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Resumen

A lo largo de los afios, el capital humano de la empresa ha ido cobrando cada vez més
relevancia dentro de las organizaciones. Las personas han pasado de ser consideradas
como un recurso meramente productivo, tal como podia ser en la era industrial, a un
recurso estratégico. Muchas empresas perciben a las personas como una de las
principales fuentes de ventaja competitiva dentro de la organizacion, ya que son las
encargadas de sacar a delante la actividad empresarial y gracias a su talento son capaces
de aportar gran valor. Por ello existe la necesidad de gestionar el talento a través de una

serie de practicas.

Mi trabajo de investigacion tiene como objetivo estudiar la importancia que puede
llegar a tener la innovacidn en estrategias de este tipo. Se pretende estudiar la influencia
que tienen las practicas innovadoras de gestion de talento en las organizaciones para
innovar en el disefio de productos, servicios, estrategias y procesos.

Para ello se ha realizado un estudio inductivo, en primer lugar, analizando la literatura
existente acerca del tema y a continuacion se lleva a cabo una investigacion cualitativa a
distintas empresas con el fin de consolidar las conclusiones obtenidas de la
investigacion bibliografica.

Se pretende conocer cuales son las préacticas que ponen en marcha algunas empresas y
que tipo de cultura tienen, ademas de llegar a una conclusion sobre el papel que juega la

innovacion en las practicas para gestionar el talento.

Palabras clave: gestion del talento, innovacion, estrategias, ventaja competitiva, cultura

organizacional, tecnologia, practicas de gestion, recursos humanos.



Abstract

Over the years, human resources have become increasingly important within
organizations. People have gone from being a merely productive resource, as it could be
in the industrial age, to a strategic resource. Many companies perceive people as one of
the main sources of competitive advantage within the organization, since with their
talent they are able to provide value. Therefore there is an existing need of carrying out

practices for managing talent.

My research work aims to study the importance that innovation can have in this type of
strategies. The aim is to study the influence of innovative talent management practices
in organizations to innovate in the design of products, services, strategies and processes.
Therefore, an inductive study has been carried out, firstly, by analyzing the existing
literature on the subject and then a qualitative research is carried out to different
companies in order to consolidate the conclusions obtained from the bibliographic
research.

It is intended to know which are the practices that some companies carry out and what
kind of organizational culture they have, in addition to reaching a conclusion about the

role that innovation plays in the practices to manage talent.

Key words: talent management, innovation, strategies, competitive advantage,

organizational culture, technology, management practices, human resources.



PARTE I: INTRODUCCION

1.1. Propositos y contextualizacion

El proposito de esta investigacion es analizar qué papel juega la innovacion en la
gestion del talento, ademas de entender por qué este elemento puede ser importante en
estas practicas y los beneficios que pueden aportar.

Para ello en el marco tedrico llevamos a cabo un andlisis del contexto empresarial,
realizamos un estudio de las nuevas dindmicas de relacion entre empleado y empresa,
de las distintas areas de gestion del talento, de la dimension organizacional y por ultimo
de la relacién entre innovacion y gestion del talento.

Por otro lado, lo contrastamos con los datos obtenidos de una investigacion cualitativa
en el que se entrevistan a seis empresas.

Los objetivos de este trabajo de investigacion son los siguientes:

- Llevar a cabo un analisis de la gestidn del talento en el panorama actual.

- Analizar la influencia que tienen las précticas innovadoras del talento en la
generacidn de innovacidn para el negocio.

- Estudiar la importancia que tiene la dimension organizacion para generar

innovacién empresarial.



1.2. Justificacién

Durante los afios hemos visto un cambio en las relaciones laborales entre empresa y
empleado. Las empresas con el tiempo se dieron cuenta que las personas son un recurso
importante dentro de las organizaciones capaces de aportar mucho valor y de que
pueden ser consideradas como fuente de ventaja competitiva.

Por otro lado, en un contexto empresarial donde hay gran cantidad de competidores las
empresas luchan por diferenciarse y gran parte de las empresas buscan obtener ventaja
competitiva frente a sus competidores a través de la innovacion. Buscan generar
productos y servicios, elaborar estrategias o configurar procesos que sean novedosos.
No hay una formula exacta para contribuir a que haya innovacion en la empresa, pero lo
que si que es un hecho es que las personas son un recurso clave para la innovacion en la
organizacion. Segun Souto, J.E (2015) las empresas innovan gracias a la orientacion de
sus empleados hacia ese fin.

Por todo esto llegamos a la conclusion que la gestion del talento es esencial en todas las
organizaciones y especialmente en aquellas que luchan por ser innovadoras.

Ya no es suficiente tener un departamento de recursos humanos que se encargue de la
seleccion, de la formacion, de la socializacion o que se encargue de disefiar un plan de
incentivos salariales. Es conveniente que las empresas que buscan ser innovadoras creen
una cultura empresarial que fomente la innovacién a través de préacticas para gestionar
el talento que también sean innovadoras, ya que estas van a estimular y a motivar al

conjunto de trabajadores a ser creativos y a aportar ideas novedosas.

Un referente para el trabajo de investigacion es Google. Esta empresa tiene la
reputacion de ser muy innovadora en sus productos y servicios y a su vez vemos que su
forma de gestionar el talento es muy diferente al resto de las empresas. Las personas
que conforman su organizacién son un recurso clave por lo que tratan de retener y atraer
ese talento y de estimular su motivacion a través de préacticas de gestion de personal que

sean muy innovadoras.



1.3. Metodologia de la investigacion

Se van a utilizar diferentes metodologias para buscar la informacién referente al trabajo
de investigacion.

En primer lugar, en el trabajo de investigacion se ha realiza un andlisis del marco
contextual a través de una revision de la literatura existente, con el fin de crear un marco
tedrico capaz de sustentar el estudio empirico sobre la innovacion en las practicas de
gestion del talento. Se revisaran articulos académicos, informes empresariales, revistas,
libros, etc para obtener la informacidn. Se recurre a buscadores como Google Scholar o

Ebsco para encontrar los materiales.

En segundo lugar, se lleva a cabo una investigacion de caracter cualitativo. En la cual se
llevan a cabo una serie de entrevistas a distintas empresas. Se escoge este tipo de
investigacion ya que nos va a ayudar a comprender las realidades de distintas empresas
de una forma mas directa. Algunas de las preguntas que se haran seran abiertas con el
proposito de conocer las practicas que llevan a cabo y para entender la cultura de estas.

Se pretende escoger como muestra a empresas que tengan una cultura muy innovadora y
por otro lado a empresas mas tradicionales con estructuras mas rigidas con el fin de

comparar ambas realidades. Estas entrevistas se realizaran de forma presencial.



1.4. Estructura

El trabajo de investigacion estara dividido en cuatro partes.

En primer lugar, la introduccion, en la que se expone el tema a estudiar. Consta de un
pequefio resumen del trabajo, se presentan los propositos que se persiguen, se explican

los métodos utilizados y se justifica la eleccion del tema.

En segundo lugar, encontramos el marco tedrico. Este marco tedrico se elabora a partir
del analisis del marco contextual, estudiado a partir de la revision de la literatura
existente.

El marco teorico estd formado por un estudio de la literatura existente sobre el cambio
en las dinamicas de las relaciones entre empleado y empresa, sobre la gestion del talento
y de sus distintas areas de actuacion, ademas se estudia el papel que juega la dimension
organizativa en las empresas y su influencia en la innovacién, y por ultimo se revisara la

literatura sobre la innovacion en practicas de gestion del talento.

En tercer lugar, analizamos la informacion obtenida del estudio cualitativo. En esta
parte tratamos respaldar la informacién obtenida de la revision de la literatura con
experiencias de las empresas. Se detallan los objetivos que se pretenden alcanzar con
este tipo de investigacion y después se procede a analizar dicha informacion con el fin

de obtener conclusiones.

Por Gltimo, se elaboran conclusiones y se analiza en qué medida se han cumplido los
objetivos propuestos en el trabajo. Se contrasta la informacion obtenida en el marco
tedrico y la que hemos obtenido a partir de las entrevistas a las empresas. El objetivo de

este apartado es ofrecer una conclusion global del trabajo de investigacion.



PARTE 2: MARCO TEORICO

2.1 Nuevas dindmicas de la relacion entre empleado y organizacion:

Para entender la importancia de la gestion del talento es conveniente hacer un analisis
de la evolucién de las relaciones laborales ya que las empresas no siempre han sido
conscientes de la importancia del recurso humano dentro de la organizacion.

En primer lugar, llevamos a cabo un estudio de las relaciones laborales a lo largo del
tiempo. Comenzamos haciendo alusién a el término relaciones laborales ya que en un
primer momento la expresidon “gestion del talento”, no existia y hay un proceso

evolutivo de las relaciones laborales hasta llegar a la aparicion de este término.

2.1.1 Evolucion de las relaciones laborales.

Es dificil buscar una tnica y precisa definicion para el término “gestion de talento”, ya
que es un término muy complejo que engloba multitud de conceptos. (Lewis, R. E., &
Heckman, R. J, 2006) Utilizaremos la definicion de Chiavenato ya que nos da una
primera idea sobre lo que es la gestion del talento en términos generales. Segun este
autor, la gestion del talento es un conjunto de politicas, conceptos y practicas coherentes
entre si, con el proposito de alcanzar objetivos organizacionales de la empresa de
manera eficiente y eficaz. (Chiavenato, I., & Villamizar, G. 2002) Engloba todas las
decisiones y acciones que afectan a la naturaleza de la relacion entre empleado y
empresa. (Beer, M., Spector, B. A., Lawrence, P. R., Mills, D. Q., & Walton, R. E.
1984) Puede decirse que lo que hoy se entiende por practicas de gestion del talento
existen desde el siglo XIX. Estas practicas surgen a raiz de la aparicion del liberalismo
econémico en el mundo entero. La relacion que hoy en dia tienen empleado y empresa
es completamente distinta a la que tenian en el pasado. (Calderon Hernandez, G.,
Alvarez Giraldo, C. M., & Naranjo Valencia, J. C. 2006) Las relaciones van cambiando
con la evolucion del contexto historico, y por ello podemos ver diferencias tan

significativas a lo largo del tiempo.

Para entender la importancia que tienen las practicas de gestion del talento en el
contexto empresarial, es interesante estudiar la evolucion de las relaciones laborales a lo

largo del tiempo.



A finales del siglo XVIII la invencion de la m&quina de vapor en Inglaterra impulso el
desarrollo industrial de Europa occidental y de Estados Unidos. Como resultado, surge
uno de los movimientos mas importantes de la historia, el de la revolucién industrial.
Durante este periodo, la economia giraba en torno a la propiedad privada y el principal
objetivo de las empresas era maximizar el beneficio. (Palacios, J. C. 2004) El ambiente
era estatico entendiendo que, la creatividad no se fomentaba y por ello, todos los
trabajos eran repetitivos y no requerian de una aportacion intelectual por parte del
empleado. EI hombre era considerado como recurso meramente productivo y ser no
pensante. En esta etapa la empresa consideraba al trabajador como un recurso poco
valioso y facilmente sustituible. (Zapata, L., 2019) Empezaron a surgir los primeros
movimientos obreros por ejemplo el “Marxismo” impulsado por Karl Marx. En su
“Manifiesto Comunista” denuncia la desigualdad social entre la clase alta y la clase
obrera y acufia el término de lucha de clases.

Durante la Segunda revolucion industrial, periodo comprendido entre la segunda mitad
del siglo XIX y mediados del siglo XX, el desarrollo de la electricidad y su aplicacion a
la industria marcan significativamente las relaciones entre empresas y su capital
humano. La incorporacion de nuevas maqguinas al ambito laboral hizo que muchas
personas se quedasen sin trabajo, lo que resulté en un abuso de la empresa sobre el
empleado. EI hombre en el trabajo se consideraba como ser econémico racional cuyo
fin Ultimo era conseguir dinero para poder sobrevivir. (Quiroz Trejo, J. O. 2010)
Aparece el Taylorismo, un método de trabajo que consistia en el aumento de la
productividad a través de la especializacion de los trabajadores. El trabajo era dividido
entre los que piensan y los que ejecutan. La organizacion de la empresa era jerarquica y
las decisiones eran tomadas por la cuspide de la pirdmide. Tenian como objetivo no
dejar nada a la eleccion del trabajador, estos no tenian ninguna autonomia. Trabajaban
en cadena para eliminar los tiempos ociosos, la empresa defendia la continuidad del
flujo productivo para generar la mayor produccion posible. (Quiroz Trejo, J. O. 2010).
El empresario garantiza al trabajador estabilidad y este a cambio le procura lealtad y
productividad, el trabajador esta en una situacion de inferioridad en la que depende
plenamente del empresario. Esta explotacion de los empleados provoca la aparicion de
sindicatos que luchan por mejorar las condiciones del trabajador. El conflicto entre
empresa y trabajadores hizo que surgiese la necesidad de crear un departamento dentro

de la organizacion que funcionase de mediador entre ambas.
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Durante esta etapa aparecen pensadores como Elton Mayo y Abraham Maslow que, con
sus aportaciones, contribuiran al desarrollo de las relaciones entre empresa y trabajador.
Mas adelante, en el apartado 2.2.2, analizaremos mas en detalle las aportaciones de

Maslow ya que su obra es muy interesante para estudiar la motivacion del trabajador.

Elton Mayo, defiende la necesidad de sustituir el modelo mecanico de gestion del
personal por un modelo que tuviese mas en cuenta los sentimientos, motivaciones e
inquietudes del trabajador para mejorar su productividad. Desde esta hipotesis acaba
dando forma a lo que se denomina la teoria de las relaciones humanas, perspectiva que
va sustentando a lo largo del tiempo con diferentes experimentos e investigaciones.
(Mayo, E. 1960). Merece la pena destacar su experimento de Hawthorne con el que

llega a varias conclusiones:

No solo el ambiente laboral afecta a la productividad del trabajador.

e Los grupos informales que se forman en la organizacion tienen un importante
papel en el comportamiento de los trabajadores.

e La actitud y los sentimientos del trabajador son muy importantes para la

productividad.

e El comportamiento de los trabajadores difiere si trabaja solo o en grupo.

La conclusién mas importante a la que se llega con experimento de Hawthorne es que el
trabajador necesita sentirse bien para ser mas productivo a la hora de trabajar, por lo que
el modelo clasico propuesto con anterioridad pierde relevancia y se empiezan a elaborar
estrategias de gestion de los recursos humanos dentro de las organizaciones.

Elton Mayo impulsé el inicio de la Escuela de Gestion de Relaciones Humanas, gracias
a el empiezan a surgir los primeros departamentos de gestion de personal. (Kermally, S.
2005).

El ser humano comienza a ser considerado como ser pensante, dotado de inteligencia es

un recurso que la empresa se da cuenta que tiene que gestionar de forma eficiente, para

que este genere la maxima productividad.
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El departamento de recursos humanos ya no era un mero mediador, si no que estaba
también encargado de administrar la fuerza laboral, se encargaban de organizar y
planificar las actividades del empleado para satisfacer las necesidades de la empresa.
(Chiavenato, 1., Villamizar, G. A., & Aparicio, J. B. 1983)

2.1.2 Recursos humanos en el panorama actual

Entre los afios 1990 y el 2000 comienzan a aparecer los primeros articulos académicos
que estudiaban la gestion del recurso humano y que introducian el término gestion de
talento.

En el mundo actual, las relaciones laborales son mucho mas dinamicas y las empresas
deciden enfocar sus esfuerzos en la gestion del talento como uno de los factores
fundamentales para conseguir ventaja competitiva frente a otras empresas. (Claudia
Esmeralda Pardo Enciso & Jaime Augusto Porras Jiménez, 2011)

Chiavenato, (Chiavenato, 1995) desarrolla la teoria del ser humano como asociado en la

que defiende lo siguiente:

* Es necesaria la colaboracion de distintos grupos de interés (stakeholders) para
llevar a cabo cualquier proceso productivo.

