esta etapa, y que



ademas haga a las personas sentirse parte de algo que trasciende a ellos mismos. Las culturas
maés fuertes son aquellas que tienen valores comunes a muchas personas que son a su vez muy
diferentes entre si, y esto no es facil de conseguir, pero resulta de gran importancia para que los
trabajadores sientan un vinculo con la empresa y por tanto se resistan a abandonarla con tanta
facilidad (lealtad de los trabajadores).

4, Salario

Este factor parece légico considerarlo como imprescindible para atraer y retener a los
empleados, sin embargo no siempre ha tenido la misma importancia. Hasta el siglo XX y
durante la mayor parte de éste, el salario si que se consideraba fundamental, y cuanto mas alto
era, mejor. Esto va muy unido con el siguiente factor, ya se tenia mucho en cuenta el encontrar
un trabajo fijo, estatico, por lo que su nivel de salario resultaba de gran importancia, ya que lo
mas probable es que no sufriese grandes variaciones a lo largo del tiempo.

5. Trabajo tipo estandar y estatico (trabajo para toda la vida)

Hasta el siglo XX y durante casi todo el tiempo que dur6 el mismo, se valor6 en gran medida el
encontrar un puesto de trabajo fijo que permitiese, sobre todo a los hombres (ya que aln hay
poca incorporacion de la mujer al mercado laboral), mantener a sus familias.

Los trabajadores, generalmente aln con muy poca formacién, no son muy profesionales. A
pesar de que en esta época, con la division del trabajo empieza a verse la necesidad de formarse
y especializarse en muchos campos, aln no estan suficientemente preparados para adaptarse a
muchos cambios en los requisitos que se piden para los puestos de trabajo, por lo que el tipo de
empleo al que siguen aspirando hasta finales de siglo es uno de estilo més estéatico y permanente
o fijo.

6. Responsabilidad social:

A lo largo del siglo XX, y sobre todo a finales de siglo cuando comienza el proceso de
globalizacidn las empresas comienzan a darse cuenta de la importancia que poseen sus impactos
sobre el entorno que les rodea y que de forma que resulten mas atractivos y sean capaces de
retener talento en su interior han de tomar conciencia y medidas en este aspecto para afectar
negativamente lo menos posible al medio ambiente y la sociedad.

7. Tipo de liderazgo:

Como factor de atraccion y retencion de empleados en este siglo cobra gran importancia el
estilo o tipo de liderazgo que tengan las empresas. El siglo XX se caracterizé por ser un época
de grandes cambios a nivel econémico y social que afectaron en gran medida a la empresa por
lo que los trabajadores valoraron en gran medida el tener un buen lider que les supiese orientar y
guiar en sus nuevas funciones que surgen durante esta etapa. La admiracion, el respeto y la
cercania con el lider determinara en gran medida el grado de satisfaccion que tenga el empleado



con su puesto de trabajo por lo que puede considerarse este factor como de vital importancia a la
hora de atraer o retener empleados.

Explicacion factores S.XXI

a. Elespirituy el trabajo en equipo:

Este factor de atraccidén y retencion del talento cobra cada vez mas importancia a nivel
empresarial, ya que a causa de la multiculturalidad caracteristica de este nuevo siglo, es
complicado tratar a todos los empleados de forma igualitaria, valorar sus opiniones y
aportaciones al grupo y ante todo el respeto que toda persona se merece, sin importar su
condicion social, sexo, religion y demas caracteristicas y costumbres personales, y que es un
tema tan prioritario en el siglo XXI. Se busca la cooperacién entre todos los miembros del
equipo de forma activa y constante e integrando a todos, llegando a un resultado favorable
también para todos, con la consecucién de unos objetivos comunes y la obtencion del maximo
rendimiento en su trabajo.

b. Flexibilidad y conciliacion familiar:

Este factor estd muy relacionado con la motivacién de los empleados, ya que en el siglo XXI
cuanta mayor flexibilidad tiene un trabajador, su motivacion en el trabajo serd mayor. Los
modelos de trabajo en la actualidad facilitan el que el empleado pueda terminar su trabajo en
muchas ocasiones, como y cuando él considere, siempre y cuando el resultado sea el convenido,
y siempre respetando ciertos limites. Los trabajadores valoran mucho este factor y su grado de
satisfaccion mejora, ya que tienen mas tiempo para invertir en otras cosas, como pasar mas
tiempo con su familia y descansar.

c. Culturay valores:

El siglo XXI se caracteriza por ser un siglo en el que la cultura es muy diversa y por tanto las
empresas no pueden cerrarse a una sola y tienen que aceptar y saber adaptarse a la
multiculturalidad. Las empresas buscan conectar las aportaciones que tienen las diferentes
culturas de sus trabajadores para crear la suya propia, de forma que permita que todos se sientan
vinculados y puedan compartir una serie de valores comunes, lo que hace mas favorable la
retencion de los empleados en la empresa.

d. Salario:

Con la llegada del siglo XXI, con un entorno tan cambiante y dinamico en el que se valora tanto
el potencial de las personas, los trabajadores ya no lo consideran como el factor mas importante,
y priorizan en un puesto otras cosas, como el que se les permita formarse y desarrollarse en él.



