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Resumen

El propdsito de este articulo es doble: Por un lado, explicar con base a la revision de la
literatura especializada,el concepto de talento, gestion del talento y las estrategias claves
para conseguir con éxito esta gestion de capital humano. Y por otro lado, analizar
mediante una encuesta a directivos de las empresas del mercado continuo espanol, la
situacién en la que se encuentran y el efecto de la actual crisis en la gestion del talento.
Los resultados evidencian que: el talento es entendido como una mezcla de competencias
y compromiso que las personas demuestran mediante un desempeifio excepcional, siendo
el departamento de recursos humanos sin estar presente en muchas de las estrategias de
la empresa. La principal conclusién que se extrae es que, a pesarde que las empresas
tengan sus estrategias claves parael éxito en la gestion del talento para hacer frente a esta
escasez, muchas de ellas no lo aplicanen los procesos. Todavia queda mucho camino por
construir a las empresas del mercado continoespaiiol para poder llevar a cabo una buena
gestion del talento.

Palabras clave:

Talento, gestion del talento, atraccidn, retencion, planificacion estratégica de recursos
humanos, cultura organizativa, talento internacional, marca empleadora.

Abstract

The purpose of this article is twofold: On the one hand, to explain, based on a review of
the specialized literature, the concept of talent, talent management and the key strategies
to successfully achieve this human capital management. And on the other hand, to
analyze, by means of a survey of managers of companies in the Spanish continuous
market, the situation in which they find themselves and the effect of the current crisis on
talent management. The results show that: talent is understood as a mix of competencies
and commitment that people demonstrate through exceptional performance, with the
human resources department not being present in many of the company's strategies. The
main conclusion to be drawn is that, even though companies have their key strategies for
success in talent management to address this shortage, many of them do not apply it in
the processes. There is still a long way to go for companies in the Spanish continuous
market to be able to carry out good talent management.
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Talent, talent management, attraction, retention, strategic human resources planning,

organizational culture, international talent, employer branding.
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l. Introduccién

En un mundo competitivo y globalizado comoel actual, la consideracién de las mejores
empresas para el desempefio profesional adopta una relevancia especial, las cudles
dependen de la tecnologia, el grado de movilidad, las nuevas conductas y el nivel de
globalizacion alcanzado (Friedman y Morgan, 2014). Hoy en dia, “nos encontramos que
los profesionales no limitan sus carreras profesionales a una sola empresa, eso hace que
haya una mayor movilidad geografica” (Guest, 2007). Actualmente, los incentivos
tradicionales como por ejemplo el salario, no son los tinicos factoresque determinan que
las empresas sean mas atractivas para el desarrollo del talento profesional. Segin Joyce
(2003); Del Campo y Salcines (2008), “el objetivo es “emitir una sefial” para atraer y
retener a un capital humano que se considera como el recurso mds valioso de una
organizacion”. Este hecho es reconocido en las publicaciones de Bonache (1996) donde
afirmaba que “uno de los elementos fundamentales para la organizacién es el
departamento de recursos humanos”.

Actualmente este érmino estd teniendo cada vez mds popularidad a nivel mundial, esto
nos lleva a pensar que el campo esté definido y apoyado por muchas investigaciones. Sin
embargo. numerosos escritores e investigadores creen que este campo carece de una
definicion claray objetivos generales (Lewis y Heckman, 2006; Cappelli y Keller, 2014).
Gallardo-Gallardo y Thunnissen (2016) demostraron que “la mayor investigacion
empirica sobre la gestion del talento se lleva a la prictica en Australia, Estados Unidos,
Gran Bretafia, Paises Bajos ¢ Irlanda”. Esto ha provocadouna gran influencia anglosajona
y un enfoqueen el procesode investigacion de gestion del talento en las multinacionales
(Thunnissen et al.,2013).

Para las empresas multinacionales de nuestro pais, disponer de capital humano adecuado,
que responda al nivel de exigencia que demandan los mercados nacionales e
internacionales constituye un verdadero desafio. Por ello, el presente proyecto de
investigacion se centrara en el estudio de la gestion de talento en las empresas cotizadas,
dentro del mercado continuo (Chiavenato, 2009).

Los avances tecnoldgicos han impulsado al mundo laboral hacia un mercado globalizado
donde las organizaciones compiten en talento y en innovacion.Porlo que, en la actualidad
cada vez es mas inusual que una persona permanezca en un mismo puesto de trabajo o en

una misma empresa durante toda su trayectoria laboral (Hatum, 2012).




Segiin Cappelli & Keller (2014) es importante saber hacer del talento el elemento
diferenciadorde la compaiiia, detectarlo y desarrollarlo de forma adecuada, de manera
que el equipo de personas que integran en la organizacidon sume todas sus capacidades
para hacer frente a los retos que el entorno les plantea.

La presente investigacion aborda, algunos de los retos relacionados con la gestion del
talento global, que ha sido definida como “todas las actividades que la organizacion
realizaconel objetivode atraery retenera los empleados con altos potenciales para llegar
a alcanzar las prioridades estratégicas de la organizacion a escala mundial” (Colling &
Mellahi, 2009).

Por ello, se estudia no solo a partir de un punto de vista de la literatura, sino cémo las
multinacionales espafiolas del mercado continuo aplican esta gestion de talento desde
dentro de su organizacion.

1.1 Justificacion

El talento que se encuentra dentrode los trabajadores se ha convertido en un recurso cada
vez mas valioso para las empresas, especialmente en todas aquellas que la experiencia y
el conocimiento es un capital clave para los resultados e condmicos.

Actualmente, segin Rodriguez etal., (2016),la gestidén del talento humano constituye un
factor clave en los procesos gerenciales de las organizaciones, ya que tiene a su cargo la
formacion y el desarrollo del capital humanocon un alto potencial.

En la actualidad, “la globalizacién e internacionalizacién hahecho que las empresas sean
mds competitivas en el mercado mundial y estén mds interconectadas entre ellas”
(Tarique & Shuler, 2010).

Como consecuencia, he elegido este tema porque, el drea de gestion humano se ha
convertido, en muchas organizaciones, en el proceso de apoyo esencial para fortalecer la
atraccion y la retencidn del talento. De tal manera que, primero tenemos que
concienciarnos de que el capital humano es una ventaja competitiva frente a las
organizaciones, por tanto, una buena gestion supondra un salto en el mercado laboral
tanto cultural como econémico (Vecino, 2012).

La situacion econdémica en Espafa esta provocando una fuerte disminucién de puestos de
trabajo y esto hace entre los jovenes promover una cultura mas internacional e irse a
buscar nuevas oportunidades de trabajo a otros paises (Izquierdo, 2014).

La gestion del talento humano podria ser la responsable de la excelencia de

organizaciones exitosas y del aporte de capital intelectual en plena erade la informacién.




La ventaja de la organizacién frente a los competidores del mercado constituye
actualmenteenelliderazgo efectivodel talento humano,de maneraque se puedaasegurar
que las personas puedan cumplir la mision organizacional de manera adecuada. (Santos,
2010).

1.2 Objetivo de la investigacion

El objetivo principal de esta investigacion es conocer el nivel de desarrollo de las
estrategias de atraccidn y retencion del talento en algunas de las empresas que cotizan en
el mercado continuo espaiiol. En este estudio se identifican las principales estrategias para
gestionar con éxito el talento: la apuesta por una gestion del talento internacional, una
clara cultura organizativa, una planificacion estrate gia en torno al talento y una apuesta
por lamarca empleadora.

Por medio de una encuesta dirigida a directivos se analizard como en funcion del niimero
de empleados,del sectoren el que opera la empresa o el nivel de ventas se han tomado
decisiones relacionadas con estas estrategias de gestion del capital humano.

1.3 Metodologia

La metodologia que he llevado a cabo enesta investigacion se analizard: en primer lugar,
realizandounarevisidn de la literatura comparandodiferentes articulos con el objetivo de
encontrar las estrategias mas comunes que existen entre los autores para conse guir una
buena gestion del talento. La informacion se organiza empezando portemas generales
como la definicionde los conceptos “talento y gestion de talento” y poco a poco se va
centrando en la atraccion y retencionde talento.

En segundo lugar, para conocer mds acerca del nivel de desarrollo de las estrategias de
atraccion y retencion del talento en algunas de las empresas que cotizan en el mercado
continuo espaiiol, realizamos una encuesta durante el mes de diciembre del 2020 y enero
del 2021 a 110 directivos, compuesta por 22 preguntas de tipo Likert que van desde el 1
(Totalmente en desacuerdo) hasta el 5 (Totalmente de acuerdo). La escala de Likert
representa una alternativa valiosa para la recoleccion de datos de investigaciones
cuantitativas que pretenden obtener informacion sobre las predisposiciones, acritudes,
valoraciones y opiniones que tiene la poblacion sobre un asunto en particular (Echaur,
Minamiy Sandoval,2013).

Por tltimo, se realizara una comparaciénde los dos apartados anteriores para sacar una

serie de conclusionesal respecto.