* La empresa va a sacar provecho de reunir distintos grupos de interés que
aportaran distintos tipos de recurso, con el objetivo de mejorar los resultados de
la corporacion.

* El accionista, pierde importancia frente a la revolucion industrial. El trabajador
gana importancia en esta era.

* El empleado es un asociado muy importante ya que es el que esta dentro de la

empresa, le otorga dinamismo a esta. (Chiavenato, I., & Villamizar, G. 2002).
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¢Las personas son recursos o asociados de la organizacion?

I Las personas como recursos ‘ ‘ Las personas como asociadas ‘

e C agrupados en

* Empleados aislados en los puestos

* Horario rigido establecido ® Metas negociadas y compartidas

* Preocupacion por las normas y las reglas A por los

« Subordinacion al jefe * Atencion y satisfaccion del cliente

Fidelidad a la organizacion Vinculacién con la misién y la vision

Dependencia de la jefatura * Interdependencia con colegas y equipos

* Alineacion con la organizacion * Participar y compartir

¢ Importancia en la especializacion * Importancia de la ética y la responsabilidad
* Ejecutores de tareas * Proveedores de actividad

* Importancia en las destrezas manuales « Importancia del conocimiento

¢ Mano de obra

* Inteligencia y talento

Figura 1: Gestion del Talento Humano (Chiavenato 2002)

Actualmente vivimos en un entorno globalizado en el que las exigencias para la
empresa son cada vez mayores por la cantidad de competencia y por lo rapido que
cambia el entorno. Por ello el ser humano ha pasado de ser un bien productivo a ser un
recurso estratégico para la organizacion, puede otorgar valor a la empresa y generar una
ventaja competitiva frente a los competidores. EI ser humano se concibe como bien
intangible que tiene la capacidad para generar valor. (Enciso, C. E., & Porras Jiménez,
J. A. 2011). La empresa en el pasado podia sustituir a los trabajadores de forma facil ya
que lo que ellos buscaban era producir en masa y no se preocupaban de su bienestar ni
de retenerles ya que para ellos eran un recurso poco valioso. Hoy en dia la mayoria de
empresas tratan de que los empleados estén comodos y motivados en la organizacion,
de esa forma estan seguros de que van a generar mejor resultado y de que se van a
quedar en la empresa mas tiempo. La empresa en el panorama actual tiene que asumir
un rol mas innovador a la hora de administrar a los recursos humanos. (Chiavenato, I.,
& Villamizar, G. 2002).

El departamento de recursos humanos en el panorama actual ha dejado de ser el Unico
responsable de la gestion del talento humano. Seran los jefes los que se encarguen de
gestionar y supervisar a los miembros de sus equipos. Este departamento brinda apoyo
y disefia la estrategia de gestién y va a colaborar mano a mano con los directivos para
asesorarles en la gestion del equipo. (Chiavenato, 1., & Villamizar, G. 2002).

Las relaciones laborales nunca van a dejar de evolucionar, y éstas iran cambiando a

medida que cambie el contexto histérico, econémico, normativo, social y tecnolégico.
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2.1.3 Mayores retos de los recursos humanos

En un mundo globalizado, donde hay cambios continuos, los modelos rigidos disefiados
para contextos estables, se han vuelto obsoletos. Es importante que las empresas
busquen nuevos modelos de organizacion y nuevas practicas de gestion del talento.
(Moehrle, M. 2017).

En el 2015, la consultora, Boston Consulting Group (BCG) y la Asociacion Europea de
la Gestion del Personal, llevaron a cabo una encuesta en veintisiete paises, realizada a
1350 ejecutivos para saber cuales son los mayores retos a los que se enfrentan los
departamentos de recursos humanos en el contexto actual. También realizaron
entrevistas de seguimiento con mas de cien ejecutivos senior. Facilitan informacion para
que las empresas europeas sepan en qué areas pueden centrar sus esfuerzos con el fin de
combatir estos retos. (Boston Consulting Group, (2007).

Examinaron diecisiete aspectos que van a tener gran relevancia dentro de los recursos
humanos. Se dieron cuenta que habia cinco de ellos que son los méas importantes y que
suponen un gran reto para las empresas ya que no saben muy bien como gestionarlos.
Las corporaciones europeas tendran mas posibilidades de aumentar sus beneficios

econdmicos si pueden dominar estos cinco desafios:

1. Gestion del talento:

Hay una escasez de talento y es recomendable que las empresas tomen una serie de
medidas para rebajar los posibles dafios que esto pueda suponer.

Las empresas deberian de analizar la calidad y la cantidad de talento que necesitan
para el desarrollo de su plan estratégico y es conveniente que elaboren una serie de
planes para incorporar este talento a la empresa. Se sugiere que la empresa ofrezca
a los empleados actuales y potenciales una propuesta de valor que se alinee
estrechamente con sus deseos y necesidades.

Para explotar completamente los grupos de profesionales altamente cualificados, es

conveniente que las empresas obtengan el talento de todo el mundo.
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2. Gestion demografica:

Uno de los retos a los que se enfrentan las organizaciones en cuanto a gestion
demogréfica es a la pérdida de talento y conocimiento por la jubilacion de algunos
empleados. Se recomienda que las empresas minimicen estos riegos y para ello es
conveniente que se creen familias de trabajo que faciliten la agrupacion de
empleados con conocimientos y habilidades especificas con el fin de que haya
intercambios de trabajo. La empresa ha de elaborar planes de desarrollo profesional
para sus trabajadores. Las organizaciones podrian simular diferentes escenarios
estratégicos para determinar la cantidad y el tipo de recursos humanos que sus
empresas demandaran. Es recomendable que piensen en medidas para hacer frente
a los periodos de déficit y de excedente. Cuando hay excedente laboral una buena
medida es redistribuir el talento a nivel interno y cuando hay déficit muchas

empresas optan por acudir a empleados semijubilados.

3. Convertirse en una organizacion que aprende:

Es conveniente que las empresas luchen por conseguir que sus empleados tengan
las capacidades necesarias para enfrentarse a situaciones complejas y a un entorno
global que cambia a gran velocidad. Para conseguir que la inversion en formacion
tenga sentido la empresa podria definir el retorno que esperan de las précticas de
aprendizaje. No es suficiente con invertir en formacion, hay que saber que se quiere

conseguir con esta practica y disefiar el mejor modelo de formacién.

4. Gestion del trabajo y la vida privada:

Otro de los retos a los que se enfrentan las empresas es al rechazo de algunos
puestos por parte de posibles candidatos por la imposibilidad de conciliar el puesto
y su vida laboral. El papel del empleador es desarrollar puestos en el que haya una
flexibilidad y que le permita al candidato conciliar ambos mundos. Este problema
lo podemos encontrar mayoritariamente en los casos de las mujeres, ya que
tradicionalmente han sido ellas las que se han ocupado de los hijos. (Fernandez, M.
C. S. 2014).

El teletrabajo u horario flexible son medidas que algunas empresas estan tomando

en Espafia para aportar soluciones al empleado.
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5. Gestion del cambio:

Vivimos en mundo globalizado, en el que todo avanza a gran velocidad, por ello es
una capacidad esencial para las empresas que sepan gestionar los cambios y
adaptarse a nuevas culturas y tendencias.

Es recomendable que los departamentos de recursos humanos desarrollen
metodologias y herramientas que ayuden a los empleados a formarse para ser
capaces de adaptarse de forma rapida a los cambios.

Una de las posibles soluciones para gestionar este reto del cambio es crear
estructuras organizacionales que permitan a los trabajadores reaccionar de manera
mas rapida a los cambios.

La agilidad es un elemento esencial para crear estructuras de trabajadores que sean
capaces de reaccionar de forma répida, esta agilidad se puede conseguir haciendo

un cambio en la dimension organizacional, de ella hablaremos méas adelante.

El Grupo de Interés Especial EFMD en Mercados de talentos transparentes y
adaptativos, (en el que se incluyen altos lideres de recursos humanos de empresas como
Adidas Group, Capgemini, Cisco, Intel, SwissRe y W L Gore, entre otros) fue creado
para investigar nuevas formas de organizar el capital humano.

Después de haber llevado a cabo una investigacion en profundidad, defienden que la
caracteristica principal que deberian tener los equipos de trabajado es agilidad. Las
ideas, las personas y el trabajo es conveniente que sean liberados de su estatico rol y
deberian tener la capacidad de desenvolverse con libertad y han de ser intercambiables.
Para poder introducir una cultura de trabajo agil, la innovacion es esencial. También es
muy positivo que las empresas desarrollen practicas y plataformas innovadoras para
introducir el cambio. (Moehrle, M. 2017).
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2.2 Gestién del talento.

Tras haber realizado un estudio de la evolucion de las relaciones laborales, de los
recursos humanos en el panorama actual y de sus principales retos, introducimos la
gestion del talento como herramienta para hacer frente los retos a los que se va a
enfrentar la empresa. Analizaremos las distintas areas de actuacion sobre las que el
departamento de recursos humanos puede influir y estudiaremos la gestion del talento

como posible fuente de ventaja competitiva.

2.2.1 ;Qué es la gestion del talento?

Al principio del documento definiamos la gestién del talento desde una perspectiva
general “La gestion del talento es un conjunto de politicas, conceptos y practicas
coherentes entre si, con el propésito de alcanzar objetivos organizacionales de la
empresa de manera eficiente y eficaz”. (Chiavenato, 1., & Villamizar, G. 2002).
También haciamos alusion a la falta de claridad con respecto a la definicion, el alcance
y los objetivos generales de la gestion del talento. Por ello para completar la definicion
de Chiavenato introducimos una definicion con una vision que prevalece en la literatura
profesional.

Lewis y Heckman (2006) se encargan de estudiar el significado de gestion de talento en

profundidad e identifican tres perspectivas en la definicion de la gestion del talento.

La primera perspectiva incluye las practicas del departamento de recursos humanos
tales como reclutamiento, desarrollo, gestidén de sucesiones y gestion de carrera.

Desde el segundo enfoque la empresa asegura satisfacer las necesidades de los
empleados y gestion de los procesos de desarrollo de los empleados a través del
desarrollo de los puestos.

La tercera perspectiva sobre la gestion del talento se centra en el talento para puestos
especificos dentro de la organizacion. En esta perspectiva se consideran que hay dos
niveles de talento y que hay que separar a las personas con bajo rendimiento de la
organizacion y, al mismo tiempo, brindar oportunidades relevantes a otros con alto
rendimiento. (Lewis, R. E., & Heckman, R. J. 2006).
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Es interesante observar el énfasis que Lewis y Heckman (2006) hacen sobre la
necesidad de asegurar el bienestar de las personas, coincidiendo asi con el autor Elton
Mayo (1960). Ambos autores plantean la importancia de asegurar la satisfaccion de
necesidades del ser humano como objetivo esencial en la gestion del talento.

La combinacion de ambas definiciones nos otorga una amplia vision de lo que engloba

la gestion del talento.

Ambas definiciones, tanto la de Lewis y Heckman (2006) y la de Chiavenato (2002)
hablan sobre la gestion del talento como un conjunto de practicas, por lo que para poder
conocer mejor en gue consiste la gestion del talento, vamos a describir brevemente las
posibles areas de actuacion de las préacticas en las que suelen influir los departamentos
de gestion del personal. Dependiendo de las estrategias empresariales que sigan las
organizaciones, éstas decidiran centrarse mas en unas areas o en otras.

Es conveniente que los departamentos de recursos humanos mejoren y evalGen de forma
continuada los todos los procesos que conforman la gestion del talento. Para aumentar
su efectividad y eficiencia, es conveniente que consideren cuidadosamente cambiar las
funciones de servicio o administrativas de algunas areas de la corporacion a empresas
externas o centros de servicio compartidos. (Boston Consulting Group, B. C. G. 2007).
Las areas de actuacion que suelen conformar los departamentos de recursos humanos

son las siguientes:

Reclutamiento: Son procesos de eleccion e incorporacion del personal en la empresa.
Cada vez es mas dificil incorporar personal cualificado y con las experiencias y
habilidades requeridas. Muchas veces las empresas subcontratan a empresas de
reclutamiento, actualmente conocidas como “headhunters”, sobre todo cuando tienen
que contratar a personas que van a ocupar puestos de mucha especializacion. Se sugiere
que el departamento de recursos humanos renueve sus procesos actuales de
reclutamiento. Antes de comenzar un proceso de reclutamiento, se recomienda que los
ejecutivos del departamento de gestion del personal, se centren ver si es posible ocupar

el puesto con promocion o redistribucion interna.
“Staffing” u organizacion: En esta area se encargan de disefiar el organigrama

corporativo, los puestos y los equipos, requiere un analisis profundo de la compafiia, de

su actividad social y de sus estrategias.
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Retribucién: El sistema de recompensa se encarga de satisfacer las necesidades mas
inmediatas de los trabajadores. La remuneracion, las recompensas y las prestaciones y
servicios forman parte de la retribucion.

Es un factor que puede suponer una motivacion para el trabajador. Hay empresas que le
afiaden un porcentaje del sueldo que es variable y éste depende del rendimiento del
trabajador. (Garcia Sanz, V. 2012).

Mejora y evaluacion del desempefio: Esta area, se encarga entre otras cosas de disefiar
planes de formacion y planes para que los empleados se desarrollen profesionalmente
(planes de desarrollo de carreras). Ademas, se ponen en marcha practicas de para
motivar a el empleado y que este mejore su productividad. Es muy importante llevar a

cabo una evaluacidn con el fin de saber en qué aspectos se deberia poner mas énfasis.

Retencion: Son procesos por los cuales la empresa intenta que el talento no migre a
otras empresas, su objetivo es velar por unas condiciones laborales Optimas para el
trabajador. Trabajar sobre la motivacion del trabajador es la mejor forma para retener el
talento.

Esta area se encarga del clima laboral, la higiene, la calidad de vida del empleado y la

seguridad de éste.

Auditar: Es recomendable que los departamentos de recursos humanos mejoren y
evallen de forma continuada los todos los procesos que conforman la gestion del
talento. Como veiamos antes, para aumentar la efectividad y eficiencia, es
recomendable cambiar las funciones de servicio o administrativas de algunas areas de la

corporacion a empresas externas o centros de servicio compartidos. (Lopez, E. R. 1999).

19



Los principales procesos de la administracion de recursos humanos.

Quién debe trabajar en la organizacié

— Integrar personas — ¢ Reclutamiento de personal
* Seleccion de personal

Qué deberan hacer las personas:
—1 ¢ Diseno de puestos
* Evaluacion del desempeno

Organizar a las
personas

oo Cémo P a las per
—1 —— * Recompensas y remuneracion
Administracién ias personas * Prestaciones y servicios
moderna de | |
SPCUINOS Coémo desarrollar a las personas:
humanos Desarrollar a « Formaci6n y desarrollo

las personas * Programas de cambio
* Programas de comunicacion

Cémo var a las per en el trabaj
=1 Rm::;ﬂ:l“ — * Prestaciones
~ * Descripcion y analisis de puestos
Coémo saber lo que hacen y lo que son:
1 gucitace s — e Sistema de informacién administrativa
personas

* Banco de datos

Figura 2: Gestidn del Talento Humano, (Chiavenato 2002).

2.2.2 La mejora del desempefio a través de la motivacion.

Como no podemos abordar todas las dimensiones de la gestion del talento vamos a
centrar el enfoque en la mejora del desempefio del personal centrandonos asi en la
motivacién como palanca esencial.

Maslow (1943) declar6 que las personas estan motivadas para lograr ciertas
necesidades.

Cuando una necesidad esté cubierta el ser humano busca satisfacer la siguiente.

Maslow va a crear una teoria en la que las motivaciones se organizan en forma de
pirdmide. Esta pirdmide estara dividida en necesidades basicas, conformada por las
fisioldgicas, de seguridad, sociales y de estima, y necesidades de crecimiento, que la
conforman las de autorrealizacion.