Hay que aclarar que actualmente es y siempre ha sido, un factor importante a pesar de que ahora
existan otras variables mas valoradas por los trabajadores, que se conforman con que el salario
sea justo y equiparable al trabajo realizado.

e. Formacion y desarrollo:

Como se acaba de mencionar, la formacidn y las facilidades que se le den a un trabajador en su
empleo para el desarrollo de sus habilidades, actualmente son fundamentales a la hora de atraer
y retener empleados. La formacién les permite desarrollar su potencial y esto es algo muy
valioso hoy en dia y que permite a los trabajadores, que en el siglo XXI se mueven mas por
emociones que antafo, decantarse por un empleo u otro.

Por lo gue se sabe, segun explica Bonet (2006), mientras la empresa dé a sus empleados lo que
ellos creen que necesitan, sobre todo en cuanto a lo que formacion y desarrollo se refieren,
tendra la fidelidad de los mismos asegurada.

f.  “Employer Branding” :

En la actualidad, donde la busqueda e identificacion del talento es tan costosa debido en gran
parte a su escasez, el “employer branding” resulta un factor importante a la hora de atraer y
retener el talento. Consiste en crear una estrategia mediante la cual las empresas creen una
identidad corporativa propia que sea atractiva para los profesionales. Conseguir que las
organizaciones como marca sean reconocidas como “buenos empleadores” de talento. Para
conseguirlo, las empresas buscan la correcta combinacién de sus recursos humanos, de forma
que ademas de atraer nuevo talento y retener el actual, consigan que estos trabajadores actuales
se mantengan ilusionados y comprometidos con la empresa en los tan complicados nuevos
tiempos.

g. Ambiente de trabajo:

El hombre es un ser social, por lo que conseguir que haya un buen ambiente de trabajo entre las
personas de una empresa es fundamental si se quiere conseguir que los empleados trabajen bien
y realicen contentos sus tareas. Un mal ambiente entre trabajadores puede llegar a verse
reflejado en unos malos resultados en la empresa y resulta por tanto importante como es l6gico
evitarlo. En el siglo XXI. la cultura y los valores de cada persona son muy dispares, por lo que
resulta mas dificil evitar que si no se logra un ambiente en el que reine la tolerancia y la armonia
entre las partes que lo forman, se llegue a menudo a tener discusiones e incluso graves
conflictos laborales. Las empresas que no logran conseguir un buen ambiente de trabajo entre
sus empleados estaran alejandose del objetivo de lograr una atraccion y retencion efectiva y esto
puede provocar muchas veces, incluso cuando el resto de factores pueda parecer a priori que son
favorables para la retencion de un empleado, que éste lo abandone.



h. Trabajo dindmico (por proyecto):

Con la llegada del siglo XXI los trabajadores ya no valoran tanto el hecho de tener un puesto de
trabajo fijo, con un sueldo cada mes que les permita mantener de por vida a sus familias y a si
mismos, sino que pasan a un primer plano las motivaciones por proyecto en los empleados, de
forma que una misma persona pasara normalmente por gran nimero de empresas y no
mantendra el mismo puesto de trabajo durante toda su vida.

Ademas, el nivel de formacién de los profesionales hoy en dia, el cual es cada vez mayor,
permite al trabajador tener una mayor flexibilidad a la hora de decantarse por un puesto de
trabajo, y ademas éste tendera mas al cambio en un entorno tan volatil y complejo como el
actual, en el caso de gue no encuentre en cada momento lo que busca en su puesto de trabajo.

i. Estructuras horizontales:

Las estructuras piramidales se tienden a dejar de utilizar en favor de las estructuras horizontales,
gue van cobrando importancia alrededor de los afios ochenta, debido a la la tendencia que surge
durante el siglo XX de la division del trabajo por competencias. Esto hace mucho mas compleja
la coordinacion y la comunicacion entre todas las areas, llenas de intermediarios en la
transmision de tareas y ordenes.

Por ello, a medida que las organizaciones aumentaron su tamafio y se volvieron en ciertos
aspectos mucho mas complejas, comenzaron a realizarse ciertas modificaciones en el sistema
desde finales del siglo XX, terminando las empresas por decantarse en la mayoria de los casos
por el cambio de las estructuras piramidales previas, a la division del trabajo por las estructuras
horizontales.

Estas estructuras permiten una comunicacion entre las areas mucho mas deprisa, ya que no
existen grandes desniveles entre ellas y permiten la obtencion de resultados mucho mas réapido.

j. Responsabilidad social:

La responsabilidad social sigue creciendo en importancia y en la actualidad practicamente todas
las empresas poseen un departamento de responsabilidad social corporativa al que prestan
especial atencion.



6. CONCLUSIONES

Las conclusiones a las que se ha llegado tras la realizacion de este trabajo nos permiten
responder las cuestiones planteadas en nuestros objetivos.