1.4 Estructura

El trabajo se divide en dos grandes bloques. El primer grupo representa la revision de la
literatura académica dividido en diferentes apartados: En un primer grupo hablaremos
sobre el talento: definicion de talento, definicion de gestidn del talento, atraccion y
retencion de talento. Y en el segundo grupo hablaremos sobre las estrategias claves para
gestionar con éxito el talento dentro de las organizaciones. Estas estrategias hacen
referencia a unaapuesta por la gestion del talento internacional, una apuesta por la marca
empleadora, una gestion de la planificacion estratégica en torno al talento y una cultura
organizativa.

Desde unarevision de la literatura se han identificado las principales estrategias y retos
que estd viviendo la gestion del talento en las empresas del mercado continuo espaiiol,
centrandonos en dos fases clave: la atraccidny la retencion de talento.

En el segundo grupo realizamosunaencuesta a los directivos de las empresasdel mercado
continuo espaiiol, con el objetivo de conocer la situacién actual en la que se encuentran
para asi analizar e identificar los principales retos a los que se deben enfrentar para crear
asfuna ventaja competitiva en el mercado.

Por tltimo, las conclusiones obtenidas en ambos grupos se relacionaran para analizar la
situacion facilitando posibles recomendaciones de mejora para un futuro al que se

enfrentardn estas organizaciones.

2. Marco Teérico

2.1 Definicion de talento

La palabra talento deriva del latin “Talentum” que significa balanza o peso.
Antiguamente también representaba una moneda de cuenta de los griegos y romanos
(Real Academia Espaiiola, 2014)

La definicidn de talento segtin la Real Academia Espaifiola (en adelante RAE) se refiere
a aquellapersonainteligente o apta para desempefiar una cierta ocupacion. En el contexto
de esta investigacion se debe entender por persona inteligente aquella que, comprende y
tiene la capacidad de resolver problemas ya que, tiene las habilidades y experiencias
necesarias paratomar decisiones. Asimismo,la RAE,define la palabracomola capacidad
y disposicién para operar en una determinada actividad para cumplir con un buen

desempeiio.




El talento es un concepto multidisciplinario que responde a numerosas definiciones. En
el sentido mds practicode la palabra, el talento es un recurso escaso localizado en las
personasque cuentan con la capacidad de obtener resultadosque le den valor a laempresa
en un determinado entorno, ya que cuentan con aptitudes y destrezas sobresalientes
respecto alcolectivoestindar pararealizarunatarea determinadade formaexitosa(Sema,
2009).
SegiinJericd (2005),eltalento se entiende en un contexto organizacionalespecifico como
“una persona comprometidaque pueda poneren prictica sus capacidades para obtener
resultados superiores interactuando con otros en un ambiente que les provea metas claras,
buenadirecciény culturaaconde a sus deseos de desarrollo, progreso, capacitacién, entre
otras”. Asimismo, dicha autora define que, para tener talento, son necesarios tres
conceptos fundamentales: capacidades, compromisoy accion.
Segtin Terlato (2014), las capacidades se refieren a los conocimientos, habilidades y
actitudes, genéricamente denominados competencias que se desarrollan dentro de la
empresa. El compromiso, se entiende como el grado mdximo de involucramientode la
persona hacia la empresa para que el profesional aporte su mejor e sfuerzo. La accion, por
un lado, es la capacidad de resolver las dificultades que impone la cultura de ciertas
organizaciones y, por otro lado, es la capacidad de adaptacién a un entorno social y
tecnolégico de grandes cambios.
Otros autores como Michaels (2001) a la hora de definir el talento, incorporan la
inteligencia y la capacidad de juzgar. Al respecto,definen el talento como la suma de las
capacidades de una persona: sus habilidades, sus intereses, aptitudes, conocimientos,
experiencias, inteligencia, actitud, asi como la habilidad para aprender y crecer”.
Por su parte Bonet (2006), define el talento como: “La suma de conocimientos y
habilidades medibles, asi como la actitud y compromiso para ponerlas a disposicion™.
Tomando como referencia la evolucion lingiiistica del término talento distinguieron
entre dos aproximaciones generales (Gallardo-Gallardo, etal., 2012):
- Talento como objeto (el talento hace referencia a las caracteristicas de las
personas).
- Talento como sujeto (talento se refiere a las personas), que a su vez se podria
entenderde una forma inclusiva (todoel mundo lo posee o son talento) o de forma
exclusiva (s6lo unos pocos, los elegidos, son quienes tienen talento o son

considerados talentosos.




El talento es la capacidad de una persona o un grupo de personas comprometidas con el
objetivo de conseguir resultados superiores en una organizacién y adaptarse al entorno
para destacar entre la competencia. (Jericd,2001).

Asimismo, todas las personas que forman parte de la organizacién deberan estar
clasificados por sus capacidades y por el valor estratégico que aportan a la empresa
(Huselid et al., 2005).

Segiin Zenger (2014),una vez desarrolladas las habilidades necesarias de liderazgo, la
persona deberd desarrollar como minimo: una vision estratégica, empatia, compromiso
con lostrabajadores y poseerconocimiento y experiencia, entre otras muchas capacidades
para conseguir el éxito empresarial.

En el afio 2007, se realizé un estudio por Mauro (2014) con el objetivo de comparar las
diferencias que existen entre un trabajador tradicional y un trabajador con talento. En los
resultados del estudio explican como los trabajadores con talento se enfrentan mejor los
cambios y desafios, buscantanto el desarrollo personal como el profesional, se adaptan
mejor a la tecnologia, prefieren ser juzgados por resultados que, por horas trabajadas,
desarrollan mejor el concepto de lealtad dentro de la empresa y disfrutan su puesto sin
ningiin tipo de motivadorexterno.

Ulrich y Smallwood (2012) definen el talento como “competencia x compromiso x
contribucion”. Y es que el compromiso, asi como la motivacion y el interés, pueden
explicar que una persona perse vere en su trabajo hasta el punto en que puede convertirse
en un experto destacando por su desempefio.

Para la realizacion del presente trabajode investigacion se utilizard la siguie nte definicidn
de la palabra talento:

El talento, es “un conjunto de habilidades y conocimientos asociados a las personas, que
permiten a algunos trabajadores encajar en puestos clave de la organizacion para
generar un buen rendimiento y beneficio a la empresa, de acuerdo con los objetivos de
esta”.

2.2 Definicion de Gestion de talento

La gestion del talento humano es un concepto que hoy en dia toma mayor fuerzay se ha
convertido en un tema capital, por su capacidad de generar valor y por favorecer la
competitividad entre las empresas (Terlato,2014).

La gestion del talento defiende que ciertas posiciones de trabajo en la empresa son clave

y contribuyen en gran medida a mantener una estrategia competitiva sostenible (Whelan




et al., 2011), considerando talento a los profesionales destacados. Segiin Collings &
Mellahi (2009), la gestion de talento incluye tres tipos de “tareas™: la identificacion de las
posiciones clave, facilitar la ocupacion de los puestos por parte de los candidatos,
potenciar el compromiso continuado de los mismos e identificar las personas que tengan
un alto nivel de rendimiento para ocupar dichas posiciones.
La gestion del talento humano segin Hatum (2012), implica una planificacion,
organizacion, direccién y control de las actividades de las personas. Gestionar el talento,
implica un conjunto de procesos y sistemas que permiten desarrollar el capital humano
de una organizacion, con el cual podra generar ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo (Hatum, 2012).
Mendoza, Lopez & Salas (2016), afirman que “la gestion del talento humano es una serie
de decisiones acerca de las relaciones de los empleados que influye en la eficiencia de
estos y de la organizacion”.
Segiin Chiavenato (2009), las organizaciones estan transmitiendo nuevos escenarios
como laglobalizacién,la valoracién del conocimiento y el cambio constantedel contexto.

Para ¢l, la gestion del talento humano esta basado en tres pilares:

- Las personas son activadores inteligentes de los recursos de la organizacidn.

- Las personas son capaces de conducir la organizacién hacia el éxito.