Hay que empezar a satisfacer las necesidades basicas para poder llegar al nivel de la
autorrealizacion. Las necesidades basicas van a resultar motivadoras cuando una
persona no tenga cubiertas las necesidades principales, necesidades fisicas, de
seguridad, sociales o de estima, y una vez estén cubiertas, los factores de primer nivel
no van a proporcionar motivacion a la persona.

Maslow afirma que es muy dificil llegar a la autorrealizacion y que las personas en la

sociedad son recompensadas con las necesidades sociales y de estima.
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La piramide principal se divide en los cinco niveles, necesidades fisioldgicas, de
seguridad, sociales, de estima o pertenencia y de autorrealizacién.
En el 1970 Maslow desarrolla la piramide e introduce otros niveles (necesidades

cognitivas, estéticas y de trascendencia), el modelo piramidal actualizado incluye:

1. Necesidades biologicas y fisiologicas: aire, comida, bebida, refugio, calor, sexo,

suefio, etc.

2. Necesidades de seguridad: proteccion de elementos, seguridad, orden, ley,

limites, estabilidad, etc.

3. Necesidades sociales: pertenencia y amor, grupo de trabajo, familia, afecto,

relaciones, etc.

4. Necesidades de la estima: autoestima, logros, dominio, independencia, estatus,

dominio, Prestigio, responsabilidad empresarial, etc.

5. Necesidades cognitivas - conocimiento, significado, etc.

6. Necesidades estéticas: apreciacion y busqueda de belleza, equilibrio, forma, etc.

7. Necesidades de autorrealizacion: realizacion del potencial personal, realizacion

personal, busqueda personal. Crecimiento y experiencias maximas.

8. Necesidades de trascendencia: ayudar a otros a lograr la autorrealizacion.
(McLeod, S. 2007).

Mas adelante Frederick Herzberg defiende que los factores de primer nivel no generan
motivacion en si, estos producen satisfaccion al trabajador, pero no van a animar al
trabajador a hacer el trabajo por propia voluntad, el los denomina factores de higiene.
Son los motivadores intrinsecos los que producen motivacion interna en el trabajador,
genera que las personas actlen sin que haya un estimulador externo. (Herzberg, F.
1969).
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Maslow's hierarchy of needs. Simply psychology

Factores de higiene Motivadores intrinsecos
e Politica de la empresa 'y e Logro
administracion e Reconocimiento
e Supervision e Trabajo en si mismo
e Relacién con el supervisor (jefe) e Responsabilidad
e Condiciones de trabajo e Avance
e Salario e Crecimiento
e Vida personal
e Relacién con subordinados
e Status
e Seguridad

Figura 3: Elaboracidn propia a partir de datos, McLeod, S. (2007).

En el panorama actual, la mayor parte de las empresas cubren los primeros niveles de la
pirdmide, pero si las compafiias quieren llegar a niveles superiores de motivacion en el
personal deberan poner en marcha practicas de gestion de talento innovadoras para

poder motivar de forma intrinseca al personal.

2.2.3 Gestion del talento como fuente de ventaja competitiva

Multitud de estudios han coincidido en que la principal fuente de ventaja competitiva en
siglo XXI para las empresas ya no radica en los recursos energeéticos, tecnolégicos o
financieros, si no en las personas que conforman la organizacién. (Cuesta. A. 2010) El
recurso humano en la empresa es claramente un elemento diferenciador, los recursos
financieros y tecnoldgicos pierden importancia frente a este, y por ello la gestion del
talento es un elemento esencial en el panorama actual. Son los trabajadores los que

Ilevan a cabo las tareas mas importantes:
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*  Son los que disefian y ejecutan las estrategias.
* Los que toman las decisiones. Muchas veces tienen la responsabilidad de decidir
sobre aspectos muy importantes que pueden afectar a la totalidad de la empresa.

* Los que venden los productos y los que estan en continuo contacto con el cliente.

Por ello, es conveniente que las empresas inviertan gran parte del tiempo y del capital
en la gestion del talento humano. (Garcia Aldana, D. 2019).

No es suficiente tener en la organizacion a las personas méas talentosas. Para que el
equipo de personas sirva de fuente de ventaja competitiva hay que saber gestionarla, lo
que significa detectar las capacidades de cada persona que conforma un equipo y
estimular estas capacidades a través de la motivacion de los trabajadores. A la empresa
le convendra abandonar el modelo tradicional de gestion del recurso humano y
sustituirlo por modelos que incorporen la innovacion en sus practicas de gestion del

personal. (Aguirre Borda, J. 2015).

2.2.4 Laimportancia de la direccion estratégica de los recursos humanos.

Como hemos mencionado en el anterior apartado, el recurso humano es un recurso
estratégico capaz de generar una ventaja competitiva para la empresa, por lo que la
direccion estratégica de recursos humanos adquiere gran importancia dentro de las
estrategias de la organizacion.

Muchas empresas comienzan a ser conscientes de la ventaja competitiva que pueden
generar las practicas de gestion de talento y se sugiere que se consideren un elemento
central en la estrategia. (Aguirre Borda, J. 2015).

En un estudio realizado por Schuler y Jackson, descubrieron que las practicas de gestion
del talento variaban bajo distintos tipos de estrategia (Ulrich, D. (1997), con ello se
dieron cuenta que es esencial por parte de los recursos humanos crear una estrategia de
gestion del recurso humano que esté alineada con la estrategia empresarial. Una
estrategia de recursos humanos es mas efectiva cuando es coherente con todos los
condicionantes, como pueden ser la estrategia corporativa, los condicionantes externos
del entorno o los internos de la estructura organizacional. (Daniel Diaz Jiménez 2014)
La estrategia de recursos humanos es conveniente que sea integrada de forma global y

sostenible y la Direccion General ha de implicarse de forma plena en su elaboracion
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para que haya una alineacion estratégica con la estrategia empresarial. (Frederic J.
Tarazona, 2005).

Para explicar de una forma mas detallada el proceso de alineacion de la estrategia de

gestion del talento con la estrategia de la organizacidon, vamos a utilizar el modelo de

valoracion del capital humano desarrollado por Arthur Andersen. (Arthur Andersen,

1998).

El proceso consiste en cinco fases:

1.

Estudio de la estrategia empresarial y del contexto del proyecto. En esta fase hay
que aclarar cuales son los objetivos principales del negocio, cudl seré el alcance
del proyecto y establecer los criterios de éxito. Otra parte de esta fase sera la
evaluacion del contexto de los recursos humanos, definir cuéles son las politicas
establecidas en este departamento, las areas en las que estan mas enfocados, las
actitudes y habilidades de los empleados, asi como la cultura organizacional.
Para realizar este andlisis del contexto Anderson defiende llevar a cabo
entrevistas a los ejecutivos y encuestas a los empleados. En el caso de los
ejecutivos se realizan entrevistas para saber cuales son las préacticas y las
politicas que siguen y en el caso de los empleados para saber su grado de

satisfaccion y sus actitudes frente al trabajo.

Evaluacion de la situacion con un andlisis del encaje del coste y del valor:
-Medir el encaje de los programas de gestion del capital humano en la
consecucion de los objetivos.

-Calcular el coste de estos programas e intentar mejorar la eficiencia del coste.

-Medicion y mejora del valor de estos programas de gestion del talento.

Disefio de estrategia. Teniendo en cuenta el analisis anterior, se disefian de
estrategias de gestion del talento, se incorporan nuevas practicas, se analizan los
costes y los beneficios, se estable con prioridades en la aplicacion de las

practicas y se determinan indicadores de resultados.

Implementacion de programas de gestion de talento. Habra casos en los que
haya que llevar a cabo planes de formacién en algunas areas ya que habiendo
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llevado a cabo un estudio de las habilidades pueden haberse detectado puntos de

mejora.

5. Sostenibilidad del desempefio de las practicas de gestion del talento. Controlar y
supervisar las posibles desviaciones frente a los objetivos establecidos y crear un

plan de desemperio sostenible.

Lo que se pretende conseguir con este modelo es conocer en profundidad de los
procesos principales llevados a cabo por el area de gestion de personal, verificar el
grado de encaje estratégico y trabajar con en el area de gestion de talento para definir

una vision y estrategia en linea con la estrategia corporativa. (Arthur Andersen, 1998).
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2.3 Relevancia de la dimensidn organizativa

Tras haber analizado mas en detalle el término de gestion del talento y sus areas de
actuaciéon procedemos a estudiar la dimension organizativa ya que este elemento es

conveniente que sea considerado a la hora de disefiar estrategias de gestion del talento.

2.3.1 Importancia de la cultura dentro de la empresa

La definicion de cultura tiene una amplia variedad de definiciones. Mientras algunos
autores sefialan a la cultura como algo que se puede observar, (Deal & Kennedy, 1982)

otros como, Schein (1988) o Hofstede (1980) lo asocian con los valores implicitos.
Schein (1985), definid la cultura como el conjunto de creencias y presunciones basicas
que guian la forma de un grupo de responder a los problemas y como consecuencia
surgen los valores y las conductas. (Pedraza-Alvarez, L., Obispo-Salazar, K., Vasquez-
Gonzélez, L., & Gomez-Gomez, L. 2015). Hofstede (1980), describe la cultura como

"programaciéon mental”, como "software de la mente", como algo "subjetivo".

Segun Roberto Mourey, la cultura empresarial tiene enorme importancia dentro de la
empresa ya que guia el comportamiento de sus miembros y por lo tanto va a tener gran
impacto en los resultados empresariales. Detrds de toda estrategia, corporacion o

resultados exitosos, hay una cultura organizacional que hace posible ese éxito.

Mourey dice que la cultura es el caracter y la esencia de la empresa, es definida como el
conjunto de valores en accion que sustentan la integridad de la empresa.

El afirma que es esencial cambiar la cultura para que cambie el comportamiento de tu
equipo. No vale simplemente con establecer practicas para favorecer al cambio si no
que tiene que haber un cambio integral. (Mourey, 2016).

Menciona a Peter Druker para enfatizar en la importancia de la cultura organizacional.
Druker, que fue una importante figura dentro del mundo de los negocios, dice “La
cultura se come como desayuno a la estrategia”. Lo que €l quiere decir es que la cultura
dentro de una empresa es algo mucho mas importante que la estrategia. Esta hipotesis
también sera defendida mas adelante por Laszlo Bock, Expresidente de Google, en su
libro “Work Rules”. (Bock, L., 2015).
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Aunque tengas la mejor de las estrategias si tienes una cultura que no fomente su
implementacion esa estrategia no va a ser exitosa.

Son los ejecutivos quien desde arriba se encargan de crear cultura con sus decisiones. A
la hora de empezar a crear cultura la empresa se tiene que plantear cuél es el resultado
que busca obtener y cual va a ser el tipo de cultura que favorezca la obtencion de esos

resultados.

Después necesitan definir unos valores y comportamientos van a sustentar la cultura que
quieren crear.

Por todo esto si una organizacion quiere implementar estrategias innovadoras y que
sean sostenibles a largo plazo, va a tener que fomentar la creacién de una cultura
innovadora. Algunas de las caracteristicas que favorecen a una organizacion innovadora

segun Kanter (1983) son las siguientes. (Conway, Edel & Mcmackin, John. 2019).

* Reduccion de las capas en la jerarquia
* Mayor comunicacion lateral

* Mayor empoderamiento de aquellos niveles méas bajos

Tushman y O'Reilly (1997) y West y Farr (1990) ambos defienden que para favorecer a
la innovacion es necesario un clima participativo, donde haya comunicacién, en el que

se asuman riesgos y en el que haya estructuras flexibles.

2.3.1.1 Configuracion de cultura corporativa

Alberto Terol, explica que la cultura de la organizacion no son todas las cosas que estan
escritas “mision, vision valores” que la organizacion dice que tiene, si no los valores
que demuestra que tiene la empresa con sus acciones y practicas. Segun el “La cultura
son los valores en accion”. La cultura es determinada por el caracter de las personas que
estan dentro de la empresa y va en cascada hacia abajo.

En linea con esta hip6tesis, podemos decir que los altos mandos son los que comienzan
a crear cultura con su toma de decisiones por lo tanto son ellos los responsables de la
creacion de ruta de la cultura. La empresa va a ser dependiente de esta ruta que va a
guiar la forma de actuar de los trabajadores de la empresa y se va a establecer como

contexto en la organizacion.
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Podemos distinguir cuatro capas de elementos que conforman la cultura de una

organizacion.

En primer lugar, en el nucleo de la cultura empresarial encontramos el “paradigma”, o
también conocido como los valores invisibles. Muchos autores afirman que los valores
son el elemento fundamental dentro de la cultura. (Deal y Kennedy 1982, Edgar Schein
1988, Smircich 1983 etc) Estos valores se revelan en las actuaciones, practicas y
comportamientos de las personas que conforma la organizacion.

El paradigma, es el conjunto de todos los valores fundamentales de la organizacion que
guian las actuaciones y la toma de decisiones, y que influyen en como la organizacién
responde a los cambios. Es el conjunto de supuestos que tiene en comudn toda la

compafiia y que se dan por sentados. (Garcia Alvarez, C. M. 2006).

En segundo lugar, esta el comportamiento, que puede dividirse en subgrupos. Vamos a
encontrar diferencias en la forma en la que distintos departamentos funcionales acttan o

distintas divisiones a pesar de tener una serie de elementos en comun.

En tercer lugar, esté la capa de las creencias, con ello nos referimos a las creencias de
identidad organizacional, lo que los miembros creen y entienden sobre quiénes son
como organizacion. La identidad organizacional tiene gran relevancia a la hora de
contratar a gente y de guiar las interacciones de los empleados con consumidores y
otros grupos de interés. (Johnson, G., Whittington, R., Scholes, K., Angwin, D., &
Regnér, P. 2011).

En la capa mas superficial estan los valores y simbolos que la empresa muestra al
exterior. Muchas empresas utilizan estos valores y simbolos para transmitir una imagen
concreta. (Daft, R. L., & Daft, R. L. 2000).

Por todo esto cuando queremos poner en marcha una estrategia tenemos que tener muy
en cuenta si ésta va a estar alineada con la cultura de la organizacion, ya que si no es asi

es muy probable que la estrategia fracase.

Esta cultura también ha de ir evolucionando a medida que cambia el contexto ya que es
muy probable que los paradigmas que en un pasado otorgaban enorme valor a la
compafiia en el panorama actual puedan suponer un efecto negativo en el desempefio de
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la empresa. Por ejemplo, hay empresas que en un pasado tenian una cultura muy
tradicional, con estructuras jerarquicas muy definidas y se han visto obligadas a ir
adaptando su cultura ya que en el entorno actual puede suponer una pérdida de
competitividad enorme y pueden ser un gran impedimento para generar innovacion en
la compaiiia. (Daft, R. L., & Daft, R. L. 2000).

2.3.2 La importancia del lider

Como hemos mencionado anteriormente los altos mandos tienen gran influencia en la
cultura, por ello es esencial que el lider lleve a cabo un liderazgo que este alineado con
las estrategias empresariales y con la cultura corporativa que la organizacion desea
establecer.

En términos generales, podemos decir que hay dos tipos de liderazgo, el liderazgo
transformacional y el transaccional.

El liderazgo transaccional se caracteriza por ser autoritario y por la continua bisqueda
de legitimidad dentro de la empresa. En este tipo de liderazgos se establecen metas y

mecanismos de recompensa cuando no hay un ambiente que impulse la motivacion.

Segun Bass y Avolio (2000), las caracteristicas del liderazgo transaccional son las

siguientes:

Consideracion de forma individual.
Basado en sistemas de recompensa.
Tiene como fin corregir y guiar al individuo (le otorga poca autonomia).

Direccion de control.

a M W P

Actuacion por parte del lider cuando surgen problemas Gnicamente. (Gamba, M.
G. D., & Zapata, D. I. C. 2015).

El liderazgo transformacional, se caracteriza por motivar a los trabajadores a ir mas alla
de las expectativas y por promover el empoderamiento del trabajador. (Martinez, 1. A.
M., Prado, J. F. U., & Rivera, B. R. G. 2014).