Para ello, vamos a hacer referencia a cada uno de los cinco objetivos formulados al principio, y
revisaremos las conclusiones para cada uno:

A. Proceso evolutivo de la gestion del talento (siglos XX y XXI)

Se puede concluir que tras el andlisis detallado de la informacién recogida, tanto en la
bibliografia encontrada, como en las encuestas que corroboran dicha informacion, se puede
afirmar que los factores mas determinantes a la hora de hablar de la atraccion y sobre todo la
retencion del talento en las empresas son: el espiritu de trabajo en equipo, las estructuras
piramidales, la cultura y los valores, el trabajo de tipo estandar y estatico (para toda la vida), la
responsabilidad social y el tipo de liderazgo en el siglo XXy, por otro lado, de nuevo el espiritu
y trabajo en equipo, las estructuras horizontales, la cultura y los valores, el trabajo de tipo
dindmico, la responsabilidad social, la flexibilidad laboral y la conciliacion familiar y
profesional, la posibilidad de formacion y desarrollo de los empleados, el “employer branding”
y, por ultimo, el ambiente de trabajo, en el siglo XXI.

B. Analisis comparativo entre ambos grupos de factores

Se han encontrado ciertas similitudes y diferencias entre los factores encontrados en ambos
grupos. En cuanto a las similitudes, encontramos ciertas variables que son determinantes en la
gestion del talento en ambos siglos: el espiritu y el trabajo en equipo, la cultura y los valores. y
la responsabilidad social, que ya eran factores de gran relevancia en el siglo XX, no han perdido
su importancia en el XXI. Ademas, respecto al salario, podemos ver que a pesar de que ha
perdido su papel de factor mas importante a la hora de escoger un empleo u otro, sigue aun
siendo importante en la actualidad.

Por otro lado, en cuanto a las diferencias entre las variables de ambos siglos, podemos decir que
factores como las estructuras o el tipo de trabajo, han variado de un siglo a otro. Las empresas
en la actualidad, han pasado de un tipo de estructura piramidal a uno mas horizontal y el tipo de
trabajo, de uno més estandar y estatico a uno mucho mas dindmico.

Ademas, factores como la flexibilidad y la conciliacion familiar y profesional, la posibilidad de
formacion y desarrollo, el “employer branding” y el ambiente existente en el trabajo, han
cobrado importancia en las empresas del siglo XXI, y no asi anteriormente.



C. Relevancia del modelo de competencias, de la flexibilidad en el trabajo, de la
conciliacion familiar y laboral y de la posibilidad de formacion y desarrollo
profesional en la actualidad

Actualmente, las empresas han de ser conscientes de que el modelo de busqueda de
competencias solo ha de ser considerado en cierta medida, ya que en muchas ocasiones las
competencias que se requieren para un puesto de trabajo, debido a la gran dificultad de
encontrarlas, existe la posibilidad de que se sustituyan por otras caracteristicas que pueden
ofrecer las personas, que aportan el mismo o mas valor a las empresas. Estas caracteristicas
pueden ser la capacidad de adaptacion o ciertos valores que aporten integridad a la empresa.

La flexibilidad es una buena herramienta de retencién del talento que pueden utilizar las
empresas de este siglo, pero deben de saber gestionarla de forma adecuada ya que si ésta es
excesiva, puede suponer en muchos casos que los jefes consideren que estan perdiendo poder y
autoridad sobre sus subordinados al darles tanta libertad, asi como la posibilidad de que desde
fuera esto se vea como que los empleados no trabajan demasiado en esa empresa ya que con
tanta libertad, parte del trabajo lo realizan en su casa.

Asi mismo, el no saber separar la vida familiar de la laboral puede ocasionar a veces el que los
empleados no sepan aprovechar al maximo el tiempo en ambos apartados de su vida, perdiendo
eficiencia, por un lado, al llevarse problemas de casa al trabajo, y por otro, al no terminar sus
tareas en horario laboral, realizan en muchas ocasiones el trabajo en casa cuando deberian estar
descansando.

Por ltimo, la posibilidad de desarrollo, que resulta tan importante en la actualidad a la hora de
atraer y retener a los empleados, aunque pueda considerarse que facilita que los empleados
tengan mas posibilidades de cambiar con libertad a muchos otros puestos de trabajo, en la
realidad esto no es asi. Es interesante observar como los trabajadores tienden a ser mas leales
cuanto mayor formacion y posibilidades de desarrollo se les ofrece en las empresas, ya que la
posibilidad de desarrollo les mantiene motivados realizando su trabajo, pues saben que esto
ayudara a mejorar y a buscar la excelencia.

D. El talento, en la actualidad es un bien escaso que hay que saber atraer y retener en
las empresas de hoy en dia

Tras el estudio de la evolucion de la definicion del talento y su gestion en las empresas de los
siglos XX y XXI, se puede intuir que hoy en dia, cuando el talento es dificil de encontrar y aun
mucho mas de atraer y retener, se requiere de grandes esfuerzos por parte de las empresas para
poder contar con personas con talento.

En cuanto a las implicaciones que tendra para la empresa, la creciente escasez del talento y de
cara a una mas que probable futura “guerra por el talento” las empresas deberian empezar a ser
conscientes, preocuparse por este hecho y tomar medidas para fomentar el que los trabajadores
se sientan motivados con su trabajo para que la competencia no logre de alguna forma
arrastrarlos a sus empresas y estos permanezcan leales en sus empresas.