- Las personas no son solo merosrecursos dentro de la organizacion.
Asimismo, Chiavenato (2009) define la gestion del talento como diferentes actividades
resumidas en seleccion, reclutamiento, motivacion, evaluacion del desempeifio, entre
otras.
Por otro lado, Aston y Morton (2005) ,argumentan que no existe una tnica definicion de
este concepto. Segiin Lewis y Heckmann, (2006) a pesar de todas las diferentes
definiciones que encontramos sobre la gestion del talento, al final vemos que es un punto
clave y estratégico en el departamento de Recursos Humanos.
La gestion del talento podra servir para construir ventajas competitivas a lo largo del
tiempo y resistentes al cambio para conseguir recursos que aseguren la supervivencia
(Terlato, 2014).
Segiin Hatum (2012), la retencién de los trabajadores es una prioridad y debe llevarse a
cabo no solo desde el departamento de Recursos Humanos sino desde toda la
organizacion, de alguna manera tiene que estar vinculada de manera directa a la

planificacion estratégica de la empresa.
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La gestion de talento implica actividades y procesos relacionados con la identificacion de
posiciones clave, con el objetivo de desarrollar una estructura diferencial que facilite
cubrir estas posiciones concandidatos competentes (Collins & Mellahi, 2009).
Seguidamente, se analizardn dos de las cuatro principales etapas de la gestion del talento,
concretamente, la atraccion y la retencion del talento.
Estas dos etapas en las organizaciones son esenciales para conseguir atraer y retener a los
mejores talentos. Porlo que, la capacidad de involucracion de los directivos a la hora de
motivar,comunicar,delegar y empoderar personasesesencial ,de lo contrario la retencién
de los talentosos sera transitoria, es decir, las personas se quedardan en laempresa hasta
que encuentren otra alternativa dentro del mercado laboral (Bichuetti, 2012).
2.3.1 Atraccion de talento
La atraccion de trabajadores con alto potencial ayudaa las organizaciones a adaptarse al
entorno de una manera mas eficaz (Staw, 1980). Esta incorporacionde individuos con
habilidades poco comunes en las empresas es una manera flexible de incorporar nuevo
talento en la compaiifa (Subramaniam y Youndt, 2005). Muchas de las empresas
multinacionales, se han encontrado con dificultades a la hora de atraer y retener el talento
(Scullion y Collings, 201 1). De tal manera que el problema se encuentraen la escasez de
éste. Asimismo, el desafio no solo se sifia en las identificaciones de aquellos “buenos
candidatos” para los puestos, sino en cdmo atraer y retener aquellos perfiles deseados
(Gallardo-Gallardo et al., 2012).
Las empresas buscan acceder a nuevosterritorios donde hay trabajadores potencialmente
interesantes para ser incorporados en la compaiia, en lo que se puede denominar “la
busqueda global de talento” (Edler, 2004).
Encontrar trabajadores con talento es una de las preocupaciones mas relevantes entre los
directivos, asumiendo la necesidad de competir por obtenerlos (Guthrie et al., 2008).
Segtin Livanis y Lamin (2016) cada vez mads “las empresas participanen la competicion
por el talento, que consiste en incluiren plantilla a los mejores trabajadores lideres en el
sector”.
La seleccidn y el reclutamiento son practicas clave parala gestion de recursos humanos.
Estas estin relacionadas con la incorporacién de trabajadores de calidad en el equipo
humano de la compaiifa (Delaney y Huselid, 2017). La seleccion, segin Boudreau y
Ramstad (2005) estd relacionada con “laevaluacion para la contratacidnde los candidatos
reclutados”. Realizar una buena seleccion de personal tiene un efecto directo en los
resultados de la empresa (Delaney y Huselid, 2017).
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El reclutamiento se encuentraen una fase previaa la seleccion, ésta funciona como filtro
para eliminar las opciones sobre las que se realizara el proceso posterior de contratacion.
Una de las claves para la incorporacion del mejor talento es tener acceso a grandes
cantidades de candidatos disponibles entre los cuales se pueda seleccionar a los perfiles
mads deseados (Joyce and Slocum, 2012).

La empresa debe someterse a la incorporacion de nuevos conocimientos que transformen
el anterior que permitirin encontrar nuevas solucionesa problemasexistentes (Tushman
y Anderson, 1986).

Segtin Griliches, (1979), una de las vias para incorporar conocimiento en la empresa es
la contratacién de talento externo procedente de la competencia o de otros sectores 0
industrias.

La atraccidn del talento es una consecuencia tanto de las caracteristicas de la empresa
como de sus actuaciones. Porlo que, en la medida en que el reclutamiento influye en la
predisposicion del candidato, éstas a su vez influyen en la atraccion del candidato hacia
la compaiiia.

Para la realizacion del presente trabajode investigacion se propone la siguie nte definicion
de atraccion de talento:

“Atraccion de talento es la capacidad que tiene la empresa para seleccionar a candidatos
que se consideran iddneos paralas posiciones clave, con intencién de incorporarse en un
fumro a la plantilla de trabajo, facilitando asi a contratar a empleados valiosos™.

2.3.2 Retencién detalento

La manera de comprender la funcion de los empleados en las organizaciones ha sufrido
un cambio importante. Las organizaciones consideran que los empleados cualificados
constituyen la diferencia entre ganar y perder (Dibble, 2001). Dentro del conjunto de
talento en las empresas, se incluye el talento presente en su propia plantilla de
trabajadores (Collings y Mellahi, 2009).

Unavez laempresa consigue atraerel talento, tiene que conseguir alinear las necesidades
que presentan los candidatos con los objetivosde laempresa (Smart, 1999).

Segiin Schwab (2011), los trabajadores con mayor talento son mas susceptibles a ser
contratados por otras empresas, ya que aportan mucho valora la empresa. Por lo que las
précticas de la gestion de recursos humanos influyen de manera directa en la retencién de
estos trabajadores.

Las organizacionesque trabajan en proyectos mds competitivos, como por ejemplo las
empresas innovadoras, valoran mas el talento y estin dispuestas a pagar mas por ¢l
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(Andersson etal., 2009), ofreciendo de esta manera diferentes opciones de compensacion
para retener y motivar a los empleados con talento. (Andersson et al., 2009).

Segin Yanadori y Kang (2011), explican que, “cuanto mis tiempo permanezca el
trabajador dentro de la organizacion, mayor serd el capital y como consecuencia habra
una mayor efectividad de la empresa”.

Cada vez mads, las empresas intentan retener el talento a través de politicas de
compensacion y beneficios, un buen equilibrio entre el trabajo y la vida familiar
(Messmer, 2006). Si estos beneficios no son suficientes para los empleados,
probablemente estos se vayan a otra empresa (Oladapo, 2014).

El talento que es generado segiin Spencer Stuart (2019) puede ser captado por otras
organizaciones copiando su conocimiento contratando a los trabajadores portadores de
talento. Dependiendo de las circunstancias en las que se encuentre el mercado laboral,
cuando las expectativas de encontrar trabajo aumentan, los empleados cambian de
empresa con mayor frecuencia, ya que el mercado se ha vuelto mucho més dinamico
(Livanis y Lamin, 2016).

Segiin Cappelli (2008), sec ha demostrado que existe una correlacién positiva entre ¢l
rendimiento y compromiso y una correlacion negativa entre compromiso e intencién de
abandono. Segiin Blanco y Herrera (2013), para crear este sentimiento es necesario que
la cultura organizativa de la organizacion sea fuerte y esté presente en la actividad diaria
de todos los empleados. Esta culturaes la identidad de la empresa y la que te diferencia
de la competencia, normalmente esta se forma a través de los valores aportados por los
fundadoresdelaempresa. Asimismo,Joo y McLean (2006),explican la existenciade tres
factores claves para retener a los empleados. En primer lugar, tenemos la cultura
corporativa que ayuda a los trabajadores a tener un mayor rendimiento dentro de la
organizacion. El segundo factor hace referencia a la potenciacion y enfatizacion de las
oportunidades del desarrollo y el crecimiento dentro de la empresa. El dltimo factor se
resume en conseguir a través de practicas de recursos humanos el compromiso de los
empleados.

Segtin Chang (2003) la inversion en el capital humano dentro de las organizaciones es
esencial tanto para la atraccién como para la retencion del talento.

Para realizar una buena gestion del talento en una organizacion en esencial identificar
todos aquellos trabajadores que poseen un alto potencial para que, por un lado, ocupen
posiciones clave dentro de la compaiiay, porotro lado, que aseguren la sostenibilidad

generando un buen rendimiento. Estos trabajadores como hemos comentado en la
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realizacion del trabajo son un recursoescasoy ala vez atractivo para otras empresas que
buscan mejorar su capital humano.

Para la realizacion del presente trabajode investigacion se propone la siguiente definicion
de retencidn de talento:

“La retencion de talento es la capacidad de la empresa para mantener a aquellos
trabajadores que se consideran altos potenciales e idoneos para posiciones clave dentro
de la organizacidn. Desarrollando ciertas habilidades y capacidades para gestionar el

abandono de la organizacidn”.

2.3 Estrategias para la gestion del talento

Para cada una de las dos etapas mencionadas en el apartado anterior se llevaran a cabo
diferentes estrategias de atraccion y retencidn de talento . Estas estrategias estarin mas o
menos presentes en las empresas dependiendodel tamaifio, del sector donde realizan su
actividad y la facturacién que tienen. Segiin Caliguiri (2010),para una buena gestion del
talento,en primer lugar, se desarrollara una planificacion estratégica en relacién con el
talento ya que, actualmente las cualidades y el pensamiento critico son claves para el
éxito. La estrategia ayuda a alinear la estructura, los procesos y las ofertas de la
organizacion con un claro plan estratégico, incorporando negocios miiltiples y futuros
flujos de ingresos. En segundo lugar, se plantea la apuesta por la gestion del talento
internacional como plande carrera dentro de las organizaciones, en tercer lugar, la cultura
organizacional y porultimo se desarrolla la capacidad que ticnen las empresas de crear
una cultura y una imagen que atraiga, que trate y que cuide al empleado para tener encaje
a nivel mundial.