El lider transformacional es carismético, se encarga de conocer a cada uno de los

miembros de su equipo para poder ofrecerle retos acorde a su potencial, les otorga
29



responsabilidades y les hace participe de la toma de decisiones. (Gamba, M. G. D., &
Zapata, D. I. C. 2015).
La teoria del liderazgo transformacional estd basada en Inspiracién, estimulacion

intelectual, orientacidn al desarrollo, carisma. (Avolio, 1999; Bass, 1998)

Segun Claude Onesta las caracteristicas de un transformacional son las siguientes:

1. El Lider transformador establece los objetivos a alcanzar a largo plazo, objetivos
que exceden el interés estrictamente personal de los miembros del equipo

2. El Lider transformador sabe que es carismatico y sabe cOmo expresar Sus
creencias

3. El Lider transformador sabe que motivar e inspirar al equipo

4. El Lider Transformacional aumenta la creatividad y encuentra soluciones
originales

5. el Lider Transformacional presta atencion a cada miembro del equipo. (Muresan,
D. C. 2017).

El liderazgo transformacional defiende que el lider y su subordinado tienen que tener
objetivos comunes y que el lider tiene que otorgar autonomia al trabajador para que este

sea capaz de desarrollarse.

Por todo esto podemos decir que este tipo de liderazgo es el mas adecuado para
fomentar el cambio y la innovacion dentro de las organizaciones ya que genera un
ambiente que favorece a la creatividad y al desarrollo. La Universidad del Pais Vasco

sustenta este argumento. (Hermosilla, D., Amutio, A., Costa, S. D., & Péaez, D. 2016)

2.3.3 La importancia de la estructura organizacional
La estructura organizativa determina la manera y el alcance de la funcion, los poderes y
la asignacion responsabilidades, el control y la coordinacion de la informacion, y como

gestionar los flujos entre los niveles. (Essays, UK. 2018).
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Numerosos estudios han demostrado como los cambios en las estructuras, sistemas y
practicas organizacionales han alterado el ambiente laboral y, por lo tanto, el
desemperio individual. (Hansen, G. S., & Wernerfelt, B. 1989).

Ha habido una evolucién en las estructuras empresariales, las empresas han ido
cambiando sus estructuras verticales, en las que el control y las responsabilidades
recaian en los altos mandos, a estructuras horizontales en las que van desapareciendo las
jerarquias. Las estructuras verticales se caracterizan por tener poca interaccion de los
departamentos, toda la actividad esta controlada por los altos mandos y los trabajadores
tienen poca autonomia y no pueden influir en la toma de decisiones. Se centran mucho
en el control y por lo general son eficientes a nivel productivo. Pero en un entorno de
continuo cambio los altos mandos se ven sobrecargados y no trabajan de una forma
eficiente porque no pueden dar soluciones répidas a los problemas. Las compafiias son
conscientes de las limitaciones de este tipo de estructura y el modelo vertical se esta
aplanando poco a poco. Aparecen estructuras en la que hay equipos que se dirigen solos
y que estan formados por profesionales de distintas areas funcionales. Esto va a
enriquecer el trabajo y va permitir que haya innovacion ya que se crea un contexto en el
que se favorece a la aportacion de ideas. (Daft, R. L., & Daft, R. L. 2000). Este tipo
cambio también lo podemos detectar en la reorganizacion de los espacios de oficinas,
donde las compafiias han hecho hincapié para crear espacios abiertos que fomenten la

cooperacion de los trabajadores sin importar que posicion tengan. (UNED, 2010).

Podemos encontrar cinco tipos de estructuras organizacionales, la estructura funcional,
la divisional, la matricial, la transnacional y, por ultimo, la estructura basada en
proyectos. Cada una tiene ventajas y desventajas y cada compariia ha de analizar cual

sera la que le genere mayor eficiencia dependiendo de sus propias necesidades.

La estructura funcional divide las responsabilidades de acuerdo con los principales roles
de especializacion de la organizacion, tales como produccién, ventas, finanzas,
investigacion o gestion del personal. Algunas de las ventajas son que hay una definicién
bastante clara de las responsabilidades y que hay una simplificacion de los mecanismos
de control. En cuanto a las desventajas sera dificil de hacer frente a la diversidad y la

coordinacion entre departamentos sera complicada.
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La estructura divisional formada por divisiones separadas sobre la base de productos,
servicios o &reas geograficas. Hay una gran especializacion por competencias y es un
modelo muy flexible ya que se pueden afadir o desinvertir en divisiones. Por otro lado,
podemos considerar con desventajas que aparece una duplicacion de funciones y una

pérdida de control.

La estructura matricial combina diferentes dimensiones estructurales simultaneamente.
Por ejemplo, divisiones de territorios geograficos o divisiones de productos y divisiones
de productos y especialidades funcionales. En este modelo no hay una definicion clara
de responsabilidades, y se suele alargar el tiempo de toma de decisiones, pero permite

que haya una integracion de conocimiento y otorga flexibilidad a la estructura.

La estructura transnacional, es una division independiente, que se sitla en una nueva
zona geografica, y que se agrega a la estructura del negocio principal. Combinara la
cultura local con la global lo que le permitird compartir conocimiento y de

especializarse.

En ultimo lugar encontramos la estructura basada en proyectos. En la que se crean
equipos, emprenden un proyecto especifico y luego se disuelven. (Johnson, G.,
Whittington, R., Scholes, K., Angwin, D., & Regnér, P. 2011).

Strategy/structure Functional Multidivisional Matrix Transnational Project
Diversification * Kok > >k *k
Internationalisation * 3 ok *k *
Innovation i £ o o -

Figura 4: Exploring strategy, Eleventh Edition, Pearson Education (2011).

Como podemos observar en la tabla los distintos tipos de estructura van favorecer a
distintos tipos de estrategia. Hay estructuras que tienden a facilitar estrategias de
diversificacion e internacionalizacion y hay otras estructuras que son mas favorables
para la generacion de innovacion. Por lo tanto, tenemos que tener en cuenta las
principales estrategias que va a querer seguir la empresa a la hora de disefiar la
estructura organizacional ya que hay ciertos modelos que facilitan la implementacion de

algunas estrategias.
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2.4 Innovacién en la gestion del talento.

Después de haber estudiado mas en profundidad la gestion del talento, introducimos la
innovacién en este tipo de practicas como elemento importante para la mejora del

desempefio de los trabajadores.

2.4.1 La importancia de la innovacion en las practicas de gestion del

talento.

Como veniamos mencionando en los anteriores apartados, en un entorno global y
competitivo como el actual la gestion del talento puede suponer una fuente de ventaja
competitiva y para que suponga un elemento diferenciador habra que aportar practicas
de gestion novedosas para crear valor. Por ello es esencial introducir la innovacion en el
area de gestion del personal. (Calderén Hernandez, G., Cuartas Castafio, J., & Alvarez
Giraldo, C. M. 2009).

Buscar una definicion para innovacion es algo complicado ya que como pasaba con el
término “gestion de talento”, engloba un concepto muy general y hay multitud de
enfoques. Nos centramos en la definicion de Thompson (1965) que indica que la
innovacion es la generacion, aceptacion e implementacion de nuevas ideas, procesos de
productos o servicios. (Bone, R. C., Balk, R. A, Cerra, F. B., Dellinger, R. P., Fein, A.
M., Knaus, W. A., ... & Sibbald, W. J. 1992). Muy en la linea con esta definicion,
Harper (2019), sefiala que la innovacién es el proceso de desarrollo y comercializacion

de nuevos productos, servicios, ideas o soluciones a problemas.

Thompson y Harper ven la innovacion como un proceso mientras que otros autores la
ven como un output. Segun el Manual de Oslo (2005), las innovaciones se pueden
dividir en los siguientes tipos, innovacion de servicios y bienes, de métodos
organizacionales o de comercializacion e innovacién de procesos. (Gonzalez Candia, J.,
Garcia Colifanco, L., Caro, C. L., & Romero Hernandez, N. 2014).

La innovacion ha sido reconocida como una fuente de crecimiento y como ventaja
competitiva por lo que las empresas le dan cada vez mas importancia y es el resultado
del trabajo de personas innovadoras. Por este motivo, es conveniente que las
organizaciones sean innovadoras a la hora de retener, atraer y motivar a este tipo de

personas, este tipo de innovacién se consideraria de métodos organizacionales.
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Un ejemplo claro de empresa que es innovadora en este &mbito y que gracias a ello
produce productos y servicios innovadores es Google, mas adelante introduciremos
ejemplos de las practicas que lleva a cabo esta organizacion.

Podemos considerar la innovacion en gestion del talento como el conjunto de ideas,
programas, sistemas y practicas novedosas, que tienen la intencion de agregar valor
directo o indirecto en la empresa adoptada ademés de mejorar el desempefio
organizacional.

Las empresas en el entorno actual han prestado mucha atencién a la reestructuracion de
la relacion laboral en forma de practicas innovadoras de gestion de recursos humanos.
Buscan crear una cultura de innovacion. Esto ha ayudado a las empresas a competir en
entornos dinamicos ya que hay indicios de que las practicas de gestion de talento
innovadoras estan asociadas con un alto rendimiento en la generacion de innovacion.
(Laursen, K., & Foss, N. J. 2003).

2.4.2 Cultura que fomenta la innovacion

Le damos especial importancia a la cultura ya que, segun varios autores, la cultura juega
un papel clave en la innovacién organizacional. (Hartmann, 2006; Naranjo, Jiménez y
Sanz, 2012)

La cultura como comentdbamos anteriormente, segun Schein (1988) es el conjunto de
creencias y presunciones basicas que guian la forma de un grupo de responder a los
problemas y como consecuencia surgen los valores y las conductas. Este autor también
defiende que la cultura puede ser gestionada.

En una cultura basada en la innovacién esas repuestas surgen a partir de la creatividad
de los trabajadores, como resultado de hacer frente a los riegos y de romper con la
rutina y lo conocido para optar por nuevas opciones.

Es esencial fomentar una cultura basada en la innovacion si el proposito de la empresa
es generar estrategias y productos y servicios innovadores, esto ademas le otorgara una
ventaja competitiva a la organizacion. (Sarros, J. C., Cooper, B. K., & Santora, J. C.
2008).
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Una cultura organizacional orientada a la innovacion esta caracterizada por:

*

La busqueda continua del cambio: buscar cambios y crear una cultura que tolere

el cambio va a ser imprescindible para conseguir la cultura de innovacion.

* Contexto en el que se fomentan las nuevas ideas: la empresa ha de ser un lugar
en el que el intercambio de ideas sea posible.

* Clima de interaccion y autonomia: que las personas se puedan agrupar en
equipos e intercambiar ideas para la consecucion de objetivos comunes.

* Objetivos marcados claros: es esencial marcar unos objetivos para guiar la
direccion de la actuacion de los trabajadores, pero siempre otorgandoles un
grado de autonomia para que ellos puedan tomar decisiones y proponer las
estrategias para su consecucion.

* Delegacion de responsabilidad y reconocimiento del éxito: esto motivara a las

personas a dar lo mejor. (Espinoza, P. A. 2014).

Podemos considerar dos aspectos esenciales para la gestion de una cultura de
innovacién: Las estructuras organizacionales y la direccion del personal (las practicas
de direccion del personal)

La creacién de una estructura organizacional va a tener un papel muy relevante en la
creacion de cultura de innovacion, ya que como veiamos en el epigrafe 3.3, va a haber
estructuras que dificulten la puesta en marcha de estrategias de innovacion y otras que
sean mas favorables a la generacién de la innovacion. Seran las estructuras que
permitan un mayor dinamismo, que otorguen flexibilidad y que favorezcan la

interaccion, las que contribuyan a la proliferacion de un contexto innovador.

Por otro lado, es muy importante la direccion de personas ya que la mayor parte del
éxito depende de forma directa de las personas que conforman la organizacion. Un
liderazgo transformador va a tener un efecto positivo en la cultura organizativa y a su
vez tendra una relacién positiva con el clima para la innovacion. (Sarros, J. C., Cooper,
B. K., & Santora, J. C. 2008). Esto ocurre ya que a diferencia del liderazgo
transaccional el transformacional otorga autonomia al empleado, lo que le permite a este
proponer ideas y utilizar su creatividad y le otorga poder de decision sobre ciertos

temas. Ademas, un lider transformacional motiva al equipo y le inspira con su carisma.
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Segun Hofstede (1991) para intervenir en la cultura de la organizacion se debe hacer a
través de las précticas. Las précticas de direccion de trabajadores que pueden fomentar
la creacion de cultura innovadora se encuentran, las practicas de seleccion y
reclutamiento, de formacion, de recompensa y valoracion y de gestion del desempefio.
(Souto, J. E. 2015).

El proceso de reclutamiento es clave ya que todas las personas que conforman la
empresa van a estar involucradas en fomentar una cultura de innovacion por lo que la
empresa cuando realiza el proceso de reclutamiento se tiene que asegurar de que todos
los trabajadores tengan las capacidades para generar innovacién. Un punto critico para
la cultura de innovacion sera contar con personas que tengan la mente abierta, que no se
limiten a lo evidente. Es importante que las empresas presten especial atencion a esto en
los procesos de seleccion. (Souto, J. E. 2015). Google o IKEA son ejemplos de
empresas que le otorga gran importancia a este proceso y por ello un porcentaje muy
elevado de los trabajadores que conforman la empresa tienen un perfil innovador.
(Essays, UK. 2018).

La formacion es esencial ya que con estas practicas la organizacion dota de nuevas
capacidades acorde a las necesidades de la empresa a los trabajadores y les motiva a

poner en préctica sus habilidades para la innovacion.

El sistema de recompensa también va a ser un punto importante en la creacion de la
cultura basada en la innovacién. Es tan importante recompensar a los trabajadores que
innovan asumiendo una serie de riegos como no castigarles cuando cometan un fallo por
innovar, ya que el nivel de innovacion disminuiria por miedo de las personas a caer en

el error.

Por altimo, otra de las practicas que van a tener gran impacto en la creacion de cultura
innovadora es la evaluacion y la gestion del desempefio. Es de vital importancia llevar a
cabo una evaluacion del desempefio con el fin de detectar puntos clave que mejorar y
disefiar préacticas acorde a las necesidades de cada organizacion. (Bolet Ubeda, M. D. L.
A. 2016).

En conclusién, una cultura basada en la innovacion serd esencial para garantizar la

innovacion a largo plazo, en los procesos y en los productos, y a su vez esta cultura se
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consigue a través de la puesta en marcha de préacticas innovadoras de gestion de

personas.

2.4.3 Practicas innovadoras para mejorar el desempefio del trabajador a

través de la motivacion.

El desempefio es una funcion de los tres factores que actdan juntos. La habilidad, la
motivacién, la oportunidad. Vamos a centrar nuestra atencion en la motivacion.

Como veiamos en el apartado de la motivacion hoy en dia es conveniente que las
organizaciones vayan mas alla para motivar a los empleados, ya que en el panorama
actual los factores de higiene suelen estar cubiertos en todas las empresas por ello
deberian optar por estimular los factores motivadores intrinsecos. La innovacion sera un
factor importante para conseguir motivar a los empleados de una forma distinta a la del
resto de empresas.

Analizaremos algunas practicas innovadoras que utilizan las empresas para general

motivacion.

*  El disefio del espacio del espacio de trabajo.

Un espacio de trabajo puede afectar muy positivamente a la motivacion, al proporcionar
condiciones que promueven el funcionamiento afectivo positivo, el compromiso
psicologico y el control personal. Los estados de animo crean el "contexto afectivo”
para los procesos de pensamiento y comportamientos y estan directamente vinculados a
la motivacion. (Wright, G. 2017).

Proporcionar espacios de trabajo que permitan la visibilidad, la apertura y una mayor
movilidad de los empleados para fomentar el compromiso. Es méas probable que los
trabajadores conecten y colaboren cuando hay espacios abiertos que les permiten verse.
Un modelo que integre distintitas estrategias de disefio del espacio va a generar un
ambiente comodo para el trabajador y como consecuencia va a proporcionar gran
compromiso de las personas. (Wright, G. 2017).