E. Analisis de los métodos mas utilizados y mas ,novedosos en las empresas actuales
para prevenir la fuga del talento (re-engaged, re-recruitment, re-energized)

Las empresas deberan plantearse si son conscientes de la importancia de esta incipiente “guerra
por el talento” y si lo son decidir qué acciones van a tomar para intentar atraer ese talento.

Aguellas empresas que ya son conscientes de este hecho, procuraran atraerlo a sus empresas a
partir de procesos de seleccion en los gque se lleven a cabo métodos que traten de dilucidar mas
el potencial de las personas. Estas empresas seran las que estén atrayendo mas talento, mientras
gue aquellas que no se estén dando cuenta 0 no quieran darse cuenta por miedo al cambio, de la
existencia de esta “guerra por el talento”, seran las que actualmente continuen utilizando
Unicamente el modelo de competencias atrayendo menos talento a sus empresas.

Pero no solo es importante encontrar, mediante un hibrido entre seleccion por competencias y
seleccidn por potencial, y atraer el talento , ofreciéndoles una carrera, una flexibilidad laboral o
una mayor conciliacién laboral-familiar. Igual de importante o tal vez mas, es retener ese talento
una vez encontrado.

Con el fin de retener este talento es interesante que las empresas cambien el enfoque de su
relacién hacia una relacion en la que exista mas comunicacién, de manera que ambos, empresa
y trabajador, puedan alinear sus intereses mejor. Concluimos que para la retencion de talento,
las empresas tienen que optar por un modelo de relacién con el trabajador flexible y vivo
mediante el cual, ademas de incluir las politicas mas actuales o coherentes segin el caso, cada
cierto tiempo se haga un balance de la situacion para “recargar pilas” y volver con mas fuerza.

Esta idea es ciertamente novedosa y se encuentra de manera incipiente en algunas empresa; se
trata de un cambio de enfoque en el que cada cierto tiempo se evalla la relacion trabajador —
empresa y se refuerza. Este método mas comunicativo se acerca a lo que desean los empleados,
ya que evita lo que les frustra o desmotiva (inseguridades, desinformacidn inquietudes varias) a
través de procesos tan Gtiles y novedosos como el re-recruitment, re-energized y el re- engaged
y que aln hoy en dia no se tienen mucho en mente como posibles medidas de retencién del
talento, aungque entendemos que en un futuro no muy lejano seran utilizadas por la mayoria de
las multinacionales.

Las tres tratan de revivir lo que vive un trabajador al comienzo de su relacion laboral con una
empresa.

Con el re-recruitment se intenta localizar posibles trabajadores talentosos descontentos y con
riesgo de fuga, para analizar su situacion laboral antes de que se vayan a otra empresa (una vez
tomada la decision de irse, el trabajador rara vez cambia de opinién). De esta manera se intenta
ayudar a conciliar las motivaciones/necesidades de ese trabajador con las de la empresa, y la
idea es que el trabajador vuelva a sentirse parte de la empresa con el compromiso y fuerza con
el que contaban el primer dia, o incluso mas.

Re-energized es un concepto mas general en el que la empresa hace politicas que
periédicamente hacen hincapié en mantener la energia de la compafiia al maximo nivel.

Re- engaged, este término esta en linea con lo que hemos comentado para que todo ello ocurra.
El trabajador debe estar comprometido con la empresa; politicas de re-engaged son aquellas en
las que periddicamente el compromiso del trabajador con la empresa se vea renovado .Un



trabajador es menos propenso a irse si ha renovado de alguna forma su compromiso con la

L9

empresa hace relativamente poco tiempo, que si “juré” amor eterno hace quince afios.

A modo de conclusion final, podriamos decir que el modelo de blsqueda de potencial ha
cambiado, no tanto porque las empresas lo hayan planificado sino porque el ambiente cambiante
economico/tecnoldgico y la situacion global en general y del mercado de trabajo en particular
asi lo han demandado. Algunas empresas se han dado cuenta de esté hecho y otras se estan
dando cuenta de manera mas abrupta, es decir dandose cuenta que han cometido errores en sus
procesos de seleccion.

Parece evidente que no solo la guerra por el talento ha comenzado sino que la propia concepcién
del talento ha sufrido una evolucion derivada de la propia evolucién de la sociedad.

Solo las empresas a la vanguardia de las nuevas técnicas de atraccion y retencion y seleccion del
talento, podran contar con los mejores entre sus filas.

“La guerra por el talento, es un hecho, y si no queremos suspirar por haberlo perdido habra que
indagar en nuevas formulas de gestion que permitan ofrecer una satisfaccién mas plena y acorde
con sus prioridades a aquellos que alimentan nuestro negocio” (Bonet, 2006; pp. 22).
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8. APENDICE

8.1 ANEXO I:

ENCUESTA 2013 ROBERT WALTERS EN ESPANA, LUXEMBURGO, FRANCIA, ALEMANIA,

PAISES BAJOS, SUIZA, BELGICA, BRASIL, IRLANDA Y EE.UU.

ROBERT WALTERS

ENCUESTA 2013: MERCADO LABORAL

Bienvenido a Los Resultados de la encuesta que Robert Walters
ha realizado entre sus candidatos. Se encuestaron a casi unos
10.000 Profesionales de Bélgica, Brasil, Francia, Alemania,
Irlanda, Luxemburgo, Paises Bajos, Espana, Suiza y EE.UU.