Frente a los desafios planteados, los directivos de las empresas saben que, para que su
negocio sea rentable a largo plazo es esencial ofrecer servicios y productos innovadores
paraque se diferenciendel mercado. Para conseguiresta innovacion, la gestion del capital
humano juega un papel muy importante para contar con personas innovadoras,
cualificadas y creativas.

Asimismo, las empresas con departamentosde RR.HH. capaces de fomentar, evaluar y
compensar a sus empleados ayudardn a definir unas claras ventajas competitivas a largo
plazoy las principales fortalezas de laorganizacion, paraque cuando se usan en conjunto,
permiten un “salto” en el mercado, por encima de los competidores o para las empresas

comp letamente nue vas.
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2.3.1Gestion del talento internacional

La globalizacién y la movilizacion de las organizaciones hacia otros paises en busca de
abrir nuevas lineas de negocio cambiaron de forma radical. Las expectativas y los ideales
de los trabajadores empezaron a dar un giro y se centraron mas en las retribucionesy en
las carreras profesionales (Quintana, 2012).

Por aquel entonces, el expatriado era considerado como aquel individuo que trabajabaen
una multinacional y que era enviado a un pais extranjero durante un periodo de tiempo
largo para transmitir las habilidades y los conocimientos al nuevo mercado. Por lo que,
la seleccion de paises es una decisién muy estratégica. Segiin Arboledas y Lombardia
(2014), “los destinos que se preferian en aquel entonces estaban centrados en
Latinoamérica ya que, se crefa que las diferencias culturales no eran tan radicales y tener
la misma lengua facilitaria la comunicacion para hacer tramites”.

Segiin Belinchén y Alarico (2001), “un tercio de los expatriados no cumplen con el
periododeasignaciony vuelvenasu paisde origen antes de tiempo. Esto implica ademas
de una gran desmotivacién por parte de los empleados, una gran pérdida de dinero para
las organizaciones”.

Un estudio realizado por Gonzalez-Vigil (2014) explica que, esta gran pérdida y
desmotivacion se debia principalmente a que las organizaciones se preocupaban
tinicamente por satisfacer a los expatriados de manera econdémica, pero no parecian
mostrarse sensibles con otras preocupaciones y necesidades de los trabajadores como por
ejemplo ofreciendo o asegurando al expatriado un plan de carrera dentro de la
organizacion.

A pesarde ser uno de los campos de gestion mds criticos en el departamento de Recursos
Humanos, Belinchony Alarico (2001) explican que el expatriado cuando volvia al pais
de origen se sentia socialmente desplazado. Segiin estos estudios, este sentimiento se
explicaba en parte poruna falta de comunicacién entre el expatriado y su equipo de su
pais de origen.

Segiin Collings y Mellahi (2009), las multinacionales empezaron a centrarse mas en
enviar a profesionales a otros paises durante estancias mas cortas y con una retribucion
mads ajustada para poder recortar costes. Para asegurarse de que las personas ex patriadas
cumplen los objetivos fijados, primero se tiene que hacer una buena identificacion de las
personas que dan el perfil. Para ello, es esencial que las estrategias de la organizacion

estén alineadas con la movilidad internacional (Naz, 2014).
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Segiin Arboledas y Lombardia (20 14), entre los principales retos de la gestion estratégica
del departamento de Recursos Humanos, deberia estar el diagnéstico del talento
expatriable, ya que internacionalizar el negocio es una de las necesidades previas a saber
gestionar el talento internacional.

Por tanto, una vez realizada esta identificacion, se tienen que planificar con mas detalle
los procesos de asignacion para asegurar el éxito (Arboledas y Lombardia, 2014).

Otro de los retos que se plantean en las asignaciones internacionales es el retorno sobre
la inversion (ROI). Segiin McNulty etal., (2009), este sigue siendo uno de los mayores
retos para los directivos de las organizaciones ya que no son capaces de calcular el valor
real de estas asignaciones.

Una definicion en la literatura del ROI significa “el valor econdmico generado como
resultado de la realizacién de diferentes actividades financieras, con este dato podemos
medir el rendimiento que hemos obtenido de una inversionde la asignacidn internacional
segun sea apropiado parael propdsito de asignacion” (McNulty,2015).

Mids adelante McNulty afadi6 el término no financiero ya que uno de los principales
motivos por ¢l que se envia a un expatriado a otro pais es para afiadir valor a la
experiencia. Por eso mismo, hoy en dia las multinacionales ya no son capaces de medir
el ROI de manera correcta, miden lo que se llama un “retorno prematuro”.

Dentro de este concepto de movilidad, podriamos incluir el concepto de flujo de talento.
Este concepto a diferencia de movilidad deseada por los trabajadores dentro de la
empresa,losestudiantes dentrodel mundolaboral se van a otros paises para desarrollarse,
formarse y ganar nuevos conocimientos y habilidades para ganar experiencia y llegar a
ser un buen lider global (Tung, 2008). Una vez formados, este talento se aplica en su
empresa de origen donde podran desarrollar todo lo aprendido.

Normalmente, este flujo sucede en paises que tienen una escasez de talento o que
actualmente estin viviendo cambios demograficos como por ejemplo la India.

Sin embargo, segiin Tarique y Schuler (2010), el principal problema de este flujo es que,
todos aquellos paises que estan experimentando cambios, deberdn adaptar sus leyes de
inmigracién para conseguir tanto atraer como retener el talento.

Hoy en dfa, la movilidad geogréfica es un recurso esencial en el rol de las empresas
multinacionales. Este concepto es una de las estrategias mas importantes que una
organizacion debe tener presente a la hora de conseguir la atraccién y la retencion de
personas (Stahl et al., 2012). Segtin Bolino (2007), todas aquellas personas que dentro de

unaorganizacién han tenido la oportunidad de experimentar asignaciones internacionales
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a lo largo de toda su experiencia profesional, hoy en dia ocupan posiciones directivas o
cargos bastante altos dentro de las organizaciones.

Los riesgos, los retos y las experiencias que presenta la apuesta por el talento
internacional, ayudaran al trabajador a desarrollarse y crecer tanto personalmente como

profesionalmente (Leung, 2008).

2.3.2 Planificacion estratégica en torno al talento: Transformacion Digital

Todas las organizaciones para conseguir ser lideres en atraccién y retencion de talento
debentenerunaestrategia alineada conlas condiciones del mercadoy lasnecesidades del
negocio. Esta alineacion segin Hillier (2009), debe ser la mayor preocupacién para
diferenciarse y poder sobrevivir en el entorno laboral. Por ello, cada una de las
organizaciones deberd tener cuidado en no copiar las estrategias de otras empresas y
conseguir ser inicos.

Las estrategias de la organizacion deben estar formadas por tres aspectos claves segtin
Elegbe (2010): compromiso, planificacion e integridad

La planificacion de la plantilla no es una estrategia que esté bien estructurada ni definida
y, sin embargo, en la literatura comentada anteriormente, deberia ser una estrategia
esencial para poder gestionareltalento de forma eficiente (Scullion y Collings,2011). De
esta manera, una buenaplanificacién llevard a la organizacion a la obtencion de grandes
beneficios.

La planificacion estratégica segin Scullion y Collings (2011), estd definida como el
proceso de andlisis de las necesidades de Recursos Humanos, conforme a los entornos
cambiantes tanto internos como externos de la organizacién.

Algunos autores como Nutt & Backoff (1994), se refieren a la planificacion estratégica,
como el disponer de las personas apropiadas en los puestos correctos con las habilidades
suficientes en los momentos correctos.

Segtin Hiller (2009), en un estudio realizado por la universidad de Harvard Business
Review, un 15 % de los directivos creen que las estrategias de las empresas no estan
alineadas con la gestion del talento . Este estudio nos hace pensar en el entorno cambiante
en el que vivimos y en lo rapido que se van modificando las necesidades en las empresas.
Para poder gestionarlo de una manera eficaz, las organizaciones deberan actualizarse y
renovarse cuando seanecesario para conseguir estar alineados con el entorno econdmico.
Segtin Shah (2011), dentro de la planificacién de recursos humanos, se tendrin que
establecer todas las opciones que mas adelante ayudardn a que la empresa sea mas
proactiva.Por lo que, en este proceso de planificacion, es clave saber el niimero de
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candidatos necesarios parala organizacion, asi como definir bien el perfil del candidato.
Esta definicion del perfil hace referencia a sus conocimientos, capacidades, habilidades
y experiencias (Scullion y Collings,2011).Segtin Scott (2007), este proceso implica saber
desarrollar perfiles de alto potencial, tanto si son o no futuros candidatos para la
organizacion.