Empresas como Google disefian sus oficinas en base a una teoria llamada “Design for
happiness”, de tal manera que el disefio no solamente contribuye a mejorar la
productividad en el lugar de trabajo sino también a perseguir contextos de trabajo donde
el empleado se siente mas feliz. Disefian espacios sociales, en los que la luz natural
predomina con el fin de que los lugares de trabajo parezcan menos corporativos.

(Baumgartner, J.C. 2017).
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* Las tecnologias en la mejora del desempefio.

Hay estudios que defienden que los usos de las tecnologias tienen efectos positivos en
las actitudes de los empleados. Ludivine Martin lleva a cabo un estudio “Results of the
effects of participation in innovative work, practices, incentives, and ITC uses on
employees” motivations”, en el que consigue demostrar la hipétesis que las tecnologias
que facilitan el acceso a la informacion interna tienen efectos positivos en las
motivaciones.

Las tecnologias que facilitan el acceso a la informacion dentro de la empresa, como los
sistemas de planificacion empresariales, se asocian con un mayor grado autonomia y
con un aumento en el rendimiento. Las tecnologias permiten al trabajador manejar méas
de los problemas a los que se enfrentan sin preguntar a otros, esto hace que haya menos
control de los directivos sobre los empleados y les otorgan méas libertad para aportar
ideas innovadoras. (Martin, L. 2015).

Por ello muchas empresas estan integrando las tecnologias como practicas de gestion de
talento innovadoras con el fin de aumentar la motivacion del empleado y mejorar su

productividad.

*  Nuevos métodos de trabajo.

Estan apareciendo numerosas metodologias de trabajo que fomentan la innovacién y la
creatividad. Algunos ejemplos son: Kanban, Teoria U, Desing Thinking, Lean Startup,
Scrum, etc. Nos vamos a centrar en Desing Thinking ya que en las entrevistas realizadas
hemos descubierto que varias de nuestras empresas ponian en practica esta metodologia.
Design thinking es una metodologia que trata de fomentar la aportacion de ideas
innovadoras para el disefio de productos, servicios e estrategias. Consiste en reuniones
de grupos de entre 6 y 30 personas a las que se les lanzan varias preguntas y este grupo
trabaja por dar soluciones, de estas sesiones surgen estrategias, o ideas para productos y
servicios innovadores. Este método de trabajo ayuda a los empleados a solucionar
problemas complejos de una forma creatividad y suele ayudar a ver el problema desde

distintos puntos de vista.
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El proceso de Design thinking suele constar de los siguientes pasos: descubrimiento,
descripcion, propuesta de la idea, elaboracion de prototipo e implementacion. Casi
siempre durante el proceso retorceras a fases anteriores ya que las se detectan hechos
que no se sabian con anterioridad y serd necesario volver a un paso anterior para
redisefiar o cambiar cosas. Ayuda a trabajar mas en la comprension del problema que en
la busqueda de la solucién. (Accenture DACH, 2016)

IDEATE  PROTOTYPE = : TEST : © IMPLEMENT

Figura5: Accenture DACH (2016)

Las empresas estan poniendo en marcha este método de trabajo, Accenture pone en
marcha esta metodologia tanto internamente como con sus clientes. A pesar de que no
es una practica de gestion de talento en si fomenta el trabajo en equipo y ademas
contribuye a un aumento de la motivacién del empleado. (Accenture, 2017). Este
método permite a las personas desarrollar habilidades como, la empatia, el pensamiento

integrado, el optimismo o la habilidad de trabajo en equipo. (Brown, T. 2008).

2.4.4 La medicion de los beneficios del desempefio de las practicas de

gestion de talento.

Es muy necesario medir el impacto de las practicas de gestion de talento, las empresas
son cada vez mas conscientes e invierten mas esfuerzos en su medicion. Estas
mediciones daran pistas a las organizaciones sobre en qué areas de gestion del talento
mejorar.

No hay un modelo objetivo y no se puede cuantificar al cien por cien, pero hay distintas

formas de estimar este desempefio.
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En primer lugar, la contribucion del personal a las estrategias de la empresa. Se crea un
mapa estratégico con indicadores como satisfaccion del empleado, brecha de liderazgo,
retencion del personal clave o indice de empoderamiento, para saber en qué medida esta

alineada la contribucion del personal a la estrategia con los resultados.

En segundo lugar, medicion del impacto de programas de gestion del talento. Consiste
en medir el impacto de programas concretos a partir de indicadores como el ROI.

(Return on investments).

Beneficios netos del programa

ROI (%) =
(%) Costes del programa

En cuanto a este método resulta dificil diferenciar cuales son los beneficios netos

exactos resultantes del programa, se podrian hacer estimaciones.

En tercer lugar, la medicion del impacto econdémico de la fuerza laboral. Se mide la
productividad de la fuerza laboral a partir de la relacion entre trabajo humano y
productividad.

Estas métricas se pueden comparar entre periodos para ver el impacto que tienen las

practicas de gestidn de talento. (Torres Ordofiez, J. L. 2011).

Otra forma de medir el éxito de la gestion del talento es a través de métodos de
correlacién con indicadores como:

Tiempo extra: El porcentaje de horas extras trabajadas por mes. Cuantas mas horas
extra mas ineficiente esta siendo el trabajo por lo que los directores locales podrian
intentar poner en marcha practicas para reducir las horas extra.

Consecucion de objetivos: este es claro indicador de éxito de las practicas de gestion del

talento, cuando el personal no cumple con los objetivos marcados es esencial que se

analice por que sucede.
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Indice de rotacion: es un indicador que mide la tasa de rotacion del personal. Si hay

mucha salida de personal puede ser que las condiciones laborales no sean optimas y si
no consigues mantener a la fuerza laboral en la empresa puede significar una pérdida de
talento importante para la compafiia.

Encuestas a los empleados: podemos medir el clima laboral y la satisfaccion de los

empleados y podemos obtener mucha informacién sobre lo que la compafiia esta
haciendo bien.

Satisfaccion del cliente: que los clientes estén satisfechos tiene una correlacion positiva

en la medicion del desempefio de las practicas. (Gelade, G. A., & Ivery, M. 2003).

No hay un modelo objetivo de medicién del desempefio de este tipo de practicas, las
empresas seran las responsables de disefiar su propia forma de evaluar este tipo de
practicas. (Torres Ordéfiez, J. L. 2011).
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PARTE I11l: Objetivos, Metodologia y Muestra.

3.1 Objetivos

Tras haber realizado un estudio de la literatura existente se pretende estudiar mas a
fondo el papel que juega la innovacion en las practicas de gestion del talento a traves de

un estudio cualitativo. Los objetivos de la investigacion seran los siguientes:

1. Analizar la importancia que le otorgan las empresas a la gestion del talento.

2. Estudiar si las empresas son conscientes de la importancia de la innovacion en
las précticas de gestion del personal.

3. Awveriguar qué tipo de practicas ponen en marcha las organizaciones.

4. Examinar cuales seran los beneficios que obtienen las empresas que ponen en
marcha practicas innovadoras.

5. Detectar el tipo de cultura que tienen las empresas que analizamos y qué papel
juegan en el tipo de estrategias que siguen.

6. Analizar como influyen las practicas innovadoras en la motivacion.

3.2 Metodologia y muestra

Una vez hemos realizado un estudio de la literatura existente procedemos a realizar un
estudio cualitativo con el fin de saber si los resultados que hemos obtenido de la

revision bibliogréafica son apoyados por una pequefia muestra de empresas.

Segun la Universidad de Utah, la investigacion cualitativa es un proceso de
investigacion naturalista que busca la comprension profunda de los fendmenos sociales
dentro de su entorno natural. Se centra en el "por qué" mas que en el "qué" de los
fendmenos sociales y se basa en las experiencias directas. (University of Utah, 2019).
Hemos optado por este método ya que nos va a otorgar una vision mas detallada y
profunda de las experiencias que estan teniendo las empresas a la hora de combinar
gestion de talento e innovacion. Este método nos permite obtener la informacion de los

entrevistados con un mayor grado de sinceridad y espontaneidad.
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Se entrevistaron a seis miembros de distintas empresas, cuatro de ellas con culturas mas
modernas e innovadoras, y dos con culturas mas tradicionales.

Antes de realizar las entrevistas se llevo a cabo un analisis del tipo de empresas que se
querian entrevistar. Elegimos a Google, Accenture y a Microsoft ya que son empresas
lideres en su sector en gestion del talento segin el ranking Merco Talento!. Ademas,
segiin un estudio de BCG, Microsoft y Google son de las cuatro empresas mas
innovadoras a nivel mundial.? Elegimos entrevistar a BP ya que esta llevando a cabo un
cambio en su gestion del talento, poniendo en marcha programas para reclutar a jovenes
talentos. Por otro lado, decidimos entrevistar a empresas que son mas tradicionales. En
primer lugar, a Danosa, una empresa familiar con unos 400 trabajadores que opera en el
sector quimico. Por Gltimo, a RENFE, una entidad publica empresarial, cuya culturas y
estructura son mas tradicionales. El fin de elegir una muestra de empresas con culturas
opuestas es poder sacar conclusiones referentes a la innovacion al comparar ambas
culturas.

En un primer momento, a las empresas se les envia una presentacion de los objetivos
del trabajo de investigacion, el contenido de la entrevista y por Gltimos se les ofrece
participar en el estudio.

Se comienza haciendo preguntas mas generales y a medida que avanza la entrevista se
hace mas hincapié en temas mas concretos. Se hacen dos modelos de cuestionarios, uno
para las empresas que afirman ser mas innovadoras y otro a las empresas mas
tradicionales. Los guiones de las entrevistas los podemos encontrar en el Anexo A 'y B.
Durante la entrevista se intenta que el entrevistado cuente la experiencia de su
organizacion con la mayor precision posible. Todas las entrevistas fueron presenciales,

se llevaron a cabo una Unica vez y tuvieron una duracién media de 35 minutos.

Como conclusion se pretende llegar a conocer qué papel juega la innovacion en el
ambito de la gestion del talento y que la importancia que tiene la dimensién
organizativa para fomentar los procesos y productos innovadores. Se abordaran

preguntas que cubran los objetivos descritos en el apartado anterior.

! Web Corporativa Google (28 de mayo, 2019) Recuperado http://www.merco.info/es/ranking-merco-talento
2 Web Corporativa Google (28 de mayo, 2019) Recuperado https://www.bcg.com/ja-jp/publications/interactives/2019-most-
innovative-companies.aspx [
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Se realizan seis entrevistas en total a un miembro de cada una de las seis empresas.

Procedemos a realizar una breve presentacion de las seis empresas que conforman la

muestra. Obtenemos la informacion de sus paginas corporativas:

*

*

Google:

Entrevistamos al Director General de Portugal y Espafia de Google en dia 13 de
Marzo de 2019.

Es una compafiia subsidiaria de la multinacional Alphabet Inc. Fue fundada en el
1998 en Estados Unidos, opera en el sector tecnoldgico. Su principal producto es el
buscador Google, tiene otros productos como Google Maps, Google traductor,
Google Chrome, dispositivos mdviles, sistema operativo Android etc. Es una
compafiia que esta caracterizada por la innovacion.

Cuentan con 98.771 empleados a nivel mundial, su resultado en 2018 fue de 30.736

millones de dolares. 3

Microsoft:

Entrevistamos a un miembro del equipo de Estrategia Tecnologica de Microsoft
Espafa el 1 de mayo de 2019.
Es una multinacional que se fundé en el 1975, en Nuevo México, Estados Unidos.
Opera en la industria tecnoldgica, produce, desarrolla y provee soportes de
softwares para ordenadores, dispositivos electronicos como pueden ser moviles o
tabletas electrénicas y para servidores. Windows Servers, Office, Microsoft
Lumia, Microsoft Band, son algunos de sus productos y MSN, Azure, Microsoft
Store son algunos de los servicios que ofrece la compafiia.

A nivel mundial cuentan con 140.768 empleados. En 2018 el beneficio neto de la
actividad global de Microsoft asciende a 16.571 dolares y el valor de la accién ha

ido en aumento en los Ultimos 5 afios. 4

3 Web Corporativa Google (28 de mayo, 2019) Recuperado de https://about.google/
4 Web corporativa Microsoft (28 de mayo, 2019) Recuperado de https://www.microsoft.com/es-es
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*

*

Accenture:

Entrevistamos a el Director Desarrollo de Accenture Espafia y Portugal el 3 de
mayo de 2019.

Es una empresa lider en su sector que ofrece servicios de estrategia, consultoria de
negocio, de operaciones, de tecnologia y consultoria digital. En Espafia operan
desde el 1965, cuentan con una plantilla de mas de 11.000 profesionales y han
mejorado su facturacion en un 9% desde el ejercicio anterior, con una cifra total de
1.083 millones de euros. En Espafia colaboran con mas del 80% de las empresas
del IBEX 35. Su objeto principal es ayudar a sus clientes a utilizar la innovacion
con el fin de impulsar su negocio. Cuentas con cinco unidades de negocio
distintas, Accenture Strategy, Accenture digital, Accenture technology, Accenture

consulting y Accenture operations. °

BP:

Entrevista al Director de Tarjetas de BP el 15 de mayo de 2019.

Comienza operando en Espafia en el 1954, y hoy en dia cuenta con 900 empleados
en Espafia y 73.000 a nivel mundial, 629 estaciones de servicio y es una de las
principales empresas energéticas en Espafia con una cuota de mercado del 8%.
Opera en la industria petrolera y tienen productos para vehiculos, como carburante,
lubricantes, o tarjetas BP; productos para el hogar, como calefaccion de gasoleo, o
BP Superfiul-Comfortpro y productos para negocios, aviacion, carburantes, gas
natural, tarjetas profesionales, etc. BP le otorga gran importancia a la tecnologia en
su negocio. En cuanto a sus beneficios netos en 2018 fueron de 12. 270 millones

de dolares. ©

Danosa
Entrevista al Director Financiero de Danosa el 20 de mayo de 2019.
Fundada en 1964, cuenta con 55 afios de experiencia en la industria quimica y de
plasticos. Es la empresa lider en Espafia en la produccion productos para
rehabilitacion para vivienda y para la obra civil. Alguno de los productos que

produce productos son, laminas asfalticas o impermeables, productos para el

5 Web corporativa Accenture (28 de mayo, 2019) Recuperado de https://www.accenture.com/es-es
6 Web corporativa BP (28 de mayo, 2019) Recuperado de https://www.bp.com/es _es/spain.html
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aislamiento térmico. Tiene también mucho prestigio a nivel europeo. Cuenta con

400 empleados. ’

*  RENFE:
Entrevistamos a una de las directoras del departamento informético de Renfe.
Fue fundada en 2005. Es una entidad pablica empresarial, su propietario es el
Ministerio de Fomento. Se encarga de prestar servicios de transporte por
ferrocarril a viajeros. En el 2018 se registraron 13.720 empleados® y obtuvo un
beneficio de 111 millones de euros. Cuenta con cinco divisiones, AVE (Alta

Velocidad Espariola), Renfe Cercanias, Euromed, Alvia y Trenhotel. °

7 Web corporativa Danosa (28 de mayo, 2019) Recuperado de
http://portal.danosa.com/danosa/CMSServlet?cmd=volverHome&Ing=1&site=1

8 Web corporativa (28 de mayo, 2019)
http://data.renfe.com/dataset/numero-de-empleados/resource/ffe2ce37-c532-4ebf-b3dc-0162e498bal4 [
9 Web corporativa Renfe (28 de mayo, 2019) http://www.renfe.com/empresa/index.html
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PARTE IV: Resultados y conclusiones

4.1 Resultados

Después de haber realizado un estudio de la literatura correspondiente de los temas
incluidos en el marco tedrico y tras haber presentado los objetivos, la metodologia y la
muestra de la investigacion, procedemos a realizar un andlisis de los datos obtenidos de

la empresa a partir de la investigacién cualitativa.