Los resultados proporcionan una vision de como trabajan las
personas y sus opiniones sobre temas actuales que afectan tanto
a su trabajo como a las decisiones profesionales que se toman.

Este informe contiene opiniones sobre habitos tipicos de trabajo,
conciliacion de la vida laboral/social, motivacion, satisfaccion laboral y
programas de coaching.

www.robertwalters.es

RESULTADOS: RESUMEN

® 73% de los encuestados son hombres
¥ 27% mujeres

8 45% son de la generacion X

8 22% contabliidad y finanzas, 19%
comercial y marketing y un 11% banca
¥ servicios financieros

8 00% de los encuestados trabajan en
una empresa con mas de 231
empleados

® Casl la mitad de 103 encuestados
(45%) contestaron Que una carencia de
desarrolio profesional sera ia causa de
renuncia a su puesto de trabajo

8 Casi un 00% contesto que sus jefes
no les dan reconocimiento aiguno por
las horas extras realizadas

[ A |
ROBERT WALTERS
[T |



Las horas extras en &l frabajo se han convertido en estandar con un BB% de los encuestados que trabajan més de

40 horas a la semana. S4dlo un 5% comentan que tienen jefes que remuneran las horas extras, frente a un 58% de los.
encuestados que no reciben reconocimiento. Estos resultados no son sorprendentes ya que muchas empresas tienen
insuficientes empleados en los departamentos y los trabajadores a8 menudo tienen que cubrir la carga de trabajo adicional.

PROGRAMAS DE COACHING

iAlguna vez ha sido parte de un programa de i5u empresa actual apoya el coaching?
coaching?

iLe podria interesar participar en un programa de

coaching?
I =]
I Mo

1L Cual es el atributo que mas valorarias en un mentor?

I - Servir de guia, rscomendacion v critica constructiva
 EB Voluntad de enssfar habilidades, CoNOCiTiENto ¥ expenencia
-1[:'.1- Actiud positive ¥ ejemiplo a seguir
B o El respeto que Banen hacla sus compaferos/trabajadones de la smpresa
B2 Otros

Aungue al B3% de los encuestados les gustaria participar en un programa de coaching, sdlo el 29% de los empleadores
de los trabajadores offecen uno. La provisidn de onentacion, recomendacion y critica constructiva son los atributos que un
45% waloraria en un mentor por encima de la voluntad de ensefiar, habiidades, conocimiento y expenencia [37%)

En base a estos resultados, las empresas no deben pasar por alto la importancia de ofrecer un programa de coaching
formal & sus empleados con el fin de promover el aprendizage interno para retener su talento y aumentar la lealtad de los
empleados.






AREA PROFESIONAL

¢A qué generacion pertenece?

Baby Boom - Antes
ds 1563 28%

(En qué area trabaja?

EEEE— Contabikied v Fnarzss
T o Comercial y Marketing
| EEES Otros
B 113 Banca y Mercados Frnanceros
| S Inganiena
_— T
| B3 Compras y Suppty Chain
[ R
.-3% Le0a
B2% Complence
Tis Soparte y Eocretaras
1% Tax y Tasoeana

DESARROLLO PROFESIONAL

¢Qué impulsa su progreso profesional?

Sus habllidages y
contribucion a
negocio: 67%

La ainamica del
equpe 3 que
pertensce: 17%

¢ Cual es la principal razdn por la que consideraria
trabajar en el extranjero?

Otros: 8%

Remuneracion mas
elevacx 11%

¢Cada cuanto cree que debe de cambiar de trabajo?

Cada E afos o mas: 10% Cada 0 -2 aflos: 2%

Cada 5 - 8 afos: 33%
Cada 2 - 3 afos:
n%s

Cada 3 -5 afos: 44%

¢Cuanta imp ia tiene la experiencia internacional en

su carrera profesional?

— Sremaiament ot

O Ayuda, pero No es Imprescndtie
24% Esencial

B 0% Nods Importonte

¢Cuadl cree que es el tiempo estindar en su primer puesto
professional?

B2 Menos de 1 ano
I o 1-2enos
R 2-3enos
I 3 1% 3-Sanos
B8 Mas de 3 anos

Mas de la mitad de los encuestados (59%) creen qus la
expenancia internacional es esencial o extremadamente Ot en
cuanto a su carrara profesional, con un 44% que afirma que la
principal razon por |a que considerarian trabajar en el extranjaro
saria por las mejores opaortunidades profesionales. Esto
demuestra que ks profesionales reconocen la importancia ds la
expanencia giobal para s progreso profesional.

Los profasionales con expenenca internacional son los mas
buscados por los empresarnos ya que pusden traer difarentes
perspectivas al negocio.

MOTIVACION

iCuél de los sigui fact: d ina mas su
satisfaccion profesional?

