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Resumen
En este trabajo se realiza un acercamiento al término “talento” y a su gestion en las
empresas. Se lleva a cabo un estudio para comprobar si, en funcién de la edad o la
nacionalidad, existen diferencias claras entre lo que el talento busca en las empresas a la
hora de elegir una. Los resultados obtenidos confirman que, aunque de manera general se
valoren todos los aspectos que rodean la gestion del talento, existen ciertas diferencias
generacionales. En el caso de la nacionalidad, se ha comprobado que el talento prioriza

los factores estudiados independientemente de su pais de origen.

Abstract
This paper approaches the term "talent” and its management in companies. A study is
carried out to check whether, depending on age or nationality, there are clear differences
between what talent looks for in companies when it comes to choosing one. The results
obtained confirm that, although all aspects of talent management are generally valued,
there are certain generational differences. In the case of nationality, it was found that
talent prioritizes the factors studied regardless of their country of origin.

Introduccion
¢ Qué significa talento?
A lo largo de la historia se le han atribuido multitud de definiciones al término talento, ya
que depende del contexto o entorno en el que se describa. En este trabajo se realizara una

aproximacion hacia el concepto de talento en el &ambito empresarial.

Pilar Jericd (2001) define el talento como una mezcla de las capacidades, el compromiso,
y la accion de las personas dentro de una empresa. Para ella, las personas con talento son
aquellas comprometidas con mejorar su desempefio dentro de la organizacion, asi como

los resultados de esta.

Por otro lado, existen modelos que definen el talento como una combinacion del potencial
y el desempefio de un trabajador en una empresa. Por ejemplo, la consultora Korn Ferry
propone la “9-box framework of performance and potential”, una tabla en la que se ubica
a los trabajadores en funcion de su potencial y desempefio dentro de la empresa. Es decir,
los trabajadores con mayor talento seran aquellos que presenten un mayor potencial y
desemperfio. Esto no quiere decir que aquellos trabajadores con bajo potencial sean
prescindibles. Existen trabajadores que realizan sus funciones de manera excepcional, los

cuales han alcanzado su maximo potencial.



Teniendo en cuenta este modelo, es importante diferenciar entre potencial y desempefio.
Se entiende potencial como la capacidad para tener éxito en un rol mas complejo o en un
contexto diferente. El potencial de un trabajador debe presentar un adecuado equilibrio
entre su capacidad de aprendizaje, inteligencia emocional, ambicién y compromiso con
la empresa. EI desempefio, en cambio, es la forma en la que un trabajador realiza sus
funciones. Si cumple con sus funciones de manera efectiva y eficiente, el desempefio del

trabajador sera alto.

Las nuevas habilidades del talento

La llegada de la Cuarta Revolucion Industrial (también conocida como Industria 4.0) y
de la pandemia mundial provocada por el COVID19 ha cambiado la forma de trabajar en
las empresas, potenciando lo que se conoce como “teletrabajo”. El teletrabajo lleva
practicandose desde mucho tiempo antes de que llegase la pandemia. Jack Nilles (1988),
ingeniero de la NASA y considerado como el padre del teletrabajo (telecommuting, en
inglés), acufid el término en el afio 1973. Aun asi, hasta la llegada del teletrabajo no se
practicaba de forma tan frecuente, o al menos no era un tema tan presente en el mundo

laboral.

El progresivo “regreso a la normalidad” (o también conocida como nueva normalidad)
no estd suponiendo un cambio en este sentido. Muchos trabajadores consideran el
teletrabajo altamente gratificante, ya que este les proporciona diversos beneficios como
un horario flexible, un mayor equilibrio entre la vida profesional y personal, o un mayor
ahorro en tiempos de desplazamiento hacia el lugar de trabajo (Pardo-Diaz & Rodriguez-
Martin, 2020).

Teniendo esto en cuenta, seria conveniente considerar el contexto actual a la hora de
definir el talento. La capacidad de trabajar eficientemente en entornos digitales, las
habilidades operativas, y la gestion del tiempo y los recursos (Duque & Villamizar, 2017)
deberian ser habilidades tomadas en cuenta a la hora de definir el talento en el contexto
actual.