La transformaciondigital se define como el proceso de cambio que una empresa ha de
emprender para adaptarse al mundo digital, combinando la tecnologia digital con sus
conocimientos con el objetivo de diferenciarse y ser el mas eficaz y eficiente (Cabezas,
2015). Esta transformacion esta fomentando una mayor integracion y flexibilidad en las
empresas, proporcionando a los empleados una mayor participaciéon, dindoles la
oportunidad de crear su propia experiencia de trabajo. Esta transformacion digital supone
para Espafia una oportunidad para aprovechar el salto de la tecnologia del siglo XXI, las
organizaciones deberdn aprender a adaptarse aeste cambio digital para poderrealizaresta
transformacion. En este sentido, los procesos de gestion del talento ya no constituiran el
domino del departamento de recursos humanos. Las tecnologias digitales se encargardn
de trasladar la informacidn y la toma de decisiones a los empleados. Para hacer frente a
estos nuevos retos y aprovechar las nuevas oportunidades, los lideres de Recursos
Humanos deben evaluar su estado actual y prepararse para llevar a cabo la transicién
digital del negocio. En ese sentido, se hace necesario considerar nuevas tecnologias y
nuevos procesos que ayuden a las empresasa alcanzar estos nuevos objetivos de negocio
mediante la evolucion de la forma en que las compaiiias realizan el aprovisionamiento,
implementacién e integracion de los recursos internos, de los empleados de tiempo
parcial, y de los recursos externos. (Moreno, 2017).

Aceptar esta transformacidn digital en el dambito empresarial tienen ventaja los
profesionales y las empresas que hansabido integrar mejor esta tecnologia. Se evidencia
que las organizaciones que han incorporado l6gicas digitales son mas competitivas,
obtienen mayores beneficios financieros gracias a la gestion de las personas (Magro &
Salvatella,2014).

Algunosestudios llegan a afirmar que la mitad de las organizaciones digitales son un 26%
mds rentables que sus competidoras menos digitales (Magro & Salvatella, 2014).

En el ambito de las organizaciones se habla mucho sobre la creacion de valory de los
objetivos de negocio, pero hoy todo esto se hace en un entorno muy impactado por lo

digital. La digitalizacién esta transformando la sociedad generando nuevos retos y
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oportunidades de negocio. Poco a poco, este fenémeno seguird creciendo hasta
convertirse en imprescindible dentro de las empresas (Rodriguez- Ponce, 2007).
2.3.3Marca Empleadora

La marca del empleador “employer branding”, es una estrategia que pretende responder
al contexto empresarial cambiante y que nos facilita llevar a cabo una mejor gestion del
talento. La marca empleadora en vez de definirse como estrategia de marketing, es una
herramienta de Recursos Humanos aplicable a la atraccién y retencidon de empleados
(Hostmann y Martin, 2018).

Tener una fuerte marca empleadora hard que la organizacion tenga mas reconocimiento
dentro del mundo laboral y consiga posicionarse dentro de la mente del consumidor. Una
de las premisas mds importantes para que la organizacion pueda crear su marca de
empleador, es identificar aquellas cualidades y caracteristicas que la puedan diferenciar
del mercado. Para ello, segiin ManpowerGroup (2009), una manera de descubrirlo es
realizando preguntas abiertas a los trabajadores sobre el porqué les gusta trabajar en la
empresa. A partir de aqui se deberd crearuna marca empleadora paraque los trabajadores
se sientan parte de ese concepto de vida y sientan la empresa como “suya”.

Segiin Amstrong (2006), la marca empleadora se define en “cémo de alineados se
encuentran los valores de la empresay de los empleados”.

Ademas, un concepto clave para que la marca empleadora funcione es la comunicacion
interna, es decir,el hecho de que los directivosde una organizacion transmitan un mensaje
claro y transparente, ayudard sin lugar a duda a que el empleado adopte un
comportamiento positivo y con un mayor sentido de pertenencia hacia la empresa
aportando de esta manera mejores resultados y mas beneficio (Kimpakorn y Toquer,
20009).

Para que este tipo de estrategia se lleve a cabo en una multinacional, no solo se debera
implicar el &mbito de Recursos Humanos, sino que, los departamentos de comunicacién
y marketing lo deberian implantar comoun nuevo hébito en las empresas para empezar a
familiarizar a todos los trabajadores (Blasco-Lopez, 2014).

Los resultados de varias investigaciones llevadas a cabo por The Economist (2003), The
Conference Board (2001) y Hewitt Associates (2001), explican que los tres factores que
mejoran son: la mejora de la retencidén de personal, una mejora en el reclutamiento de
candidatos y por ultimo un aumento del compromisode los empleados con laempresa.

Para la realizacién del siguiente trabajo se utilizara la siguiente definicion:
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El “employer branding” se define como, “una estrategia de gestion de talento, dénde las
cualidades y atributos hacen que una empresa sea diferente prometiendo unaexperiencia
laboral al trabajador, con el objetivo de atraer y retener a los empleados con altos
potenciales”.

2.3.4 Cultura Organizacional

La cultura organizacional es uno de los temas mds importantes para muchos lideres en la
actualidad, ya sea que estén gestionando una transicién importante, como por e¢jemplo
una fusién ouna transformacién digital, o que quieran contratar a alguien que pueda tener
éxito en la compania (Telrato,2014).

La cultura organizacional se puede entender como un proceso que implica una
combinaciénde factores como por ejemplo las normas, los hdbitos y todos los aquellos
que diferencian y hacen tinica a cada organizacion (Marulanda, Lépez & Cruz, 2018).
Segiin Wei y Miraglia (2017), definen la cultura organizacional como un concepto
multidimensional a partir de un patrén de supuestos basicos compartidos y aprendidos
por un grupo a medida que van surgiendo problemas tanto de adaptacion externa como
de integracion internay que se ha considera una manera correcta de percibir, pensar y
sentir en relacién con los problemas que surgen dentro de la organizacion.

En este sentido por un lado Cheung et al., (2011) definen que “la cultura transmite un
sentido de identidad entre los empleados de una empresa”. Por otro lado, segiin Leeetal.,
2016; Gallivan y Srite, 2005 coincidenen que la cultura organizacional se compone de
simbolos, ideologia, lenguaje, creencias y riuales de una organizacidn. La cultura es
omnipresente y engloba todo el ciclo de la vida organizacional y por lo tanto, esto afecta
al éxito de las organizaciones influyendo en el comportamiento de los empleados, su
satisfaccion y su productividad, asi como su propia motivacién y bienestar

Segtin un estudio realizado por la consultora Spencer Stuart (2019), indican que el 95%
de los ejecutivos encuestados ven una clara relacion entre la cultura objetivo de su
organizacion y quiénes son contratados. Sin embargo,el 83% ve unarelacion clara entre
las practicasde Recursos Humanosy lacultura objetivode laorganizacion,y el 86 % cree
que existe una relacion clara entre la cultura objetivo y quienes son ascendidos o
despedidos.

Segtiin Bernardi (2019), la cultura no puede cambiarse siel equipo de direccidn no se
involucra profundamente en el proceso. Alinear la estrategia de la empresa con la culura
deseada exige decisiones dificiles por parte de algunos lideres con el fin de premiar los
comportamientos apropiados y mejorar aquellos que no son apoyados por laculturaa la
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que aspiran. Una de las maneras en que las organizaciones hacen esto es asegurandose de
que las personas que desempefian funciones clave dentro de la empresa constituyan
modelos a seguir ejemplares para la cultura y que haya consecuencias para aquellos que
no lo hacen.

Para la realizacion del estudio se ha utilizado la siguiente definicion:

La cultura organizacional se entiende como un conjunto de valores, creencias y normas
compartidas entre los miembros de una organizacidn, asi como la configuracionde la

propia identidad de la organizacién (Balkiny Gémez-Mejia, 2002).

3. Estudio Practico

3.1 Analisis de los resultados

La eleccion de estas empresas se apoya, entre otras razones, en la ausencia de estudios en
este campo que expliquen mejor la necesidad de concretar una estrategia de atraccion y
retencion del talento. Como ejemplo de este estudio y como muestrade una metodologia
similar, he tomado como referencia la investigacion de “Digitalizacion en la gestion del
talento” (Martinez Moran etal., 2021). Espafia,asicomo Europayelmundo desarrollado,
son paises de pequeiias y medianas empresas, con fuertes entidades regionales y donde
muchos acontecimientos importantes en los campos politicos, sociales, econémicos y
social han sucedido de manera simultinea, en unbreve periodo de tiempo.

Los elementos de la encuesta fueron escogidos a partir de una revision de la literatura,
donde se identificaron las principales estrategias que hoy en dia estin empleando las
empresas para realizar una buena gestién de talento humano. Estas estrategias (gestion
del talento internacional, marca de empleadora, planificacion estratégica y cultura
organizacional), son clave para llevar al éxito la gestidn del talento.

El cuestionario se estructura endos apartados basicos:

- Una primera seccién que permite segmentar a las empresas.

- Un segundo apartado estd integrado por un conjunto de preguntas que se
realizaron con el objetivo de medir el nivel de presencia que tiene la estrategia
identificada dentro de la organizacion, es decir el nivel en el que se realiza una
gestion de talento internacional, unaapuesta por una correcta cultura corporativa,
una apuesta por la marca empleadoray una planificacién estratégica en torno a la
cultura. De esta manera se conseguira sensibilizar a las empresas sobre la

necesidad de implantar estas estrategias en sus organizaciones.
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Las respuestas fueron analizadas en un documento de Microsoft Excel, donde se
codificaron las respuestas segiin la puntuacion obtenida a las preguntas de la encuesta.
Una vez realizada esta codificacion, se representaron diferentes graficos y tablas para
resumir las puntuaciones obtenidas para cada una de las estrategias mencionadas
anteriormente.