Otros: 2%

¢ Cual de Ias siguientes cosas seria causa de renuncia a
su puesto de trabajo?
Carencia de proyecio de

j=—————————
deszarolo profesional

23% Armbiente hostilproblermas oon ios supenones

. 0 Conclacion de 1 visa Bboral/ socil
I 8% Revision nsutclente del saario
| B Ctros
2% Carencis de ncentives sakrision

Sadlo el 10% de los profesionales encuestados dejarian su empleo s recibiesen un salano o bonus decepcionants. Esto no
es ninguna sorpresa en un dima de incerbdumbre, ya que los profiesionales dan mayor importancia al progreso profesional
y a la conciliscion de la vida laboral/social (62%). La satisfaccion laboral del rabaador también se alnaa con esto ya que
un 77% de los encuestados sligeron afrontar retos, concilacion de la vida laboral/social y slcanzar posiciones y estatus
de responsabilidad por encima de una atractiva remuneracion y beneficios.

¢ Cuant leados tiene su empr a nivel global?

0-1x 8%

iCree que sus logros profesionales en el trabajo influy
directamente sobre el éxito de la empresa?

——— -8 S
I 4 No

El 86% de los encusstados creen que sus logros profesionales en & trabajo influyen directamente sobre el éxito de
la empresa, lo gque demuestra un alto nivel de compromiso. Esto es muy interesante debido a gue el 60% de los

particpantes trabajan en empresas de mas de 251 trabajadores.

CONCILIACION VIDA LABORAL/SOCIAL

En un dia normal, ; cuanto tarda en llegar a la oficina?

Mas de 50 minutos: 4%

Entre 30 - 43 minutos:
23%

¢Como reconoce su jefe las horas extras que hace?

De media, jcua horas trabaja a la ?
h= Menos de 20 hores
1% Entre 20 - 30 horas
. o Entre 30 - 40 horns
54% Entre 40 - 50 horos
27% Entre 50 - 60 horas
| &S Mas de 00 horas

gUtiliza normalmente todo su tiempo de descanso de la

o o Ty recanacrTiero
- R Horano fexbie
e Promocion Profesional
| 3 Horas extros remuneracdas
1% Repaos, of: vales cena

= UtRro porte
| K Sempre
13 Utro 10 minuios para comprmme un

SANCWACH ¥y ComMEnmio en Imil mesa
s Intento perdar e Bampo del amuarzn
| EtS Nunca, siguien me comgpes ln cormida y




8.2 ANEXO IlI:

ENCUESTA 2013 MICHAEL PAGE EN ESPANA

MICHAEL PAGE
BAROMETRO GLOBAL DE RRHH 2013

La hoja de ruta de RRHH: un objetivo estratégico compartido,
diferentes prioridades regionales

Factsheet para Espana

Michael Page



DIRECTORES DE RRHH

PERSONAS QUE CUIDAN PERSONAS

rincipales funciones de BRRHH

o de software en funciones de RRHH

Die un Estado exhaustivo, los encusstados seleccionanon las

sguentes como las 5 principales funciones que recasn

en el ambito de actuacidn de los directores de RRHH:
6%

s

de talento 3%
corparativa 5%
Diefinicidn de Bl%

poliicas y princpios 2%

o I . 5
y desarmolla 8% | Espafia
“eico: I >

y baneficios B5%

«RRHH se transforma en un centro de conocimientos
que e personas con objetivos comerciales.»

Ndminas

_

:I:mnstra:un 25%
oot R

Reclutamientn -'}?ﬁi

I Gictal
Ml Espaiia

5%
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Latinoameric: | i A 1
Norteamérica I = TS
A | < 1!
L BdkE %)
I Bensficios medics por zfio () [l Porcentgie variatile

Ina carraera nirofecional r ara Im

Globalmente, & 38% de los lideres de RARHH encuestados
son mujeres, y un 52% de estas ideres son Direcioras da

FAHH.

’!‘L";ma“ ﬂm Pacilico Esparia

En Espana, las mujeres represantan &l 43% de los lideres
da RRHH, uno de los porcentajes mas bajos de Ewropa, y
da estas sdlo el 33% son Drectoras de RAHH.

«/uevas heramientas definen los RRHH del manana.»

N e
e G
porales %
. 18%
nnec - 2% B Gichal
iiormaciin At [ Ml Expara

Adouisicin 1™%
e N
Assessment 113"1.;:’

A pesar del escenario de n-
cartidumbra, parece qua Es-
pana esta desperando a &
confratacicon. De hecho, se
preves que un 60% de las em-

presas incorpore personal en
2013.

Adn siemdo un dato relativa-
meante bajo en comparacion
con la mayona de paises en-

cuestados, a nivel interno es T
un signo muy positvo de re- mﬂ"‘, ez Undaso
punte de la economia. T “mPa;eaEFEmammﬁa
Es hora da gue el optimismo Recursas Humanas
58 COmience a reinstaurar. [ e e e e

Adchas! Page ha rembsco una ancussts oniine & direcionas y ideras oe ARAH, anine sapdembre ¢ noviembe de 2002 Ui fobf o 4348 de s foeres
ancuasiacios respondieron, 450 an Exoafa Los encuestaton repvesanian 4 Ln amoio ranpo de companiias de fados s famafios y sscfoms.