Gestion del talento
Al igual que sucede con el concepto de talento, existen maltiples definiciones y enfoques
sobre la gestion del talento.

Actualmente no existe una definicion consensuada sobre la gestién del talento. A nivel

teorico, diversos autores atribuyen definiciones dispares (pero no excluyentes) a la
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gestion del talento. Por ejemplo, Jackson & Schuler (1990) definian la gestion del talento
como la capacidad de las empresas de seleccionar y ubicar a los trabajadores que mejor
se ajusten para cada puesto. Es decir, relacionaban la gestion del talento con la adecuacién
persona puesto desde un enfoque a largo plazo y global (se tienen en cuenta diversos

factores presentes en el contexto).

Por otro lado, Rothwell (1994) lo describe como las acciones que realiza la empresa para
asegurar perfiles lideres en las posiciones clave de la empresa, estableciendo un adecuado

plan de sucesion y fomentando el desarrollo y crecimiento profesional.

Cattermole (2019) establece un ciclo de gestion del talento siguiendo el ciclo de vida de
los empleados en las empresas. Para el autor, el ciclo se divide en las siguientes fases:
atraccion y reclutamiento, donde el autor remarca que una de las claves para alargar el
ciclo de vida del empleado dentro de la empresa es seleccionar a los trabajadores
adecuados; propuesta de valor del empleado, entendido como aquello que el empleado
recibe a cambio de trabajar en la organizacion. El autor destaca que esto no solo consiste
en el pago que recibe el trabajador, si no en otros factores que aseguren una éptima
experiencia del empleado; onboarding y desarrollo, periodo que abarca desde la entrada
del empleado en la empresa hasta el crecimiento profesional de este dentro de la
compafiia; retencién y desvinculacion, siendo esta la ultima etapa del ciclo de vida del

empleado dentro de una empresa.

A nivel préactico, cada empresa define su ciclo de gestion del talento en funcidn de factores
como la actividad principal de la empresa, el tipo de sector, o la definicion de talento
propia de cada empresa. Por ejemplo, laempresa LLYC (Llorente y Cuenca, 2018) centra
su ciclo de gestion del talento en las etapas anteriores a la incorporacion del empleado en
la compafiia. EI tiempo que el empleado se encuentra en la compafiia también es incluido,
pero se da una elevada importancia a las etapas comprendidas entre el momento en el que
el talento se interesa por la compariia hasta el onboarding (incorporacion del trabajador).
Ademas, emplean el término “employee advocacy”, el cual hace referencia a la forma en
la que la experiencia del empleado interno (o antiguos empleados de la empresa) beneficia

al negocio y a la atraccion de talento externo.

La empresa Lukkap (2019) analizd los momentos “principales” de la relacion del
empleado con la empresa. En dicho andlisis se tienen en cuenta diversas etapas

comprendidas entre el onboarding y el offboarding, destacando algunas como el dia a dia



del empleado con el jefe, el acompafiamiento profesional y la gestion del cambio. A
diferencia del ciclo empleado por LLYC, este ofrece una vision general de la experiencia
del empleado a lo largo de toda su carrera dentro de la empresa.

ManpowerGroup (ManpowerGroup Esparfia, 2015) utiliza un ciclo de gestion del talento
dividido en tres partes principales: atraer talento, la cual consiste en atraer y seleccionar
el talento adecuado para cada empresa en funcién de las necesidades de esta; desarrollar
talento, entendido como la fase en la que el empleado crece dentro de la compafia;
comprometer talento, enfocado como la creacidn de un vinculo entre las organizaciones
y sus trabajadores. Se pueden apreciar diversas similitudes entre este ciclo de talento y el
de la empresa Lukkap, pero ManpowerGroup Espafia pone el foco sobre la empresa y el

empleado a partes iguales.

Retener y Fidelizar

Cuando se habla sobre el proceso de la gestién del talento, normalmente se menciona la
retencion del talento como una de sus fases. Pero, es importante distinguir entre el
concepto de “retencion del talento” y “fidelizacion del talento”, ya que para diversos

autores estos dos conceptos tienen significados parecidos, pero no idénticos.