4.1.1 La gestion del talento y la innovacion

De la muestra analizada Google, Microsoft, Accenture, BP y Danosa estan muy
concienciadas de la importancia de gestion del talento y en mayor o menor medida
aplican practicas para gestionar su recurso humano. Por otro lado, de la informacién
obtenida en las entrevistas hemos podido observar que Renfe es una empresa que no
otorga gran importancia a la gestion del talento. Uno de los principales motivos por los
que no llevan a cabo una gestién del talento eficiente que sefiala nuestra entrevistada, es
que al ser una empresa estatal la cultura tradicional y burocratica esta demasiado

arraigada.

Segun Danosa:
“En Danosa le damos mucha importancia al departamento de recursos humanos,

creemos que es una pieza clave para la empresa”

Segun Google:
“Para nosotros la innovacion es el resultado de un binomio que combina, personas y
tecnologia, y de los dos el mas importante es personas. En gestion del talento hacemos

muchas cosas’”’
Segun Renfe:

“(...) no se ponen en marcha practicas de gestion del talento como tal ya que Renfe no

le daban mucha importancia a este ambito ”
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4.1.1.1 Importancia que le dan las empresas a la innovacion en las

précticas de gestion de talento

Este apartado pretende estudiar la importancia que le otorgan las empresas entrevistadas
a la innovacion en este tipo de préacticas. Descubrimos que Google Accenture y
Microsoft tienen muy interiorizada la innovaciobn como elemento esencial en su
negocio, en cambio BP valora mucho la innovacion y esta en una transicion a conseguir
una mayor integracion de la innovacion con algunas de las practicas que pone en
marcha. En cuanto a Danosa es una empresa gue adn no innova en gestion de talento, en
esta compafiia creen que innovar en su modelo de negocio en las practicas de gestion de
talento no es tan necesario. Por otro lado, Renfe no fomenta para nada las practicas de
gestion de talento innovadoras y por ello la innovacién que puede haber se acaba

disipando.

Segun Google:
“Google es una compaiiia volcada en la innovacion, estamos convencidos de que si no
innovas puedes desaparecer. para nosotros la innovacion es el resultado de un binomio

que combina, personas y tecnologia, y de los dos el mas importante es personas”

Segun Accenture:

“La innovacion es el Core Business de nuestro negocio, no es un departamento, sino
que nosotros trabajamos en este tipo de politicas dia a dia.

Tenemos una base tecnoldgica muy potente y hemos tenido una transformacién cultural
hacia ser un entorno mucho mas start up mind set y hemos abierto también en todas las
oficinas grandes de Esparia centros de innovacion y transformacion digital. (...) facilita

la atraccion de start ups y de talento innovador que esta fuera de Accentur”™

Segun Microsoft:

“Hay muchas plataformas para fomentar la innovacion, en la que puedes proponer
ideas, crear equipos para emprender proyectos que van mas alla de tu responsabilidad
en la empresa. Tenemos la posibilidad de ir a otras subsidiarias de paises emergentes

de Microsoft a aportar nuestro granito de arena”
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Segun BP:
“(...) son las personas que llegan nuevas a la compafiia las que han aportado técnicas
innovadoras para la consecuciéon de las estrategias. Si has trabajado bien en la

seleccion de empleados en un primer momento eSa innovacion va a estar garantizada.”

Segun Danosa:

“Le da bastante importancia a la innovacion, (...) Gestion del talento no somos muy
innovadores, hay una serie de medidas que llevamos a cabo, pero no estan
formalizadas ni se practican de forma constante, son mas una forma de dar respuestas

algunos problemas ™

Segun Renfe:
“Es muy tradicional y no le da importancia a la innovacion en la gestion del talento.
(...) la gente en los talleres tiene muy buenas ideas para mejorar, pero se quedan por el

camino estas ideas ya que por la estructura es muy dificil ponerlas en marcha.

4.1.1.2 Las précticas mas eficientes de gestion del talento

Se pretende analizar qué tipo de practicas son las que mejor funcionan para ver si tienen
un elemento innovador. Google, Microsoft, Accenture y BP, sefialan cuales son las
practicas que mas aporta al negocio. Google con la sofisticacion de su practica de
reclutamiento, Microsoft con un portal de recursos humanos que le otorga autonomia y
flexibilidad al empleado, Accenture con su practica de gestion de la diversidad y BP con
programas orientados a conseguir una formacion multidimensional de persona que se
incorporan a la empresa. Introducen elementos innovadores en practicas de gestion de
talento méas clésicas y suponen un gran aporte de valor. Por otro lado, Danosa lleva a
cabo practicas un poco mas tradicionales, la gestion del talento no esta formalizada del
todo y no hay practicas como tal que vean que son eficientes si no es el conjunto de la
funcion de recursos humanos lo que puede generar valor. Por ultimo, en Renfe no se
detectan muchas practicas de gestion de talento, como muchas otras empresas llevan a

cabo planes de formacion.
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Segun Google:

“La forma en la que Google contrata es muy diferente. Es un proceso largo,
sofisticado, analitico, pero que tiene todo el sentido porque si llegas a la conclusion de
que las personas son lo mas importante es un proceso critico, es un proceso del cual no
puedes hacer outsourcing a un head-hunter o similares. Tienes que asumirlo ti y debes
conseguir que sea un proceso muy sofisticado para que no te equivoques y si en ese
momento, cuando estas contratando, contratas gente potente, gente que sabes que te va

’

a aportar innovacion, te aseguras que luego hay menos fracaso.’

Segun Microsoft:

“El portal de recursos humanos, que esta muy enfocado en autoservicio, la flexibilidad
en el horario laboral y un puesto de trabajo digital y accesible desde cualquier lugar y
dispositivo. Han creado un portal de recursos humanos en el que nosotros vamos
gestionando nuestras necesidades, por ejemplo, si yo quiero ponerme en contacto con

alguien para tener unas sesiones de coaching lo puedo gestionar a través del portal.

Segun Accenture:

“La apuesta por la diversidad. (...) Es esencial que las personas tengan distintos
backgrounds en su perfil personal. Se crea el mercado de competencia, un sitio donde
estamos volcando candidatos y una descripcion de lo que creemos que saben hacer. A
traves de distintas aplicaciones de inteligencia artificial lo estan haciendo es machear
lo que nosotros necesitamos en los proyectos con lo que hay en el mercado para captar
candidatos mas alla del titulo universitario o una experiencia determinada. Eso lo que
nos permite ser mucho mas finos a la hora de identificar los candidatos.”

“Una de las areas sobre la que estamos trabajando mucho es en Design Thinkig. Es
una nueva metodologia en que se crea una interaccién entre un grupo de personas y un
problema. Lo que nos permite es mejorar las capacidades de los consultores, estas
sesiones fomentan mucho la innovacion.

Si tu tienes un grupo suficientemente diverso salen muchas cosas ideas innovadoras”
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Segun BP:

“BP lo que estd haciendo hace arios es impulsar métodos para fomentar el talento a
base de captacion de gente con backgrounds de excelencia. Intenta hacer acuerdos con
universidades para captar a gente con talento para que en un momento dado pueden
formar parte de un grupo de formacion que estan destinados a ser directivos. Esto
significa que cogen a gente recién licenciada que tenga algun tipo de habilidad o bien
por nota o por formacion y las formas con el fin de que llegue a puestos directivos, la
forman y les hacen rotar por distintas areas de la empresa. El resto de empleados
influenciados por estos programas de formacion ya que intentan competir y ponerse al

)

nivel, es un elemento que genera motivacion.’

Segun Danosa:

“Considero que es importante tener una coordinacién entre las distintas practicas no
es una de ellas la que suficiente en si misma sino mas bien el conjunto (...)”

Segun Renfe:

’

“(...) Lo mas eficiente que podriamos llevar a cabo son los planes de formacion.’

4.1.1.3 Los beneficios generados de las practicas de gestion del talento y los

indicadores que miden el desempefio de estas préacticas.

Con la informacion obtenida en la investigacion cualitativa podemos observar que
Google y Accenture llevan a cabo muchas practicas innovadoras de gestion de
talento y cuando analizabamos los beneficios que obtenian de estas practicas nos
damos cuenta que generaban mucha innovacion. Por ejemplo, en Google a raiz de
una de sus principales practicas innovadoras de gestion de talento surgen productos
que hoy en dia son muy potentes en el mercado. En Accenture con su indicador de
rotacion a lo nuevo detectan que el porcentaje de este indicador ha aumentado

notablemente con la transformacién cultural que pusieron en marcha.
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Segun Google:

“Para saber como estan funcionando estas practicas sofisticadas de reclutamiento
se mira cuantas personas han acabado teniendo éxito en la compafiia y cuantas han
tenido que ser desvinculadas por que no han triunfado™

“Cosas como G-mail o Google-news salieron del 20% de una persona que se sintio
empoderada para poder lanzar un determinado tipo de proyecto.”

“En el cumplimiento de los objetivos también puedes ver si las préacticas como la del
reclutamiento estan aportando valor. Lo normal es que el empleado cumpla los
objetivos y si se detecta que no los ha cumplido se detecta por qué ha ocurrido esto,

y en este caso se puede detectar si ha sido porque no es la persona adecuada”™

Segun Accenture:

“Una de las cosas que medimos es la rotacion a lo nuevo. {Qué es lo nuevo?
Nosotros hemos identificado unos vectores tecnoldgicos que estan sucediendo en la
sociedad y decimos que el trabajo de Accenture tiene que estar en lo nuevo en al
menos un porcentaje. Empezamos en 2013 midiendo la rotacién a lo nuevo y por
aquel entonces era de un 15% y ahora mismo estamos en un 70%. Hemos creado
otro grupo que es lo nuevo dentro de lo nuevo, y engloban tecnologias que aun no
estan desarrolladas en el mercado.

Cuando empezamos con esta rotacién a lo nuevo Accenture estaba valorada entorno
a los 65 mil millones hoy vale 115 mil millones de ddlares y pensamos que la

’

facturacion va a ir aumentando.’

4.1.2 La importancia de la dimension organizativa

Podemos percibir que, en Google, Microsoft y Accenture se concede mucha confianza al
empleado, la comunicacion es abierta, los empleados tienen contacto muy directo con los
lideres de sus equipos y se le otorga mucha autonomia flexibilidad al empleado. Generan un
ambiente en el que se fomenta proponer ideas novedosas. Por otro lado, Danosa y Renfe con

culturas y estructuras mas tradicionales no le dan tanta autonomia al empleado.
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Segln Google:

“Para nosotros la innovacion es el resultado de un binomio que combina, personas y
tecnologia, y de los dos el mds importante es personas.”

“Google les da a sus empleados, google crea un ambiente de confianza, por defecto el

empleado puede hacer lo que quiera, cuando quiera. (...)”

Segun Microsoft:

“Es una empresa con una estructura muy horizontal. Al no ser muy jerarquica recae
sobre el director o la presidenta los que ayuden a poner orden.”

“(..) procesos absolutamente digitales, y esto te hace sentirte autonomo, libre y agil en

el dia a dia. (...) Tenemos mucha flexibilidad de horarios”

Segun Accenture:

“La innovacion es el Core Business de nuestro negocio, no es un departamento si no
nosotros trabajamos en este tipo de politicas. (...) Tenemos una base tecnolégica muy
potente y hemos tenido una transformacion cultural hacia ser un entorno mucho mas
start-up mind set y hemos abierto también en todas las oficinas grandes de Espafia

centros de innovacion y transformacion digital ”

Segun BP:

“BP intenta obtener informacion de los empleados constantemente.

cada afio lanzan una encuesta de 300 preguntas para analizar la satisfaccién laboral, y
la gestion empresarial en las distintas filiales”

“Por ejemplo hacen actividades para los empleados como “el dia de la familia”, para
que la gente se sienta parte del grupo. También hay pantallas por las oficinas que te
muestran diferentes experiencias de gente dentro de BP, los resultados de la compaiiia,

el nuevo lanzamiento de un nuevo producto, y esto genera engagement”
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Segun Danosa:

“(...) principalmente la comunicacion que se lleva a cabo es la descendiente. En cuanto
a la comunicacion descendiente se hace de manera oficial todos los afios”

“(...) los empleados no tienen tanta autonomia ni tanta libertad para decidir como van
a ser las cosas. (..) Todos los objetivos y la cultura estdn muy centrados en la actividad
principal, no llevamos a cabo un proceso de creacion ya que creemos que no es tan
necesario para nuestra actividad social”

“No estamos preparados para implementar algunas técnicas innovadoras, habria que

hacer algunos cambios a nivel cultural”

Segun Renfe:
“Hay mas comunicacion descendente que ascendente. La comunicacion no es
planificada y sera por necesidad y no es continuo es puntual surgen cuando hay que

)

dar respuesta algun problema.’

4.1.3 Practicas para mejorar la motivacion en la gestion del talento

En este apartado detectamos una gran diferencia entre las empresas con culturas méas
innovadoras y empresas mas tradicionales. Google, Microsoft y Accenture son muy
conscientes de que la motivacién se puede estimular con practicas innovadoras,
mientras que Renfe y Danosa tienen la opinion de que es algo que ha de surgir de la
persona. BP actua sobre la motivacion cuando detecta que hay un problema en el
empleado, pero no crea mecanismos para fomentar de manera constante la

motivacion.

Segun Microsoft:

“Todas estas medidas nos permiten trabajar de forma mucho mas agil y flexible, sin
que la tecnologia suponga ningun tipo de barrera de lo contrario, aumenta tu
productividad y tu motivacién ya que estas herramientas te facilitan mucho el

trabajo”

Segun Google:
“La libertad que tienen los empleados es esencial. No se controla, no se ficha, la
direccion es por objetivos y nos da igual de la forma en la que los empleados

consiguen estos objetivos. (...) Nosotros tenemos claro lo que hay que hacer, pero no
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de que forma hay que hacerlo. Esto hace que la gente esté mas motivada. (...) Hay
un principio al que llamamos el 80/20, por la cual cualquier empleado de Google
puede dedicar 20% de su tiempo al proyecto que quiera, aunque no contribuya

directamente al negocio, y es una forma de canalizar la pasion del individuo™

Segun BP:

“BP intenta motivar a las personas que creen que han alcanzado su techo a seguir
desarrollandose con programas de mentoring. son los directivos los que colaboran
con los empleados en este tipo de programas”

“(...) El resto de empleados influenciados por estos programas de formacion ya que

intentan competir y ponerse al nivel, es un elemento que genera motivacion. ”

Segun Danosa:

“En mi opinion creo gque a la gente no hay que motivarla, la motivacién es algo
intrinseco lo que si puede hacer la empresa es tener cuidado para no desmotivar a
las personas. Cada persona tiene sus propias motivaciones. Trabajamos por
objetivos por dos motivos en primer lugar para incentivar y en segundo lugar
trabajar con el foco en unos resultados tiene un objetivo de alinear los objetivos

individuales con los organizacionales.
Segun Renfe:

“No hay mecanismos para hacer que la gente que no esta motivada trabaje. Si la

gente hace bien su trabajo es por iniciativa propia.
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4.2 Conclusiones

Después de haber concluido la investigacion cualitativa se pretende llevar a cabo un
estudio de los resultados con el fin de saber si se han cumplido los objetivos planteados.
En primer lugar, podemos observar con las entrevistas que de las seis empresas que
participaban en el estudio cinco eran muy conscientes de la importancia de la gestion
del talento dentro de la organizacion. Estas cinco empresas dedican gran parte de sus
recursos a poner en marcha estrategias para gestionar a las personas y reconocen que

este tipo de estrategias marcan una gran diferencia en los resultados de sus equipos.

A pesar de que la mayoria de las empresas entrevistadas son conscientes de la
importancia de la gestion del talento, no todas consideran esencial la innovacion como
elemento que aporte valor a este tipo de précticas. Las empresas entrevistadas utilizan la
innovacion en este tipo de préacticas principalmente para atraer y retener a personas con
talento y para motivar a sus empleados ya piensan que es importante ir mas alla para

motivar y estimular a las personas para que aporten valor.