Para cada pregunta y facilitando pararesponder unaescala de Likert, se solicitaba a cada

directivo que sefialase en cada uno de los items cudl era su grado de acuerdo-desacuerdo.

3.1.1.Procedimiento

El panel de empresas que componen la muestra es de 110 de empresas espafolas que
cotizan en el mercado continuo espafol. Estas empresas se han agrupado a su vez por
sector de actividad, por volumen de facturacién, y por nimero de empleados. Se les ha
presentado un cuestionario que fue cumplimentado durante los meses de diciembre del
2020y de enero del 2021. Se contact6 de manera online con diferentes directores de las
empresas y se les informo de los objetivos del estudio. Estos directores seleccionaron
internamente la persona que debia dar respuesta al cuestionario online donde la
confidencialidad, el anonimato y la participacién voluntaria fueron garantizados.

El hecho de que el estudio no se concreta en un tinico sector,nos permite tener una vision
mads general de la situacion actual en la que se encuentran las empresas.

Las empresas participantes, por un lado, se clasifican en seis sectores diferentes (figura
1): Petr6leo y energia (10%), materiales bdsicos, industria y construccion (22%),
servicios y bienes de consumo (30%), servicios financieros (13%), tecnologia y
telecomunicaciones (6% ) y servicios inmobiliarios (19%).Y por otro lado por el niimero
de empleados que tiene la organizacién (figura 1).

Por otro lado, se clasifican segiin el tamafio que tenga la empresa en funciondel niimero
deempleados (figura2).Estas se dividen en tres grupos diferentes: en pequeiias empresas
con un maximo de 40 empleados y con una facturacién inferior a 10 millones de euros,
en medianas empresas con menos de 250 empleados y una facturacién inferior a 50
millones de euros y por tltimo las grandes empresas con mds de 50 millones.

Por Gltimo, se clasifican por facturacion (€) (figura 3), estas se dividen en cuatro grupos:
Empresas que se encuentranpor debajode 1 0ME, empresas con un numerode facturacion
entre | OM€ y 100ME, las siguientes se encuentran entre 100M€ y S00ME y por tiltimo se

identificaran las empresas conmas de SO0OME de facturacion.
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Las empresas encuestadasempleanen la actualidad a mas de d os millonesde trabajadores
y la media de facturacion de estas empresas es de 446,49 M€.

Figura 1: Porcentaje de empresas divididas por sector

Empresas por Sectores

m Petrdleo y Energia

= Mat. Basicos, Industriay
Construccion

Servicios y Bienes de consumo

® Tecnologia y Telecomunicaciones

<
\

® Servicios Inmobiliarios

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados.

Figura 2: Porcentaje de empresas divididas en niimero de empleados

Numero de Empleados

® Mas de 10.000 empleados
= Entre 5.00-10.000
Entre 1.000-5.000

® Menos de 1.000

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados.

Figura 3: Porcentaje de empresas divididas por facturacion

Facturacion (€)

® Hasta 10ME
= 10ME-100ME

100M€-500ME

" Mds de 500ME

34%

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados.
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3.1.2. Analisis de los resultados por sectores

Siguiendo los andlisis descriptivos de las variables, en primer lugar, se analizaron las

diferencias entre respuestas de distintos participantes en funcion de los sectores en los

que operaban.

Figura 4: Empresas divididas por sector Petrileo y Energia

Petroleo y Energia

" Estrategia de apuesta por la
marca empleadora

Estrategia de apuesta por la
cultura organizativa

= Estrategia de apuesta por el
talento internacional

= Planificacidn estaratégica en
torno al talento

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados.

Dentro del sector Petréleo y Energia (figura 4) con un total de 11 empresas, observamos

que la marca empleadora es la estrategia por la que apuestan para atraer y retener el

talento. En relacién conla estrategia de cultura organizativa y talento internacional serfan

la segunday tercera mds aplicada, mientras que la planificacion estraté gicaen torno al

talento es la que menos se practica entre los directivos de este sector.

Figura 5: Empresas divididas por sector Materiales Bdsicos, Industria y Construccicn

Mat. Basicos, Industria y Construccion

® Estrategia de apuesta por la
marca empleadora

Estrategia de apuesta por la
cultura organizativa

® Estrategia de apuesta por el
talento internacional

® Planificacidn estaratégica en
torno al talento

Fuente: Datos extraidos del anadlisis de resultados.
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En relacion con el sector de materiales basicos, industria y de construccién con un total
de 27 empresas (figura 5), observamos que la estrategia de apuesta por la cultura
organizativa y la estrategia por la apuesta por el talento internacional se encuentran
bastante igualadas, la diferencia es solo del 4%. Los directivos de este sector confian
claramente por la atraccion y retencion a través de estasdos estrategias.

Figura 6: Empresas divididas por sector Servicios y bienes de consunio

Serviciosy bienes de consumo

® Estrategia de apuesta porla
marca empleadora

Estrategia de apuesta por la
cultura organizativa

® Estrategia de apuesta por el
talento internacional

® Planificacion estaratégica en
torno al talento

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados.

El sector Servicios y bienes de consumo (figura 6) con un total de 29 empresas,
observamos una clara diferencia por la apuesta de gestién del talento a través de la
estrategia marca empleadora seguida del talento internacional. La estrategia de apuesta
por laculwra organizativa y la planificacion estratégica en torno al talento se encuentran
bastante igualadas, pero no se practican tanto, por lo que la diferencia es tan solo del 2%.

Figura 7: Empresas divididas por sector Servicios Financieros

Servicios Financieros

® Estrategia de apuesta porla
marca empleadora

Estrategia de apuesta porla
cultura organizativa

® Estrategia de apuesta porel

2 . X
ik talentointernacional

® Planificacion estaratégica en
tornoal talento

Fuente: Datos extraidos del andlisis de resultados.
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Dentro del sectorservicios financieros (figura7) conuntotal de 15 empresas,observamos
que el 44% de los directivos de este sector apuestan por atraer y retener el talento a través
de una buena planificacion estraté gica a diferencia del resto de sectores. Tanto la apuesta
por la marca empleadora (15%) y la estrategia de apuesta por el talento internacional se
encuentran inferiores al 20%, mientras que la estrategia por la apuesta por la cultura
organizativaes del 29%.

Figura 8: Empresas divididas por sector Tecnologiay Telecomunicaciones

Tecnologia y Telecomunicaciones

® Estrategia de apuesta porla
marca empleadora

Estrategia de apuesta por la
cultura organizativa

® Estrategia de apuesta por el
talentointernacional

® Planificacidn estaratégica en
torno al talento

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados.

En relaciéon con el sector de tecnologfa y telecomunicaciones (figura 8) con un total de 8
empresas, vemos que se encuentran bastantes diferencias entre las estrategias de apuesta
por la marca empleadora y la planificacion estratégica en relacion con las estrategias de
apuesta por talento internacional y cultura organizativa.

Figura 9: Empresas divididas por sector Servicios Inmobiliarios

Servicios Inmobiliarios

® Estrategia de apuesta porla marca
empleadora

Estrategia de apuesta porla
cultura organizativa

® Estrategia de apuesta porel
talentointernacional

® Planificacidn estaratégica en torno
al talento

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados.
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Por ultimo, observamos que el sector de servicios inmobiliarios (figura 9) con untotal de
20 empresas, apuesta por unaestrategia de atraccion y retencion del talentoa través de la
marca empleadora, seguida de una cultura organizativa con una diferenciadel 19%.La
minoria de directivos dentro de este sector apuestan por una estrategia del talento

internacional y una planificacion estratégica en torno al talento.

3.1.3. Analisis de los resultados por el nimero de empleados

En segundo lugar, los datos se analizaron teniendo en cuenta la estadistica descriptivae
inferencial procesados por Microsoft Excel para encontrar diferencias entre el mimero de
empleados y las estrategias para una buena gestion del talento.

El grupo de empresas con mas de 10.000 empleados (figura 10) con un total de 33
empresas encuestadas, apuestan por la estrategia del talento internacional para atraer y
retener el mejortalento, seguida con una diferencia del 2% por la estrategia de la cultura
organizativa (29%) y con unadiferencia de apenas un 1% de una estrategia de apuesta
por la marca empleadora (28%). En este caso observamos que hay una diferencia
significativa por parte de las empresas de mas de 10.000 empleados entre la estrate gia del
talento internacional (31%) y la planificacion estratégica en torno al talento (12%).

Figura 10: Empresas con mds de 10.000 empleados

Mas de 10.000 empleados

= Estrategia de apuesta porla
marca empleadora

Estrategia de apuesta por la
cultura organizativa

® Estrategia de apuesta por el
talentointernadonal

® Planificacién estaratégica en
tornoal talento

Fuente: Datos extraidos del andlisis de resultados.