Por un lado, se entiende la retencién del talento como el proceso de mantener las
competencias laborales de los empleados, manteniéndolos motivados, incentivados y
emocionalmente activos (Prieto Bejarano, 2013). Tal y como mencionado previamente,
el autor introduce la retencion del talento como una de las fases del modelo integral de
gestién humana. Este modelo se divide en atraer, retener, motivar, desarrollar, y ubicar

adecuadamente el mejor talento.

Por otra parte, Benavides Villena (2015) propone el término de “fidelizacion del talento”
como una manera de conseguir establecer una relacién firme con el trabajador,
fundamental para conseguir el éxito a largo plazo en el negocio. Segln el autor, la
fidelizacion estratégica del talento humano tiene diversas consecuencias positivas, tales

como el aumento del compromiso con la organizacion o la satisfaccion de los clientes.

Teniendo en cuenta estos dos enfoques, se podria entender la retencion del talento como
un proceso que atiende mas a la experiencia del empleado dentro de la empresa. Es decir,
qué hace la empresa para que el talento se quiera quedar. En cambio, la fidelizacion del
talento parece ser un concepto que se enfoca mas en lo personal. Se busca crear una

relacién de compromiso entre la empresa y el trabajador, obteniendo diversos beneficios
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derivados de esta. Por tanto, estos dos conceptos podrian entenderse como diferentes,
pero no excluyentes. La retencion del talento intentara proporcionar a los trabajadores la
mejor experiencia dentro de la empresa. Con el tiempo, si el proceso de retencion de
talento se realiza de manera adecuada, el compromiso del trabajador con la empresa

aumentara, por lo que el empleado también habra sido fidelizado.

El modelo de gestion de talento que se empleara a la hora de realizar la encuesta constara

de las siguientes fases:
Tabla 1.

Fases de la gestion del talento.

Fase Definicién

Atraccion del | Se entiende atraccion de talento como la capacidad de una empresa
talento de lograr que, personas con las caracteristicas necesarias para ser
consideradas talento, quieran trabajar en su empresa (es importante
tener en cuenta que la definicion de talento no esta consensuada y

varia en funcion de la empresa).

Seleccion Es el proceso mediante el cual se selecciona al candidato que mejor
se ajuste a la vacante existente. Es decir, se pretende escoger al
candidato cuyo perfil se adecue mas al perfil descrito para el puesto

(habilidades, competencias, experiencia, etc.)

Incorporacion | Préctica que busca optimizar la experiencia de incorporacion de los
u Onboarding | empleados a la empresa. Las empresas se encargan de ayudar a los
empleados con el fin de procurar su adaptacion e introduccién en la

cultura empresarial.

Formacion y | Formacion y desarrollo del empleado dentro de la empresa. Como la
Desarrollo empresa detecta las necesidades del negocio y del puesto concreto, y

desarrolla un plan de formacién ajustado a ello.

Plan de | Muy relacionado con lo anterior. Proyecto de formacion individual
Carrera del trabajador. En €l se determina el “curso” de su carrera dentro de
la empresa. La empresa valora el talento y pretende desarrollarlo

internamente.




Plan de | Totalidad de las percepciones que reciben los trabajadores a cambio
compensacion | de su trabajo en una empresa. Las empresas deben desarrollar planes
de compensacion teniendo en cuenta las necesidades del negocio y la
estrategia de empresa. Un plan de compensacion adecuado puede ser

un reforzador sélido para que el empleado se quede en la empresa.

Retencion vy | Estrategia de las organizaciones para retener (y/o fidelizar) a sus
Fidelizacion empleados. Es decir, que, ante posibilidades de trabajo en otras

empresas, elijan quedarse.

Fuente: elaboracion propia

Las fases mencionadas previamente no constituyen el ciclo completo de la gestion del

talento, pero si son las que pueden tener una repercusion mayor sobre el empleado.

Queda claro que, para las empresas, es fundamental poseer una clara definicion de talento
y una estrategia solida para la gestion de este. Las empresas tratan de desarrollar las
mejores politicas de gestion de talento con la finalidad de retener y fidelizar todo el talento
posible.