Michael Page

Lideres mundiales en seleccion especializada

www_michaeipage.es



La estrateqia de RRHH enfocada en la cultura
y & rendimiento

“La captacian y sdeccion de talento” son fundamentales 23%

en las economias emergentes. fa fidelizacion de los empleados,
*La cultura corporatva” destaca en Jos mercados maduros. Medidas aphicadas para aumentar |a hidelizacion
Principales prioridades en 2013 i
Asia
Compensacidn y boneticios -
Caplacion y seleccion de tafentn W =
Ewropa Formacion A desarmolio Compensacion & bensficios
Cuthara corporatva L F 040
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TS SMpieadon Una conciiacon enbe & entorno pernsonal ¥ profesional
America Latina
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Pacifico @
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- por 25 horas extras 2n caan Y Demesty
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e :;‘l;?lij]’ o i.;f:.—‘"] Abeisimes e aumenta ol n* de canales pam encontrarios,
A nivel mundial, ef B6% de las companias tienen previsto 3 o
contratar en 2013. (

LD D pncipales medios parn defectar y sefecoionar canaicatos
son: ofertas oe iabajo ooline (pava of 57% de oo gliectores

de RRHH), la propla cagina web de @ compania (B84%) ¥ las
") consultoras de Seleccion unssw
Herramientas de contratacion
Asta

Europa Ammetica Latina  Amenca del Norte  Pacifica

Ofertas de trabajo online 81%

100
Aun asi, & 4870 de los directores de RRMM afirman que la blsqusda
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0 indicadones clave para valorer 13 eficiencia dal proceso de salaccitn
Ofertas en medios impresos 45%

Lideres de RRHH: Personas que cuidan
de personas

Bl uso de nuevas hemmamientas cambia
&l panorama de los RRHH
Las nuevas herramientas, que ya se utiizan hoy en dia, estan dando

forma a lo que serdn los departamentos de RRHH del manana : if’“““?@g‘:ﬁ*&":ﬁ?““q‘*m”“m
RAHH se decanta por una centralizacion del conocimiento, implicando actuacion >

a los empleados con los planes de negocio de la comparia. m‘aﬂ:‘;‘:ﬂaﬁté‘ut";u&

- 95% de los directores de RRHH get:uw:rsm:anume»mqmmos zxoo

utitzan sistemas de formacion para gestionar su trabajo, Formacion y desarmoliio

Definicion de los principios y las polticas de ARHH
Campensacian y beneficios

Compensacion y beneficios

/
5, CmmmMQ‘OmmdmmmH%mm
Mo Una de sus funciones

~ Aumenta ef uso ae ASSESSIMENt pem s promocion merma.

= Porcentaje anual (miles de €) Parcentaje variable (%)
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8.3 ANEXO llII:

ENCUESTA 2005 EN CHINA

Employee Turnover f‘"w‘

Rate, 2001-05 i"
2 Aversge
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Note: Turnover rate = voluntary resignation mte
Source: Hewitt China TCM Study, Chana Findings

Turnover Rate ::"ﬂ'

by Staff Type,

April 2004—

March 2005

Bepng ; Shanghai Guangzhou Shenzh
WMenegement Dfficer W CericalGeneral Staff  ® Operator
Source: Watson Wyast Woeldwide
Why Employees Leave, 2005

evciommers Oopormimises N 27
D nt 0 ities
New Company Has Bester Prospects _ 19%
Meore Stablty and Secerty [ 27
Betes Carcer Opportunises [ 2%
Beter Benetes [ 7

Better Compemsaton Package [ %
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Percent ctng as main reason for leaving
Source: Watson Wyatt Worldwide

Why Employees Stay, 2005

Job Stabiky and Securey |
Opportunities to Use my Skils | 2
Good Beneiis | 22
e o e I
Development Opportunities
Gond Compensation Puckaoe [ =

God Career Opportunies [ 0%

0 5 10 15 0 5 0
Pescent citing as main reason for staying

Sowrce: Watson Wyatt Worldwide

Tips for Attracting
and Retaining
Talent

Because of the msatiable
demand for a fmited number
of qualifed professionals
management and business
leaders in companies in
China must make a larger
imvastmant in retention
strategies than they do in
other parts of the world. To
attract qualified candidates,
# company must have &
compelling story—employers
must communicats their
company Vision o mission
consistantly and show how
this mission or vision will
halp the candidata’s carear
Companies must also
carefully cultivate their
image as employers
Employers have to show
guakfied candidates wiy
candidates shouvld chooss
their company and why they
should stay when they have
many other opportunities

Develop an
employer brand

All companies need to
develop a reasonable
“employer brand” in China—
|ust because a company has
a good reputation in its home
country does not necessarily
mean that it has that same
reputation in China, Several
factors contribute to 3