Vemos que hay muchas diferencias entre los beneficios que pueden percibir las
empresas que son innovadoras en este tipo de practicas y las que no lo son tanto. Las
empresas menos innovadoras en este &mbito se limitan a conseguir que sus empleados
estén contentos y a intentar retener y atraer a talento. Por otro lado, las empresas que
innovan en este tipo de practicas consiguen que la gente aporte creatividad y que este
motivada para hacer su trabajo lo mejor posible. Consiguen crear un ambiente en el que
el empleado tiene autonomia y siente libertad y tiene ganas de innovar, por ello generan

una mayor innovacion en procesos, productos y servicios y en estrategias.

Google por ejemplo para motivar a las personas y para favorecer su satisfaccion pone en
marcha una préctica en la que le otorga a sus empleados la libertad de utilizar un 20 por
ciento de su tiempo en un proyecto a elegir. Con esta practica Google no solamente
consigue que el empleado este satisfecho en el trabajo si no que fomenta que este sea
creativo y que este motivado para hacer su trabajo lo mejor posible. Ademas, el Director
General de Google afirmaba que a raiz de esta préactica han surgido numerosos

productos innovadores que han supuesto un fuerte ingreso para la empresa.
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Nos damos cuenta de que las empresas que afirman ser innovadoras en la gestion del
talento son consideradas también empresas que se diferencian por ser innovadoras en su
actividad. Google y Microsoft como veiamos en apartados anteriores son consideradas
de las cuatro empresas mas innovadoras segun un estudio de BCG realizado en 2019 y
por otro lado Accenture afirma que la innovacion es el eje principal de su negocio.
Ademas, también los resultados de las entrevistas estan alineados con la revision de la
literatura en cuanto a la importancia de la dimension organizativa. Las empresas que
tienen una mayor prima de innovacién vemos que tienen culturas en las que se fomenta
la autonomia del empleado, que delegan responsabilidades, en las que hay gran
flexibilidad, en las que se implementan metodologias innovadoras de trabajo y en las
que se fomenta el trabajo en equipo.

La persona responsable de la seccion de tarjetas de BP, nos comentaba que la empresa
esta cambiando su cultura empresarial poco a poco, y que esto esta siendo posible ya
gue empiezan a ser mas innovadores en distintos ambitos y uno de ellos es en la gestién
del personal al cual le otorgan gran importancia.

Por otro lado, el Director Financiero de Danosa exponia la dificultad que tenia la
empresa para implementar algunas précticas de gestion del talento un poco mas

innovadoras ya que su cultura y su modelo de negocio se lo impedian.
Con todo esto llegamos a la conclusion de que la cultura empresarial es un elemento

clave para que una empresa sea innovadora y que las practicas innovadoras de gestion

de talento van a fomentar la creacién de una cultura innovadora.
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AnNEexos

Anexo A. Cuestionario A de la entrevista.

1. ¢Cuales son las principales practicas innovadoras de la empresa a la hora de

gestionar el talento?

2. ¢De todas las practicas que implementais cual consideras como las mas eficientes?

3. ¢Qué crees que hace la empresa diferencia de otras para gestionar el talento?

4. ¢Que beneficios podéis percibir en la empresa gracias a las précticas

innovadoras de gestion del talento que ponéis en marcha?

5. ¢Los trabajares dais algun tipo de feedback a la empresa sobre la eficiencia

de estas préacticas?

6. ¢Como motivan a los empleados?
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Anexo B. Cuestionario B de la entrevista.

1. ¢Cuadles son las principales préacticas que lleva a cabo Renfe para gestionar

el talento?

2. ¢Le daimportancia a la innovacion?

3. ¢De todas las practicas que implementan cual consideras como las mas

eficientes?

4. ¢Qué crees que hace Renfe a diferencia de otras empresas para gestionar el

talento?

5. ¢Cdmo se motiva a los empleados en Renfe?

6. ¢Qué beneficios podéis percibir de este tipo de practicas?

7. ¢Los empleados de Renfe dan feedback? ¢Y vosotros a los empleados?

65



Anexo C.
Puesto: Director General de Espaiia y Portugal

Empresa: Google

1. ¢Cuales son las principales practicas innovadoras de Google a la hora de
gestionar el talento? ¢De todas las practicas que implementais cual consideras
como las maés eficientes?

Google es una compaiiia volcada en la innovacion, estamos convencidos de que si no
innovas puedes desaparecer. Para nosotros la innovacion es el resultado de un binomio
que combina, personas Yy tecnologia, y de los dos el mas importante es personas. En
gestion del talento hacemos muchas cosas, no sabria decirte cual seria la mas
innovadora. Pero por ejemplo google si cree que la personas son lo mas importante,
todas las compafiias lo dicen, pero no todas las compafiias lo ejecutan. Es la dificultad
en la ejecucion y en que de verdad te creas lo que estas diciendo lo que es diferente en
Google. La forma en la que Google contrata es muy diferente. Es un proceso largo,
sofisticado, analitico, pero que tiene todo el sentido porque si tu llegas a la conclusion
de que las personas son lo mas importante es un proceso critico, es un proceso del cual
no puedes hacer outsourcing a un head-hunter o similares. Tienes que asumirlo tu y
Debes conseguir que sea un proceso muy sofisticado para que no te equivoques y si en
ese momento, cuando estas contratando, contratas gente potente, gente que sabes que te
va a aportar innovacion, te aseguras que luego hay menos fracaso. Te aseguras que vas a
traer a personas que te van a ayudar a cuestionar el status quo, que te van a indicar por
qué areas puede Google innovar.

Segundo, algo innovador es el empoderamiento que Google le da a sus empleados,
google crea un ambiente de confianza, por defecto el empleado puede hacer lo que
quiera, cuando quiera y le ponemos a su disposicion todas las herramientas que necesite.
No un entorno como sucede en otras compafiias, en el que estas desconfiando del
empleado, asegurando que cosas puede o no puede hacer el empleado, Google es la
antitesis. Un ejemplo, hay un principio al que Ilamamos el 80/20, por la cual cualquier
empleado de Google puede dedicar 20% de su tiempo al proyecto que quiera, aungue no
contribuya directamente al negocio, y es una forma de canalizar la pasion del individuo,
de permitir que si el tienen una idea la pueda hacer realidad dentro de Google, que no
tenga que irse a una Start-up para poder hacerla realidad y eso también es muy
diferencial. La gente se sorprende al darse cuenta que el 20% del tiempo es un dia
entero de la semana y se plantea si es una pérdida de tiempo y si esto supone una
pérdida de la productividad y no, en el fondo es un generador de engagement muy
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importante y es un generador de innovacion y de ideas muy importante. Cosas como G-
mail o Google-news salieron del 20% de una persona que se sinti6 empoderada para
poder lanzar un determinado tipo de proyecto. Otra idea muy innovadora es como
desarrollar el talento colectivo, por qué el talento individual es importante, pero es
necesario que se desarrolla la colaboracion y cooperacion entre los individuos. Hay una
serie de mecanismos dentro de la organizacién que facilitan esta colaboracién, como
herramientas que te permiten en tiempo real colaborar con tus comparieros, mecanismos
gue nos permiten cooperar con comparieros alrededor del mundo de una forma muy

sencilla, 0 mecanismos para reconocer a otros comparieros.

2. ¢Que crees que hace Google a diferencia de otras empresas para gestionar el
talento?

La libertad que tienen los empleados es esencial. No se controla, no se ficha, la
direccion es por objetivos y nos da igual de la forma en la que los empleados consiguen
estos objetivos. Hay algunos que lo hacen viniendo mucho al trabajo, otros trabajando
desde casa. Nosotros tenemos claro lo que hay que hacer, pero no de qué forma hay que
hacerlo. Esto hace que la gente esté mas motivada.

Esto es posible ya que gracias al proceso de reclutamiento tan profesionalizado
conseguimos tener a la gente adecuada, al final lo importante son las personas y gracias
a que nos aseguramos de tener a la gente adecuada, no nos hace falta llevar a cabo ese

control en el que tanto inciden otras empresas.

3. ¢Que beneficios podéis percibir en Google gracias a las préacticas innovadoras
de gestion del talento que ponéis en marcha?

Es una empresa data driven por lo que todo lo intentamos medir con datos. Para saber
coémo estan funcionando estas practicas sofisticadas de reclutamiento se mira cuantas
personas han acabado teniendo éxito en la compafiia y cuantas han tenido que ser
desvinculadas por que no han triunfado.

En el 80/20, se monitoriza si se ha generado un entorno de innovacién. Se mira que es
lo que ha estado haciendo esa persona y en que ambitos ha sido creativa o a innovado en
el trabajo.

En el cumplimiento de los objetivos también puedes ver si las practicas como la del
reclutamiento estan aportando valor. Lo normal es que el empleado cumpla los

objetivos y si se detecta que no los ha cumplido se detecta por qué ha ocurrido esto, y en
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este caso se puede detectar si ha sido porque no es la persona adecuada, y en ese caso
seremos los culpables de no haber realizado un buen proceso de contratacion o si no los
ha cumplido por causas externas. Cuanto méas exigente hayas sido con la contratacion

mas evitaras que sucedan este tipo de cosas.

4. ¢Tenéis algun tipo de feedback interno de los trabajadores?

Google es muy exigente con las personas que gestionan personas por lo que hay muchos
mecanismos para que el empleado de feedback. Es el empleado el que da su opinion
sobre coOmo esté haciendo las cosas google.

Hay una reunion que se celebra los jueves, se llama TCIF y es un evento en el cual
cualquier empleado puede hacer cualquier tipo de pregunta. Son herramientas muy

potentes para oir la voz del empleado y que ellos se sientan escuchados por sus jefes.

5. ¢Como motivais a los empleados en Google?

Aparte de motivar al empleado con précticas como las que menciondbamos antes,
también es labor del manager. Necesitamos managers que entiendan bien su funcién y
su funcion es dar empoderamiento a las personas y que las personas puedan sacar hacia
delante su trabajo. Tenemos muy bien definido sobre lo que se espera de un manager y

esto le dara pistas sobre como tendrian que actuar.
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Anexo D.
Puesto: Miembro del equipo de Estrategia Tecnoldgica de Microsoft

Empresa: Microsoft

1. ¢Cuales son las principales précticas innovadoras de Microsoft a la hora de

gestionar el talento?

Microsoft es una compariia completamente data-driven, asi lo es también el area de
recursos humanos. El éxito en el reclutamiento y la gestion y retencién del talento son
fruto de una estrategia muy centrada en los datos — y en el valor diferencial que dichos
datos aportan. El objetivo que persigue Microsoft es aprovechar la tecnologia (modelos
de prediccidn, machine learning, algoritmos, etc.) para crear una base que permita que
las personas se centren en lo verdaderamente estratégico.

Auto gestion de RRHH. Aunque pueda parecer “chocante”, en Microsoft recursos
humanos esta centralizado a nivel Europa. Esto supone no tener recursos especificos en
los paises y, como consecuencia, ha llevado a Microsoft a crear procedimientos
inteligentes y eficientes para que todos seamos atendidos con calidad y por igual (portal
de rrhh, asistente virtual/chatbot, y consultores especialistas por tematica una vez
realicemos alguna peticion).

Flexibilidad en puesto de trabajo. En Microsoft trabajamos en funcion de objetivos, vy el
horario flexible es mas que una realidad. Es algo que todos llevamos a cabo, respetamos
y abanderamos, y es fundamental que un area como rrhh lo apoye e impulse también, y

asi es.

Considero que todos los puntos mencionados suponen practicas innovadoras que desde

luego permiten reclutar y retener talento en Microsoft.

2. ¢De todas las practicas que implementais cual consideras como las mas

eficientes?

Desde mi punto de vista las practicas no son eficientes como tal, mas bien nos ayudan a
nosotros a serlo. Las que més contribuyen a ello son las que he mencionado, el portal de
rrhh muy enfocado en autoservicio, la flexibilidad en el horario laboral y un puesto de

trabajo digital y accesible desde cualquier lugar y dispositivo.
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Han creado un portal de recursos humanos en el que nosotros vamos gestionando
nuestras necesidades, por ejemplo, si yo quiero ponerme en contacto con alguien para
tener unas sesiones de coaching lo puedo gestionar a través del portal.

Los conflictos en la empresa se gestionan con las personas en los directores de las areas.
Es una empresa con una estructura muy horizontal. Al no ser muy jerarquica recae sobre
el director o la presidenta los que ayuden a poner orden.

La tecnologia es un elemento clave para los empleados, te da flexibilidad y te otrorga
mucha libertad y aumenta tu productividad ya que estas herramientas te facilitan mucho
el trabajo. Esta todo muy agilizado y es algo que valoro mucho.

Hay muchas plataformas para fomentar la innovacion, en la que puedes proponer ideas,
crear equipos para emprender proyectos que van mas alla de tu responsabilidad en la
empresa. Tenemos la posibilidad de ir a otras subsidiarias de paises emergentes de

Microsoft a aportar nuestro granito de arena.

3. ¢ Qué crees que hace Microsoft a diferencia de otras empresas para gestionar el

talento?

La flexibilidad en cuanto a horarios, lo mencionado en la pregunta anterior.

El puesto de trabajo que tiene Microsoft es un alto diferenciador respecto al resto de
organizaciones de gran tamafio. Por ser la empresa que es, disponemos de herramientas
y procesos absolutamente digitales, y esto te hace sentirte autbnomo, libre y agil en el
dia a dia. Podemos trabajar desde cualquier dispositivo, en cualquier lugar y momento.

Y gracias a ello, te centras en lo importarte porgue lo basico te lo dan las herramientas.

4. ¢Que beneficios podéis percibir en Microsoft gracias a las practicas innovadoras

de gestion del talento que ponéis en marcha?

Tanto la flexibilidad del horario como la digitalizacion del puesto de trabajo con
grandes beneficios de por si. Todas estas medidas nos permiten trabajar de forma
mucho mas &gil y flexible, sin que la tecnologia suponga ningun tipo de barrera de lo
contrario, aumenta tu productividad y tu motivacién ya que estas herramientas te
facilitan mucho el trabajo. Estoy convencida de que con cualquier empleado/a de

Microsoft que se comente esto, estara de acuerdo con que son grandes valores
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diferenciales y beneficios a los que nos costaria renunciar de tener que salir de la
empresa.

Es una empresa que funciona por objetivos y también se utilizan los objetivos para
evaluar el desempefio.

No hay mecanismos de control, tenemos total libertad para llegar a él.

5. ¢Los trabajares dais algun tipo de Feedback a la empresa sobre la eficiencia

de estas practicas?

Si. Microsoft es una empresa que pide mucho feedback acerca de todos los aspectos
(areas, Management, herramientas, iniciativas, entre otros). Ello demuestra que
Microsoft es una organizacion a la que le preocupa bastante lo que opine el empleado, y

el dar y pedir feedback forma parte de la cultura de la misma.

6. ¢Como motivan a los empleados en Microsoft?

Un factor que considero que a mi personalmente me otorga mucha motivacion es la

flexibilidad ya que te permite trabajar mejor y aumentar el rendimiento.

Ademas, la digitalizacion del puesto es otro factor que nos ayuda a los trabajadores a

estar mas motivados.
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Anexo E. Cuestionario de la entrevista.
Puesto: Director Desarrollo de Accenture

Empresa: Accenture.

1. ¢Cuédles son las principales practicas innovadoras de Accenture a la hora de
gestionar el talento? ¢De todas las practicas que implementais cual consideras

como las mas eficientes?