Pero ¢Queé es lo que busca el talento en las empresas? Ademas de buscar las mejores
practicas desde la perspectiva organizacional, es importante que las empresas se
aproximen a la gestién del talento desde el punto de vista de los propios trabajadores. Es
decir, analizar que busca el talento dentro de las empresas y comparar si existen

diferencias significativas en funcién de variables como la edad o la nacionalidad.

Estado de la cuestion

Un estudio global realizado por Deloitte (2022) recoge la opinion de personas
pertenecientes a las generaciones conocidas como “Generacion Z” (1997 — 2012) y
“Millennials” (1981 — 1996) sobre diferentes aspectos relacionados con el mundo laboral.
Los resultados de este estudio se extrapolan de una encuesta realizadas a participantes a
nivel global. Especificamente, la encuesta se aplicd a un total de 14.808 personas

pertenecientes a la Generacion Z y 8.412 Millennials alrededor de 46 paises.

Los resultados del estudio muestran los temas mas relevantes para los jovenes
trabajadores hoy en dia, los cuales son: problemas con el coste de vida y problemas
econdmicos; priorizacion de acciones sostenibles y acciones que ayuden al

medioambiente por parte de las empresas; la salud mental de los trabajadores sigue siendo



un desafio para las empresas; la gran resignacion como un punto de oportunidad de

reinventar nuestra forma de trabajar (Deloitte, 2022).

Una de las principales preocupaciones de ambas generaciones es el coste de vida y
problemas econdmicos. Miedo a no poder llegar a fin de mes, preocupacion por no poder
Ilegar a fin de mes, o la creencia de que la brecha de ingresos entre la poblacién mas rica
y pobre seguira aumentando son algunas de estas preocupaciones. Estas preocupaciones,
mas alla de motivar a los trabajadores a buscar trabajos bien remunerados, hacen que los
trabajadores recurran al teletrabajo y al trabajo en remoto desde zonas mas economicas

con la finalidad de ahorrar dinero.

Otro aspecto al que estas generaciones le atribuyen una elevada influencia a la hora de
elegir donde trabajar son sus propios valores personales. Segun el estudio de Deloitte, un
56% de los participantes deciden no trabajar para una organizacién en particular por sus

valores.

Por otro lado, 9 de cada 10 participantes afirmaron que consideraban importante que las
empresas llevasen a cabo iniciativas para proteger y cuidar el medioambiente. Sin
embargo, solamente un 15% consideraba que las compafiias estén tomando acciones

contra el cambio climatico.

Adicionalmente, un 53% de los encuestados afirman sentir ansiedad/estrés la mayor parte
del tiempo, gran parte provocado-directa o indirectamente por su trabajo. A consecuencia
de esto, consideraban que su empresa deberia fomentar un entorno de salud mental en el

lugar de trabajo.

Un estudio realizado por Hays (2020) recoge diferentes aspectos para tener en cuenta a la
hora de contratar trabajadores de diferentes grupos generacionales. Por ejemplo, que las
personas pertenecientes a la Generacion X valoran especialmente la innovacion
tecnoldgica en la empresa. Ademas, esta generacion da mucha importancia al equilibrio
entre su vida personal y laboral, hasta el punto de estar dispuestos a negociar su salario si
se les ofrecen otro tipo de beneficios sociales (horario flexible, vacaciones, o la

posibilidad de teletrabajar).

En el mismo articulo, se menciona que los Millennials priorizan la oportunidad de
desarrollo de su carrera, las oportunidades de formacién y de trabajar fuera, y las

recompensas. Esto es reforzado por un articulo escrito por Nilda Chirinos (2009), en el
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cual se afirma que la mejor forma de motivar a los trabajadores Millennials es a traves de
la recompensa (salarios competitivos), retos (oportunidad de formarse y crecer
profesionalmente) y de una actitud transparente por parte de sus jefes.

En otro estudio realizado por Hays en 2019, los resultados muestran que el salario y el
reconocimiento no son una prioridad para la Generacion Z. Pero, por otro lado, la
oportunidad de poder subir un nivel en la empresa, asi como la formacion y las
oportunidades de desarrollo, son elementos muy prioritarios para esta generacion (Hays,
2019).