28 March-Aprsl X006 chinsbusincarcvicw.cons



Pitfalls in Talent Acquisition in China
RISK FACTOR REASON HOW TO MITIGATE THE RISK
Good talent tands to have Talent is scarce. Many companies chasing Identdy the best candidatas avaifable from the
choices. Candidates oftan the same skl sets craates extrems total pood rather than just from the pool of active
have several competing offers. competition. Emationa! and financial job seekers.
plus a counteroffer from the counteroffers are comman.
existing employar. Establish a thorough and speedy recrutment
process to decrease the risk of the candidata
“tastng the waters” and examining all the
possibia opportunities i the market If done weil
this will greatly decrsase your loss of candidates.
Explain the pitfalls of accepting counteroffers.
High incidence of turndowns Cultural differences maka it difficult for Screen candidatas for thew values and career
and “fallofis” (when a Western managers to discern candidates’ goals for the next five years before making an
candidate accepts the offer concarms abowut title, compensation, reporang |  offer. A candidate’s personal goals and values
but never shows up, or starts structure, or emplayer brand at an early stags |  should align with the company’s. Interviewers
with the company but quits in the process. must hear “no” 3t some point in the conversation
within a manth or two). to make sure they have really identified what the
candidata truly wants.
High staff turnover in growang Lack of talent supply Jeads to a bidding war Screen candidatas for persanal goals and values
industries. Risk that staff will and to individuals being offered unrealistic to find talent that really wants to be with the
leave before thay have had & job tiles comparad to their expenence. company, rather than those whe are driven by
chance to be affectve. maoney ot those who see the company as & step on
the ladder. A strong leadership traming and
retention strategy will slso greatly reduce
turnaver,
Exaggerated resumes or aven Candidates seem to ba betting that thair Check references thoroughly. For hugh-leval
rasume fraud are common in dishonesty will not be discovered. Because positions, considar hiring 3 third party to perform a
China. the recruitmant process is relatively new to background check. In China, there is & aghar
maost canddates in China, Chinese probability of a candidate being rejected after
Candidates ofton exaggerats candidates are generally unaware of the reference chacking than in Hong Kong or
their ourrent compensation. dangers of resume fraud. Weaknesses in Singapore.
racrutment processes in China may
encourage this behavior; Hirng managers are Obtain proof of salary. If & candidats refusss to
ofter s0 desperate to fill a position that they provide proof, consider this refusal a “red flag™
do not parform background chacks or veriy that could lead to disqualificaton of tha candidats.
rasumes. This has led people to think they
Source: MRS Woritwade Chins Grouy | ©an get away with resume fraud.
company's beand in China, Build leadership B Plan and implement 3 career foresgn hires and returmees
mchuding programs track based on achievement who want to stay in Ching over
Having formal devalopment and performance the jong term
B Community involvemarnt programs in place, aswellasa M Mentor and coach informally B Keep promisas.
B Ageneral managerwhois @ company culturs that encourages B Use job rotation and job
PRC nationat professionsi growth, is attractive enlargemant
W Respect for culture and psople 1o candidates B Include all eligible staff in —MA! Woridwede Chvna Group
W Opportunities for assignments 18 Use training programs to leadership development
outside of China develop 2 passion for “self programs, whether they be

development”™ local PRC nationals or local

chinsbaincurcricw.com  March-Aprzl 2006 29



8.4 ANEXO 1V:

GLOSARIO

Talento Se considera talento a la capacidad o capacidades de aquellas personas que aportan un
valor agregado a la empresa, pudiendo variar significativamente de una empresa a otra,
dependiendo de sus necesidades, objetivos y capacidad de inversion.

Gestidn del talento: Este término hace referencia a un modelo de gestion personal, que consiste
en el reclutamiento, seleccién, identificacion, retencion y forma de actuar, con relacion al
personal con potencial para grandes actuaciones a nivel empresarial. También permite conocer
cuénto puede hacer una persona para el éxito de la empresa.

Feedback: Es el proceso de entrega de informacion acerca del desempefio de un trabajador de
forma positiva o negativa, con el proposito de evitar o de potenciar y mejorar este
comportamiento en el futuro.

Motivacién: Conjunto de estimulos internos que pueden ser positivos 0 negativos, que mueven a
una persona a actuar en una determinada direccion.

Retencion del talento: Este término se encuentra muy ligado a la motivacién. Hace referencia al
hecho de conservar dentro de la empresa a aquellas personas que se considera que poseen
talento conforme a algin aspecto concreto.

Atraccion del talento: Serie de acciones por parte de la empresa con el fin de incorporar una
serie de trabajadores a la organizacion, con un cierto nivel de compromiso y determinadas
capacidades que puedan aplicarse en un entorno actual y en cualquier posible entorno futuro.

Potencial: Estad formado por los conocimientos, competencias y habilidades que posee una
persona, que permiten que su rendimiento sea exitoso en cualquier puesto de trabajo si se le
facilitan los medios para que se desarrolle dentro de la empresa y recibe la formacién adecuada.
Este concepto hace referencia a la capacidad de adaptacion de una persona a los constantes y
muchas veces impredecibles cambios en el entorno.

Reclutamiento: Es el proceso de busqueda, identificacién y atracciéon a la organizacion del
personal mas capacitado.

Sistema: Se define como un conjunto de elementos que interactGan entre si y con el entorno del
que recibe influencias, en funcion de un objetivo comdn.

Competencias: Capacidad y/o grupo de aptitudes necesarias para llevar a cabo una tarea.

“Employer Branding”: La marca del empleado (espafiol). Este concepto hace referencia al
proceso que llevan a cabo muchas empresas hoy en dia, que busca apoyar la construccion de
una marca como empleador, de forma que pueda identificarse como tal por los trabajadores
actuales, potenciales y futuros de la empresa. Esta fundamentada en los valores de la empresa.