En relacién con las organizaciones que se encuentran entre 5.000 y 10.000 empleados,
(figura 11) con un total de 25 empresas encuestadas, observamos que un 36% de los
directivos encuestados se decantan por implantar en su empresauna estrategia de gestion
del talento a través de la marca empleadora. E129% creen que para la mejor atraccion y
retencion del talento se debe trabajar una estrategia enfocadaa la cultura organizativa,

mientras que un 26% apuestan por conseguir un mayor talento internacional. Por dltimo,
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el 9 % creen que la mejor opcidn para gestionar el talento es creando una buena
planificacion estratégica.

Figura 1 1: Empresas entre 5.000y 10.000 empleados

Entre 5.000 y 10.000 empleados

= Estrategia de apuesta porla
marca empleadora

Estrategia de apuesta porla
cultura organizativa

® Estrategia de apuesta por el
talento internacional

® Planificacién estaratégica en
torno al talento

29%

Fuente: Datos extraidos del anilisis de resultados.

Cémo podemos observar en la figura 11, un 48% de las empresas con un nimero de
empleados entre 1.000 y 5.000 (figura 12) con un total de 14 empresas encuestadas,
consideran prioritaria que la mejor manera paraatraer y retener el talento es una estrategia
de marca empleadora. El 24% de las empresas encuestadas creen que la mejor forma para
gestionar el talento es generando una buena cultura organizativa mientras que el 21%
apuestan a cabo una estrategia por el talento internacional. Tan solo el 7% de los
directivos encuestados creen que para conseguir atraer y retener el talento utilizan la

planificacién estratégica en tornoal talento.

Figura 12: Empresas entre 1.000y 5.000 empleados
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Entre 1.000 y 5.000 empleados

= Estrategia de apuesta por la
marca empleadora

Estrategia de apuesta porla
cultura organizativa

= Estrategia de apuesta por el
talento internacional

® Planificacion estaratégica en
torno al talento

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados.

En las organizaciones con menos de 1.000 empleados (figura 13), con un total de 47

empresas encuestadas, vemos que mds de la mitad de los directivos encuestados apuestan

por una estrategia de marca empleadora, mientras que el 23% de las organizaciones creen

en fortalecer la cultura organizativa. El 18 % de los directivos ven la estrategia de gestion

del talento internacional como una opcion para atraer y retener el talento, mientras que

tal solo el 5% lo hacen a través de una planificacion estratégica.

Figura 13: Empresas con menosde 1 000 empleados

Menos de 1.000 empleados

® Estrategia de apuesta porla
marca empleadora

Estrategia de apuesta porla
cultura organizativa

™ Estrategia de apuesta porel
talentointernacional

® Planificacion estaratégica en
tornoal talento

Fuente: Datos extraidos del andlisis de resultados.
3.1.4. Analisis de los resultados porfacturacion

Figura 14: Empresas con una facturacion inferior al 10M€

29




Inferiora 10M€

® Estrategia de apuesta por la
marca empleadora

Estrategia de apuesta porla
cultura organizativa

= Estrategia de apuesta por el
talento internacional

® Planificacion estaratégica en
torno al alento

Fuente: Datos extraidos del andlisis de resultados.

En las organizaciones encuestadas 13 de 110 empresas facturan menos de | 0OM€. Segin
la Figura 14, observamos que un 36% de los directivos encuestados apuestan por una
estrategia de marca empleadora, mientras que el 20% de las organizaciones creen que la
mejor opcion para generar talento es mediante una apuesta por la estrategia de la cultura
organizativa. El 34 % de los directivos ven la estrategia de gestién del talento
internacional como una opcion para atraer y retener el talento, mientras que el 10% lo
hacen a través de una planificacién estratégica.

Figura 15: Empresas con una facturacion entre 10M€ y 100M€

Entre 10M€-100M€

® Estrategia de apuesta por la
marca empleadora

Estrategia de apuesta por la
cultura organizativa

® Estrategia de apuesta por el
talento internacional

® Planificacion estaratégica en
torno al alento

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados.
En relacién con las organizaciones que facturanentre 10M€-100M€ (Figura 15), de las

cuales 25 de las empresas encuestadas pertenecen a este grupo, observamos que se
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encuentran bastantes diferenciasentre las estrategias de apuesta por la marca empleadora
(36%) y la planificacién estratégica (10%). Esta diferencia significativa se debe, a que la
mayoria de los directivos de este rango de facturacién apuestan mds por la atracciony la
retencion de talento a través de la estrategia marca empleadora en vez de realizando una
planificacion estratégica en torno al talento. En relacion con la apuesta por la cultura
organizativa (29%) y la gestién del talento internacional (27%), vemos que tienen un
porcentaje bastante similar.

Figura 16: Empresas que facturan entre 100M€ v 500M€

Entre 100M€- 500M€

= Estrategia de apuesta porla
marca empleadora

Estrategia de apuesta porla
cultura organizativa

= Estrategia de apuesta porel
talento internacional

® Planificacidn estaratégica en
torno al alento

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados.

Coémo podemos observar en la figura 16, un 40% de las empresas con un nimero de
facturacion entre 100M € y S00ME (37 empresas encuestadas), consideran que la mejor
manera para atraer y retener ¢l talento es gracias a la planificacion estratégica en tomo al
talento con un 40%. El 28 % de las empresas encuestadas creen que la mejor forma para
gestionarel talento es generandounabuena gestion del talento internacional mientras que
el 25% apuestan por una estrategia por la cultura organizativa. Tan solo el 7% de los
directivos encuestados creen que la apuesta de la marca empleadora seria la mejor forma
de generar talento para conseguir atraer y retener a los trabajadores.

Figura 17: Empresas con una facturacion superior a S00M€
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Mas de 500M€

= Estrategia de apuesta porla
marca empleadora

Estrategia de apuesta porla
cultura organizativa

= Estrategia de apuesta por el
talento internacional

® Planificacién estaratégica en
torno al talento

Fuente: Datos extraidos del anilisis de resultados.

Por 1ltimo, las empresas con ventas con mas de S00ME (figura 17) con un total de 35
empresas, observamos que la planificacion estraté gica en torno al talento y la apuesta por
la gestion del talento internacional es donde los directivos de las empresas encuestadas
apucstan mads a la hora de atraer y retener el talento. En relacién con la apuesta de la
estrategia de cultura organizativa obtiene un 14% mientras que la apuesta por la marca
empleadoraes la que actualmente los directivos de este rango de facturacién apuestan
menos para conseguir atraer y retener el talento.

3.1.5Tablas resumen de los resultados

Los resultados de este andlisis nos muestras las siguientes diferencias significativas
dependiendo del sector que realicen su actividad (figura 18), del nimero de empleados
(figura 19) y la facturacion (€) que tiene la empresa (figura 20).

Figura 18: Tabla Resumen

Sector Estrategia mas utilizada

Petrdleo y Energia Apuesta por la marca empleadora

Mat. Bdsicos, Industria y Construccion Apuesta por la cultura Organizativa

Servicios y Bienes de consumo Apuesta por la marca empleadora

Servicios Financieros Planificacion estratégica en torno al
talento

Tecnologia y Telecomunicaciones Planificacién estratégica en tornoal
talento

Servicios Inmobiliarios Apuesta por la marca empleadora
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Fuente:Datos extraidos del analisis de resultados

Figura 19: Tabla resumen

Niimero de empleados Estrategia mas utilizada
Mids de 10.000 empleados ‘ Talento internacional
Entre 5.00-10.000 Apuesta por la marca empleadora
Entre 1.000-5.000 Apuesta por la marca empleadora
Menos de 1.000 ‘ Apuesta por la marca empleadora

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados

Figura 20: Tabla resumen

Facturacion (€) Estrategias mds utilizadas
Hasta 10M€ Apuesta por la marca empleadora
10ME-100M€E Apuesta por la marca empleadora
100M€-500M€ Planificacion estratégica en torno al talento
Mas de 500M€ Apuesta porel talento internacional y Planificacion
estratégica en torno al talento

Fuente: Datos extraidos del analisis de resultados

4. Conclusiones

Losresultadosde este andlisis nos muestran las diferencias significativas que se presentan
entre las empresas que pertenecen a diferentes sectores.

La empresaque apucstamas porlaretencion y atraccién del talento a través de una marca
empleadora con un 52% pertenece al sector de servicios y bienes de consumo, esto indica
tal y como hemos visto en la revision de la literatura que dentro de este grupo se tiende
mds a atraer y retener el talento identificando aquellas cualidades y caracteristicas de la
empresa que puedan crear una experiencia laboral a los trabajadores con el objetivo de
diferenciarse del mercado. En relacion con la estrategia de la cultura organizativa, el
sector que mas destaca por aplicar esta esftrategia en sus organizaciones con un 36% de
implantacion es la de materiales bdsicos, industria y construccion , nos indica que dentro
de este sector priorizan la atraccidony la retencion del talento dando importancia a los
valores, creencias y normas compartidas entre los miembros de la organizacion con el
objetivo de construir la identidad de la organizacion. En cambio el sector que mas
frecuentemente aplica una estrategia de gestion del talento internacional con un 32% es

el de materiales basicos, industria y construcciéon con un 2% de diferencia al sector que
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la sigue, que en este caso es servicios y bienes de consumo, tal y como hemos visto en la
revision de la literatura, esto nos indica que este sector invierte tiempo y dineroen dar
una oportunidad a sus trabajadores de experimentar asignaciones internacionales a lo
largo de su experiencia profesional con el objetivo de desarrollarse y crecer tanto
personalmente como profesionalmente. Por 1ltimo, el sector que mas apuesta con una
diferencia significativa al resto de sectores a la gestion del talento a través de la
planificacion estratégica conun 44% es el sector de servicios financieros, esto nos indica
que este grupo de empresas apuestan por atraer y retenerel talento que genera nuevos
retos y oportunidades de negocio dentrode la organizacion.