Por otro lado, son escasos los articulos que hablan sobre las posibles diferencias en
funcién de la nacionalidad que se pueden dar a la hora de elegir empresa. Un estudio
realizado por el grupo Adecco (2021) recoge respuestas de participantes pertenecientes a
25 paises a preguntas relacionadas con aspectos del entorno laboral. Se realizan preguntas
relativas a temas como la conciliacion del trabajo con la vida personal o la importancia
atribuida al teletrabajo y al trabajo en remoto. En los resultados del estudio se puede
observar que la nacionalidad no es un factor que establezca diferencias entre lo que los

trabajadores consideran como relevante en una empresa.

Objetivo
El mundo evoluciona constantemente y, junto con él, las personas. Los factores que hacen
que un trabajador elija una empresa en la que trabajar pueden variar mucho en funcién de
la persona. Pero, por lo general, existen ciertos factores comunes entre los trabajadores
que pueden variar entre generaciones. Mientras que para unas generaciones los factores
mas relevantes pueden ser una elevada remuneracién o la posibilidad de desarrollar toda
su carrera profesional dentro de la misma empresa, para otras pueden ser factores como
la posibilidad de teletrabajar, un plan de formacion ajustado a su perfil, 0 una elevada

concienciacion con la sostenibilidad medioambiental por parte de la empresa.

La informacion recogida a través del andlisis bibliografico presenta ciertas discrepancias,
ya que los distintos autores no llegan a una conclusion sélida y comudn. Ante esta

situacion, surgen las siguientes preguntas:

e ;Cuales son las principales diferencias generacionales? Es decir, ¢EXxisten
diferencias claras entre lo que priorizan las diferentes generaciones a la hora de

elegir la empresa en la que trabajar?
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e ;Existen diferencias claras entre lo que priorizan los trabajadores en su busqueda

de empresa en funcién de su nacionalidad?
Las hipdtesis previas a realizar este estudio son las siguientes:

e Hipodtesis 1: Van a existir diferencias claras en lo que buscan los trabajadores en
funcién del grupo generacional.

e Hipotesis 2: Las generaciones méas jovenes buscardn en las empresas factores
como oportunidades de formacion,

e Hipdtesis 3: Las generaciones mas mayores buscaran en las empresas factores
como la oportunidad de teletrabajar, conciliacion con la vida personal o la
oportunidad de trabajar en remoto.

e Hipotesis 4: La nacionalidad no sera un factor influyente en lo que el talento

busca en las empresas.

El objetivo del presente trabajo sera contrastar los resultados de la encuesta con la teoria
recogida y poder contestar a las preguntas formuladas anteriormente. Es decir, analizar si
la generacion y la nacionalidad de los trabajadores son factores influyentes en la

priorizacion de factores a la hora de elegir empresa.

Metodologia
La metodologia seleccionada para el desarrollo de este trabajo se divide en dos partes

principales:

Por un lado, se ha realizado una aproximacion al concepto “talento” y su gestion a traves
de una revision bibliogréfica. Esta se centra en aspectos relacionados con la gestion y
fidelizacion del talento. Es decir, aquellos factores que se consideran determinantes o
influyentes para el talento a la hora de desarrollar su carrera profesional en una empresa
u otra, y como una empresa puede contribuir a la fidelizacion de los trabajadores a través
de la gestion del talento. Posteriormente, se ha sintetizado informacion de diferentes
articulos que recogen lo que los diferentes grupos generacionales (Generacion X,
Millennials y Generacion Z) buscan a la hora de elegir empresa, asi como las diferencias

en lo que busca el talento en funcién de su nacionalidad.

Por otro lado, se ha construido una encuesta para contrastar la veracidad de las hipotesis
planteadas. Esta esta dotada de preguntas relacionadas con factores que los trabajadores

pueden considerar (0 no) relevantes en las empresas. Las preguntas no han sido enfocadas
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hacia lo que hacen las empresas para fidelizar el talento, si no hacia lo que el talento busca
para quedarse en una empresa. Por tanto, esta encuesta ha sido aplicada a un publico
amplio dentro del ambito empresarial, sin un rango de edad definido. Las preguntas estan
relacionadas con diversos aspectos de la relacion trabajador — empresa (compensacion,
plan de carrera, formacion, etc.) los cuales pueden resultar determinantes para los

trabajadores a la hora de quedarse en una empresa 0 no.