Una de las principales préacticas que lleva a cabo la empresa en el &mbito de recursos
humanos es la atraccion del talento innovador.
La empresa en empresa que mas apuesta por la diversidad. Es esencial que las personas
tengan distintos backgrounds en su perfil personal. EI mercado de competencia, un sitio
donde estamos volcando candidatos y una descripcion de lo que creemos que saben
hacer. A través de distintas aplicaciones de inteligencia artificial lo estan haciendo es
machear lo que nosotros necesitamos en los proyectos con lo que hay en el mercado
para captar candidatos mas alla del titulo universitario o una experiencia determinada.
Eso lo que nos permite ser mucho més finos a la hora de identificar los candidatos.
También se lo ofrecemos a nuestros clientes. Tenemos un pull de candidatos. Una vez
esas personas estan dentro de la empresa, les asignamos un mentor, les damos una
asignacion que les permita rotar en diferentes departamentos, lo cual les abre la mente
desde el punto de vista de que es lo que puede hacer Accentur por nuestros clientes y
que es lo que necesita el cliente desde diferente prisma. Una vez estan en el proyecto
realizamos lo que llamamos un “Nexus ” que es una colaboracion entre los consultores y
los data scientists. Les permite a los consultores es tener exposicion a las practicas mas
avanzadas de la gestion del dato y por otro lado los data scientists estin mucho mas
cerca de los clientes para que puedan tener una real exposicion al problema. Es muy
interesante ya que salen estrategias muy novedosas aplicando tecnologias que no se
estaban aplicando hasta hace bien poco a estrategias de negocio, como ejemplo Deep
learning y otras técnicas que traen los data scientists que son muy interesantes.
Tenemos un analisis muy riguroso de evolucion del desempefio, salen medidas se meten
en una base de datos global y nos dan pistas para saber qué es lo que esta fallando y en
qué aspectos mejorar y en base a eso preparamos nuestro plan de training para el afio

siguiente para gque los consultores vayan siendo cada vez mas eficientes.
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2. ¢Que crees que hace Accenture a diferencia de otras empresas para gestionar el

talento?

Una de las areas sobre la que estamos trabajando mucho es en design thinkig. Es una
nueva metodologia en que se crea una interaccion entre un grupo de personas y un
problema. Lo que nos permite es mejorar las capacidades de los consultores, estas
sesiones fomentan mucho la innovacion.

Si ta tienes un grupo suficientemente diverso salen muchas cosas ideas innovadoras. Es

parte del dia a dia del trabajo, ese método de trabajo que busca incorporar ideas.

3. ¢Que beneficios podéis percibir en Accenture gracias a las préacticas

innovadoras de gestion del talento que ponéis en marcha?

Una de las cosas que medimos es la rotacion a lo nuevo. ;Qué es lo nuevo? Nosotros
hemos identificado unos vectores tecnoldgicos que estan sucediendo en la sociedad y
decimos que el trabajo de Accenture tiene que estar en lo nuevo en al menos un
porcentaje. Empezamos en 2013 midiendo la rotacion a lo nuevo y por aquel entoces era
de un 15% y ahora mismo estamos en un 70%. Hemos creado otro grupo que es lo
nuevo dentro de lo nuevo, y engloban tecnologias que aun no estan desarrolladas en el
mercado.

Cuando empezamos con esta rotacidn a lo nuevo Accentur estaba valorada entorno a los
65 mil millones hoy vale 115 mil millones de ddlares y pensamos que la facturacién va
a ir aumentando.

La innovacion es el Core Business de nuestro negocio, no es un departamento si no
nosotros trabajamos en este tipo de politicas.

Tenemos una base tecnoldgica muy potente y hemos tenido una transformacion cultural
hacia ser un entorno mucho mas start up mind set y hemos abierto también en todas las
oficinas grandes de Espafia centros de innovacion y transformacion digital. Liquid
studio en la finca, hemos puesto en marcha un centro de accentur interactive
concentrando la innovacion en ciertos &mbitos fisicos que facilita la atraccién de start
up y talento innovador que esta fuera de Accenture.

La practica més diferenciadora es la apuesta por la diversidad.
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4. ¢Los trabajares dais algun tipo de Accenture a la empresa sobre la eficiencia de

estas practicas?

Los empleados tienen un proceso de evaluacion 360 donde se evalua el trabajo en
equipo la labor de los directivos, etc. Tenemos un conjunto de comités de personas que
evallian la eficiencia de los procesos de la compafiia y adicionalmente tenemos una
cultura donde con mucho respeto, la gente es capaz de hablar de cualquier cosa. Donde
la confrontacion y los ejercicios de honestidad criminal estin muy mal vistos, creemos
gue una persona tiene derecho a decir lo que quiera, pero de manera respetuosa porque
si no se rompe el ejercicio. Con el tiempo hemos podido establecer un canal eficiente,
eso es una cultura del respeto. Tenemos un Budget donde los mentores y los mentados

se van a comer, asi se crea una confianza y respeto que van a facilitar la comunicacion
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Anexo F. Cuestionario de la entrevista.
Puesto: Director del departamento de tarjetas de BP.

Empresa: BP

1. ¢Cuédles son las principales practicas innovadoras que lleva a cabo BP para
gestionar el talento? ¢De todas las practicas que implementais cual consideras
como las mas eficientes?

BP lo que esta haciendo hace afios es impulsar métodos para fomentar el talento a base
de captacion de gente con backgrounds de excelencia. intenta hacer acuerdos con
universidades para captar a gente con talento para que en un momento dado pueden
formar parte de un grupo de formacién que estan destinados a ser directivos. Esto
significa que cogen a gente recién licenciada que tenga algun tipo de habilidad o bien
por nota o por formacion y las formas con el fin de que llegue a puestos directivos, la
forman y les hacen rotar por distintas areas de la empresa. El resto de empleados
influenciados por estos programas de formacién ya que intentan competir y ponerse al
nivel, es un elemento que genera motivacion. A veces falla ya que un pequefio
porcentaje de la gente que participa en estos programas no llegan a los puestos
directivos o bien por qué abandonan o por qué no cumplen con los resultados. Por otro
lado, también un pequefio porcentaje de los empleados de la compafiia son reticentes a

estas practicas ya que ven a estas personas como competencia.

2. ¢Que crees que hace BP a diferencia de otras empresas para gestionar el
talento?

BP detecta habilidades que tienen los empleados en otros sectores y que ellos pueden
aplicar a su industria. BP estd contratando empleados de compafiias telefonicas, que
estan acostumbrados a tratar con multitud de clientes al dia, para tratar el seguimiento y

la retencidn de clientes.

3. ¢Como se motiva a los empleados en BP?

BP intenta motivar a las personas que creen que han alcanzado su techo a seguir
desarrollandose con programas de mentoring. son los directivos los que colaboran con

los empleados en este tipo de programas.
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4. ¢Qué beneficios podéis percibir de este tipo de practicas?

Son las personas que llevan muchos afios en la compafiia los que se encargan de
gestionar la estrategia y dirigirla, pero son las personas que llegan nuevas a la compafiia
las que han aportado técnicas innovadoras para la consecucion de las estrategias. Si has
trabajado bien en la seleccion de empleados en un primer momento esa innovacion va a

estar garantizada.

5. ¢Los empleados de BP dan feedback?

BP intenta obtener informacion de los empleados constantemente.

cada afio lanzan una encuesta de 300 preguntas para analizar la satisfaccion laboral, y la
gestion empresarial en las distintas filiales. A los empleados les interesan también
mucho los resultados y la empresa suele intentar solucionar los problemas.

Estan llevando a cabo una campafia que se llama Activate que esta liderado por recursos
humanos y por lideres de las distintas areas para llevar a cabo campafias para que los
empleados se sientan mas BP. Por ejemplo, hacen actividades para los empleados como
“el dia de la familia”, para que la gente se sienta parte del grupo.

También hay pantallas por las oficinas que te muestran diferentes experiencias de gente
dentro de BP, los resultados de la compaiiia, el nuevo lanzamiento de un nuevo

producto, y esto genera engagement.
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Anexo G. Cuestionario de la entrevista.
Puesto: Director Financiero

Empresa: Danosa

1. ¢Cuéles son las principales préacticas que lleva a cabo Danosa para gestionar el

talento?

No tenemos un plan especifico para la innovacion en la gestion del talento. en los
procesos de seleccion buscamos algo que va mas alla de los resultados académicos. le
damos mucha importancia a la seleccion de personas.

Por otro lado, lo que vamos a hacer es ensefiar a las personas aqui adquieran mas
capacidades para que sean capaces de desarrollarse por si mismas.

En general nuestra organizacion es muy tradicional ya que operamos el sector de la
industria y nuestra actividad siempre ha sido muy tradicional.

los procedimientos no estan escritos, pero si que es verdad que habido un cambio ya
que hemos ido haciendo cambios y han permitido que aparezca la innovacion. estamos
realizando cambios ya que hay modelos de procesos operativos que no nos permiten
avanzar y lanzar nuevos productos y unidades de negocio. Queremos apoyarnos en la
tecnologia para realizar estos cambios y esto va a suponer un avance a nivel gestion del
talento ya que supone un cambio de la forma de trabajar que esta méas adaptada a los

nuevos tiempos.

2. ¢Le da importancia a la innovacion?

Le da bastante importancia a la innovacion. Por ejemplo, no de los nuevos negocios que
han surgido ha sido a raiz de darnos cuenta qué podemos reutilizar todos los plasticos
sobrantes en los procesos.

Gracias a ello hemos creado una unidad de reciclado y vamos maés alla ya no solamente
utilizamos nuestros restos, sino que compramos restos de otras empresas.

Gestion del talento no somos muy innovadores, hay una serie de medidas que llevamos
a cabo, pero no estan formalizadas ni se practican de forma constante, son mas una
forma de dar respuestas algunos problemas. por ejemplo, hacemos grupos de trabajo
con los comerciales para que nos den ideas sobre qué es lo que podemos hacer. Muy
esporadicamente llevamos a cabo unas dinamicas con el fin de ofrecer alguna solucién o
de generar algin tipo de comportamiento. Lo solemos hacer una vez al afio y cada
dinamica suele ir destinado grupo en concreto. Por ejemplo, se hizo una dindmica con
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los altos directivos que tenia el fin de ensefiarles la importancia que tiene un buen
liderazgo. Esta dindmica se llevo a cabo con caballos y el caballo se comportaba segun
lo que el lider transmitia.

Las practicas estan externalizadas y siempre van destinadas a la alta direccion y al

conjunto de comerciales.

3. ¢De todas las practicas que implementais cual consideras como las mas

eficientes?

Considero que es importante tener una coordinacion entre las distintas practicas no es
una de ellas la que suficiente en si misma sino méas bien el conjunto y por ejemplo ta
puedes llevar a cabo una buena eleccion, pero si luego no te encargas de la socializacion
al final ese trabajo que esto tiene actualmente se pierde. Yy viceversa si pretendes hacer
una buena socializacion va a ser imposible si el proceso de seleccion que has llevado a
cabo no ha sido suficiente. En Danosa le damos mucha importancia al departamento de

recursos humanos, creemos que es una pieza clave para la empresa.

4. ;Qué crees que hace Danosa a diferencia de otras empresas para gestionar el

talento?

Creo que gran parte de las practicas que nosotros llevamos a cabo es muy tradicional la
semana acaba muchas empresas. Lo que si creo que hacemos referencia a otras
empresas es darle mucho peso al departamento de recursos humanos.

No estamos preparados para implementar algunas técnicas innovadoras, habria que
hacer algunos cambios a nivel cultural.

No estamos preparados por ejemplo para el teletrabajo, ya que los empleados no sabrian
responder a esa autonomia en distintos sentidos, por ello creo que no estamos

preparados a nivel cultural.
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5. ¢Como se motiva a los empleados en Danosa?

En mi opinion creo que a la gente no hay que motivar la motivacion es algo intrinseco
lo que si puede hacer la empresa es tener cuidado para no desmotivar a las personas.
Cada persona tiene sus propias motivaciones.

Trabajamos por objetivos por dos motivos en primer lugar para incentivar y en segundo
lugar trabajar con el foco en unos resultados tiene un objetivo de alinear los objetivos

individuales con los organizacionales.

6. ¢ Qué beneficios podéis percibir de este tipo de practicas?

No hay un medidor formal que utilicemos para medir los beneficios de las précticas,
pero lo que si que vemos es que cuando ha habido afios en los que no hemos sido muy
activos en el &mbito de gestién del talento la gente ha estado mas apatica. no sé qué
tipo de correlacion puede tener, pero si que es verdad el nivel de trabajo bajo esos afios.
A los empleados marca unos objetivos muy claros y si que se les guia para conseguir
esos objetivos. no tienen tanta autonomia ni tanta libertad para decidir como van a ser
las cosas.

Todos los objetivos y la cultura estan muy centrados en la actividad principal, no
llevamos a cabo un proceso de creacion ya que creemos que no es tan necesario para

nuestra actividad social.

7. ¢Los empleados de Danosa dan feedback? ¢Y vosotros a los empleados?

A veces se les pregunta a los empleados que opinan de los jefes y que creen que podrian
hacer para ayudarles mas pero principalmente la comunicacion que se lleva a cabo es la
descendiente. En cuanto a la comunicacion descendiente se hace de manera oficial todos
los afios. Una vez al afio se llevan a cabo entrevistas de evaluacion. Luego es
responsabilidad de cada manager dar feedback a su gente de forma mas rutinaria. Se
realizan estas evoluciones para preparar los objetivos y saber qué tipo de medidas tomar

para mejorar.
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Anexo H. Cuestionario de la entrevista.
Puesto: Director en el departamento de informatica

Empresa: Renfe

1. ¢Cuéles son las principales practicas que lleva a cabo Renfe para gestionar el
talento?

Las empresas estatales no suelen ser muy buenas gestionando talento.

En cuanto a la seleccion la empresa al ser estatal tiene que sacar convocatorias al
exterior, y hacen cortes en base a las notas, dejando a un lado el aspecto personal.

Hay ciertos grupos a los que se le proponen para hacer formaciones (como un
master) esto se puede entender como una practica de gestion del talento, se le da a una
a un camino profesional distinto que otros, pero quitando esas personas que tienen una
caracteristica muy determinada que son jovenes, que son titulados, por lo general el

talento no se gestiona.

2. ¢Le da importancia a la innovacion?

Es muy tradicional y no le da importancia a la innovacién en la gestion del talento.
No hay planes oficiales en cuanto modelos de gestion del talento. Al no gestionar el
talento muchas veces este talento se pierde por los pasillos.

Las gentes en los talleres tienen muy buenas ideas para mejorar, pero se quedan por el
camino estas ideas ya que por la estructura es muy dificil ponerlas en marcha.

No se fomentan las sinergias. Cada departamento tiene sus propios objetivos y
trabajan para conseguir sus objetivos, pero no suelen estar alineados con los de los

demaés departamentos.

3. ¢De todas las practicas que implementan cual consideras como las mas
eficientes?

No puedo hablar de una préctica eficiente porque no se ponen en marcha practicas de
gestion del talento como tal ya que Renfe no le daban mucha importancia a este
ambito.

Lo més eficiente que podriamos llevar a cabo son los planes de formacion.
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4. ¢Qué crees que hace Renfe a diferencia de otras empresas para gestionar el
talento?
La entrevistada no responde a esta pregunta.

5. ¢Como se motiva a los empleados en Renfe?

No hay mecanismos para hacer que la gente que no esta motivada trabaje. Si la gente

hace bien su trabajo es por iniciativa propia.

6. ¢ Qué beneficios podéis percibir de este tipo de practicas?

Los planes de formacidén una muy buena herramienta, pero no se aprovecha al maximo.
Se hacen planes de formacion, pero son muy individuales en un largo plazo los
beneficios revertiran en la empresa, pero no se lleva no se lleva a cabo una
homogenizacion y gestion del conocimiento por lo que los beneficios se pueden percibir

en casos muy individualizados.

7. ¢Los empleados de Renfe dan feedback? ¢Y vosotros a los empleados?

Hay mas comunicacion descendente que ascendente. La comunicacion no es planificada
y sera por necesidad y no es continuo es puntual surgen cuando hay que dar respuesta
algin problema.

La comunicacion no esta formalizada departamento y para equipo gque se encarga de

comunicarse entre si.
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