A través de los resultados del andlisis en funcién del nimero de empleados que tiene la
empresa, podemos concluir que, cuanto mas nimero de trabajadores mayor es el niimero
de empresas que se decantan por atraer y retener el talento a través de una planificacion
estratégica en torno al talento. Esto nos indica que el nimero de personas podria afectar
a lahora de elegir la mejor estrategia y retener a los mejores talentos. Por lo que, cuanto
mds grande es la empresa en funcion de los empleados, mayoresel complejo de gestién
de talento y por lo tanto habra una gran necesidad de planificacién.

En relacion con las empresas con menos de 1.000 empleados, observamos que a menor
sea el nimero de trabajadores mas apuestan las empresas por atraer y retener el talento
mediante estrategias de marcas empleadoras. Esto nos indica que quizas invertir en esta
estrategia tiene un presupuesto inferior al resto de estrategias. En cambio, las empresas
con mas de 10.000 empleados apuestan por una gestion del talento internacional, son
empresas que por tamaio y para continuar creciendo buscan nuevos mercados y por eso
también precisan de mds talento internacional.

Por tltimo, la apuesta de las empresas por una cultura organizativa se mantiene bastante
equilibrada sin importarelnimero de empleadosque presente laempresa, esto nos indica
que el nimero de empleados no condiciona en la aplicacion de esta estrategia.

A través de los resultados del analisis en funcion de la facturacion que tiene la empresa,
hay indicios que nos llevan a concluir que las empresas que facturan menos de 10ME€
apuestan mas por la marcaempleadora con una diferencia del 2% a la estrategia que la
sigue que en este caso es la apuesta por el talento internacional, esto nos indica que, a
menor facturacion menor gestion del talento dentro de la empresa y por tanto mas
necesidad de crearuna imagen corporativa para la atraccion y retencién de personas.

En cambio, las organizaciones que se encuentran enun rango de facturacion entre 10M€-

100ME, observamos que la estrategia que mas utilizan es la marca empleadora con un
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38%, un resultado muy parecido a las empresas que facturan menosde 10ME€. Esto nos
indica que la apuesta por la marca empleadora entre empresas con una facturacion de
menos de 100M€ se mantiene bastante equilibrada. Estos indicios nos llevan a concluir
que la necesidad de crear una imagen mas atractiva de cara al mercado laboral es esencial
para atraer y retener a las personas con altos potenciales.

Las empresas que se encuentran enun rango de facturacion entre 100M€ y 500M€ de
facturacion, vemos que existe una clara apuesta por la gestion del talento internacional,
hay indicios que nos llevan a concluir que esta apuesta por la planificacién estratégica en
torno al talento es un factor clave para conseguir una mayor facturacion gracias a la
digitalizacién y la innovaciénen los procesos, conel objetivode obtener una facturacion
cada vez mayor.

Por 1ltimo, las empresas que tienen una facturacion mayor a 5S00M€, observamos que
existe un equilibro de un 33 % entre dos estrategias. Las empresas con mayor facturacion
utilizan tanto la planificacion estratégicaen torno al talento como la apuestaporeltalento
internacional como estrategias necesarias para obtener un mayor beneficio, esto nos
indica que las empresas actualmente se estan enfrentando a retos que la nueva em
tecnolégica impone, transformando reglas de negocio y el ambiente competitivo,
obligando aun nuevoenfoque estratégico y aunarevision profunda de todos los procesos
operativos y de negocio.

Se concluye, desde un enfoque estratégico que la gestion del talento en las empresas del
mercado continuo espafiol es ptimo, adaptandose a las nuevas necesidades del entomo
tantoenalo conceptual comoen lo creativo ,donde lasestrategias responden a la demanda
del mercado, creando un valor en la gente como factor diferenciador para competir en la
nuevaeconomia,adoptando practicas de gestion de talento que garanticen la rentabilidad
y la permanencia de la empresa en el mercado laboral, adecuadaa las dindmicas de la

naturaleza del sector.

5. Futuras lineas de Investigacion

Cada vez mas las empresas se involucran en una buena gestion de talento. Debido a esta
escasez de perfiles dentro del mercado laboral, los directivos de las empresas tienen que
concienciarse cada vez mds en conseguir atraer y retener a las personas con un alto
potencial para conseguir una ventaja competitiva dentro del mercado.

Durante esta investigacion este tema ha sido estudiado y debatido por la literatura, pero

nose haencontradounasolucién aestaescasez. Muchos autores a lo largo de la literatura
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han propuesto diversas definiciones de talento, como gestionarlo y que estrategias se
deberfan llevar a cabo para una buena gestion.

Son muchos los retos a los que las empresas espafiolas se enfrentan y que deben tener en
cuenta alahorade mencionar a la gestion del talento. Después de analizar los resultados
las organizaciones deberian replantearse nuevas estrategias para conseguir una buena

atraccion y retencion de talento.
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Anexos

8.1 Encuesta

1.

Los empleados conocen y comprenden la estrategia general de la compaiiia, las

politicas y acciones de Recursos Humanosque de clla se desprenden.

. Considero importante para el empleado y para la empresa que todos tengan

conciencia de participar de una gestion sostenible a todos los niveles

. Comparto la afirmacion de que la funcién de recursos humanos promueve una

experiencia positiva a lo largo de todo el ciclo de vida de los empleados

. Considero que existe una relacion clara entre nuestras practicas de Recursos

Humanos y la cultura objetivo en la organizacion.

. Considero que la sostenibilidad promueve entre otras cosas el usoeficiente de los

recursos disponibles, y por tanto se debe priorizar el desarrollo del talento intemo
frente a la incorporacidnde talento externo

La empresa cuenta con politicas y procedimientos que ase guren una gestion que
fomente la ignaldad de oportunidades

Los beneficios que aporta la digitalizacion de la gestién del talento son los
siguientesy poreste orden: (deberdn poderdarunordenasueleccidon para reducir
costes, ser mas eficientes, ser mds objetivos, otros beneficios, dar dos campos

abiertos para escribir la propuesta.

. Hay evidencias de que cuanto mayores la inversion en tecnologia aplicada a la

gestion del talento, mas eficiente y sostenible es la gestion de Recursos Humanos.
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10.

I1.

12.

13

14.

15

16.

17.

18.

19.

20.

21

22.

En el departamento de Recursos Humanos predomina el uso de sistemas
informatizados de gestidn de la informacion,como ERPs y BBDD propias creadas
para este fin.

Considero que la empresa incorpora suficientes herramientas tecnoldgicas para
esta gestion o al menos las mds apropiadas.

Para el éxito de la estrategia de RH es critico que se identifique a las personas
mas capacitadas paracada tarea o proyecto, y se les pueda poner al frente de esas
responsabilidades
Para hacer una asignacion eficiente de recursos de capital humano, debemos

identificar los puestos clave en los que el empleado aporta mayor valor afadido.

.La identificacion de estos puestos clave mejora con las mediciones obtenidas a

través de herramientas tecnoldgicas.
La incorporaciénde herramientas tecnoldgicas hace mas eficiente y objetivo el
proceso de evaluacion, siendo este proceso el que mejor informacion puede dar

de la capacitacién de los empleados

.A través de la evaluacion puedo anticipar futuras necesidades en la gestion de los

recursos de capital humano

Desarrollar una estrategia diferencial de “employer experience” optimizada a
través de la digitalizacion, es clave para el éxito de la atraccion del talento

La incorporacidn de talento es mds eficiente si se incorporan medios digitales que
puedan reducir, por ejemplo, los sesgos del entrevistador.

El “employer experience™ y la capacitacion de los empleados, facilita la retencion
del empleado reduciendo los costes de retencion, y haciendo mds eficiente y
sostenible la gestion del talento

Tengo evidencias de que una gestion adecuada de la informacién del proceso de
evaluacion permite optimizar el desarrollo del empleado

El andlisis de datos a través de herramientas tecnolo gicas permite generar politicas

retributivas mas eficientes reduciendo los costes de retencion.

.Coincido en afirmar que la mejora de cualquier funcién del proceso de la gestion

del talento tiene un efecto positivo sobre el resto del ciclo del talento
La digitalizacion de las diferentes funciones hace mas eficiente el conjunto del

proceso

8.2Empresas entrevistadas
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