Es cierto que, teniendo en cuenta la definicion del talento (potencial y desempefio), lo
ideal seria ajustar la encuesta a un publico relativamente joven. Pero, lanzar la encuesta
hacia un publico formado por edades muy heterogéneas puede proporcionar informacion
sobre las diferencias entre el talento de antes y el talento de ahora. Es decir, identificar y
comparar lo que busca el talento de ahora en una empresa con lo que buscaba el talento

hace unos afios.

En adicidn, se ha aplicado la encuesta a personas de diferentes nacionalidades, lo que
permite realizar una comparativa entre lo que el talento busca en Espafia frente a lo que

el talento busca en otros paises.

Finalmente, se ha realizado una comparativa entre la informaciéon recogida en la revision
bibliografica y los resultados obtenidos en las encuestas. Se han analizado aspectos
relacionados y discrepancias, ademas de comprobar si las hipdtesis planteadas

previamente a la realizacion de este trabajo eran correctas.

Estudio préactico y analisis de datos
Se elabor6 una encuesta orientada a recoger la informacion necesaria para el desarrollo
de este trabajo. La encuesta es andnimay consta de 30 preguntas, 4 relacionadas con datos
demograficos de los participantes (sexo, edad y nacionalidad), y 26 preguntas disefiadas
para recoger la informacion objetivo (informacién relacionada con lo que busca el talento

en las empresas).

Las 26 ultimas preguntas hacen referencia a la importancia que le da el encuestado a la
presencia de esas caracteristicas en su empresa o trabajo deseado. Las preguntas se
contestaban mediante una escala lineal del 1 al 4, siendo 1 “nada relevante” y 4 “muy
relevante”. Estas preguntas incluyen aspectos relacionados con la gestion del talento
(plan de carrera, remuneracion, Onboarding, planes de fidelizacion, movilidad
internacional..., etc.) y con factores que los trabajadores pueden buscar en las empresas

a la hora de elegir donde trabajar (compromiso de la empresa con la sociedad y el medio
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ambiente, teletrabajo y trabajo en remoto, conciliacion con la vida personal o familiar.. .,

etc.).

La encuesta se distribuyd de forma online, a través de diferentes plataformas como
LinkedIn o WhatsApp. Se recogieron un total de 103 respuestas de participantes con
diferentes edades, sexo, y nacionalidades. Una vez cerrada la encuesta, los datos fueron

extraidos en formato xIsx (Excel) y convertidos en una base de datos.

Para la obtencion de un analisis completo y detallado, se ha hecho uso de dos herramientas
principales: RStudio y Power Bl. Para asegurar una mayor claridad en el analisis de los
datos, se ha realizado una diferenciacion generacional de los participantes en funcion de
su edad, distribuyéndolos en los siguientes grupos: Generacion X (1964 — 1980);
Millennials (1981 — 1995); y Generacién Z ( 1996 ).

A través de la herramienta RStudio se han obtenido las medias de las puntuaciones de
cada pregunta. También se ha realizado una distincién de estas medias en funcién de los
grupos generacionales y de la nacionalidad con la finalidad de facilitar el andlisis e
interpretacion de los datos.

Una vez se limpiaron y organizaron los datos, se procedié al analisis de estos.

Resultados analizados en base al grupo generacional.

Tras analizar los resultados, se ha podido observar que no existen caracteristicas a las que
los encuestados les atribuyan una baja relevancia. Todas las preguntas han tenido una
puntuacion media de respuestas por encima de 3, salvo la pregunta relacionada con la
posibilidad de desarrollar toda la carrera profesional en la misma empresa, la cual ha

obtenido una puntuacion media de 2.62.

En la tabla 2 (ver anexo) se muestran las medias de las respuestas de los diferentes grupos
de edad en comparacién a la media general. Tras observar los resultados, se analizan a

continuacion los que se han considerado mas relevantes para esta investigacion:

Compromiso con la sociedad
La pregunta 3 hace referencia a la importancia que los participantes le dan a que su

empresa esté comprometida con la sociedad.

Gréfico 1.
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Media de la importancia atribuida al compromiso con la sociedad en funcién del grupo

generacional

Gen £

Millenial

Gen X
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Fuente: elaboracion propia

Si bien es cierto que la media general ha sido bastante elevada (3,23), la media de los
diferentes grupos ha variado entre si. Los participantes pertenecientes a la Generacion Z
son los que poseen una mayor media de puntuaciones (3,33), mientras que los

participantes de la Generacion X son los que presentan una menor media (2.83).

Iniciativas medioambientales

Gréfico 2.
Media de la importancia atribuida a las iniciativas y compromiso con el medioambiente

en funcidn del grupo generacional

Millenial

3 4

(=]
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Fuente: elaboracion propia
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Mientras que en la pregunta anterior ha habido una ligera diferencia entre las
puntuaciones de los diferentes grupos generacionales, en la pregunta “mi empresa se debe
involucrar en iniciativas relacionadas con la sostenibilidad social y medioambiental” la
diferencia ha sido minima. Los tres grupos le atribuyen una elevada importancia a este
factor, ya que las puntuaciones han sido bastante elevadas. La media de puntuaciones es
3.10, Generacion Z 3,10, Millennials 3,06 y Generacion X 3,08.

Mision, vision y valores

Gréfico 3.
Media de la importancia atribuida a la mision, vision y valores de la empresa en funcion

del grupo generacional
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Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar en el grafico, las puntuaciones medias de cada grupo
generacional han sido elevadas. La puntuacién media mas alta la presenta la Generacion
X (3,42), seguido de la Generacion Z (3,21) y de los Millennials (3,19). Las tres
puntuaciones son muy elevadas por lo que se puede entender que, entre los encuestados,
este es un factor al que se le atribuye una elevada importancia a la hora de elegir la

empresa donde trabajar.

Carrera en la misma empresa
Como se menciona previamente, la pregunta con la media de puntuacion mas baja es la

pregunta 11 (deberia poder desarrollar toda mi carrera profesional en la misma empresa).
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Gréfico 4.
Media de la importancia atribuida a poder desarrollar toda la carrera en la misma

empresa en funcion del grupo generacional.
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Fuente: elaboracion propia

En el gréfico se puede observar como varia la media de las puntuaciones en funcion del
grupo generacional. La media mas alta es la de los participantes pertenecientes a la
Generacion X (2,83), sequidos de la Generacién Z (2,64) por muy poca diferencia. Por
otro lado, los Millennials (2,38) son los que han presentado una media mas baja. Tanto la
media general como las medias de cada grupo generacional son las méas reducidas en
comparacion al resto. Son la Gnica puntuacién que baja de 3, aunque estas sigan estando
por encima de la puntuacion media posible (2). Aunque sean las puntuaciones reducidas

en comparacion al resto, estas siguen siendo altas.

Formacion

Grafico 5.
Media de la importancia atribuida a las oportunidades de formacion en funcién del grupo

generacional
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La puntuacién media ha sido de 3,53, por lo que se entiende que es algo muy relevante
para todos los encuestados. La diferencia de puntuaciones medias entre generaciones no
ha sido muy significativa, siendo 3,62 la de la Generacion Z, 3,33 la de la Generacién X,

y 3,31 la de los Millennials.

Salario competitivo de entrada y a largo plazo

Se han incluido en la encuesta diversas preguntas relacionadas con el salario, las cuales
hacen referencia a aspectos como el salario de entrada o la posibilidad de percibir salario
en especie. La pregunta 18 hace referencia a las expectativas que tienen los participantes
sobre el salario de entrada.

Las medias de los diferentes grupos de pueden observar en el siguiente grafico:
Grafico 6.

Media de la importancia atribuida al salario de entrada en funcién del grupo

generacional
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Fuente: elaboracion propia

Las medias de respuesta de los tres grupos de edad indican que un salario de entrada
competitivo es un aspecto relevante para todos los encuestados, independientemente de
la edad. La diferencia de puntuacion entre los tres grupos generacionales es muy reducida
(0,25 entre la puntuacién maés alta y la mas baja), lo que indica que los participantes, de
forma generalizada, atribuyen una elevada relevancia al salario que pueden percibir al

entrar en la empresa.
Gréfico 7.
Media de la importancia atribuida a la oportunidad de llegar a percibir un salario

competitivo en funcion del grupo generacional
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Fuente: elaboracién propia

Este gréfico refleja la importancia que los participantes le dan a poder llegar a percibir un
salario competitivo dentro de su empresa. Al igual que en el grafico mostrado

19



anteriormente, se observa gque la remuneracion es un aspecto de elevada relevancia para

los participantes a la hora de decidir la empresa o puesto de trabajo.

En este caso, es la Generacion Z la que presenta una mayor media de puntuaciones (3,77),
seguido de Generacion X y Millennials por una diferencia muy poco significante (0,33).
Las puntuaciones medias, de forma generalizada, reafirman la idea de que el salario es

uno de los aspectos mas valorados a la hora de elegir empresa.

Teletrabajo

Tal y como se comenta al comienzo de este trabajo, el teletrabajo es un aspecto de las
empresas muy demandado entre los trabajadores. Desde la pandemia causada por el
COVID19, el teletrabajo se ha convertido en un recurso ofrecido por las empresas que,

para algunas personas, supone una enorme ventaja.

En el siguiente grafico se muestran las medias de puntuacion de los diferentes grupos

generacionales:

Grafico 8.

Media de la importancia atribuida a la posibilidad de teletrabajar en funcién del grupo

generacional
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Fuente: elaboracion propia

Las tres puntuaciones medias estan por encima de 3, siendo Generacion X los que mayor
media presentan (3,50) y Generacién Z los que menos (3,30) con una diferencia muy baja
entre unay otra (0,20). En linea con el resto de las preguntas, las puntuaciones medias de

cada grupo generacional son muy elevadas y presentan una diferencia muy baja entre
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unas Yy otras, reflejando la elevada importancia que los participantes de esta encuesta le

dan a que su empresa les ofrezca la posibilidad de teletrabajar.

Trabajo en remoto

Gréfico 8.
Media de la importancia atribuida a la posibilidad de trabajar en remoto en funcion del

grupo generacional

Dufillarrial

(]
—
[¥]
(KX}
F

Fuente: elaboracion propia

La puntuacion media de esta pregunta ha sido un 3,38 indicando que los participantes
consideran un aspecto importante que su empresa les ofrezca la posibilidad de trabajar en
remoto. La puntuacion media mas alta ha sido la de la Generacién X (3,5), seguida de los
participantes de la Generacion Z (3,39) y de los Millennials (3,25). Al igual que sucede
con el resto de las preguntas, la diferencia entre puntuaciones medias es muy reducida, lo
cual no indica una diferencia significativa. Ademas, todas las puntuaciones estan por

encima de 3.

Movilidad nacional e internacional

Gréfico 9.
Media de la importancia atribuida a movilidad nacional e internacional en funcién del

grupo generacional
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Fuente: elaboracion propia

Esta pregunta hace referencia a las oportunidades de movilidad que la empresa les ofrece
a sus trabajadores. Tal y como se puede observar en los resultados, los participantes de la
Generacion Z son los que le atribuyen una mayor importancia a este aspecto (3,26 de
puntuacion media), aunque la diferencia con la Generacién X y los Millennials no es muy

elevada (3,08 y 2,94 respectivamente).

Conciliacion con vida personal

Gréfico 10.
Media de la importancia atribuida a la conciliacion con la vida personal en funcion del

grupo generacional
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Fuente: elaboracién propia
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Todas las preguntas presentan medias de puntuaciones muy elevadas, pero esta pregunta
es la més alta de todas (3,82). Todos los participantes pertenecientes a los tres grupos
generacionales consideran fundamental que la empresa en la que trabajen les permita

mantener un equilibrio adecuado entre su vida laboral y personal.

Resultados analizados en base a la nacionalidad.

Tal y como se puede observar en la Tabla 3 (ver en referencias de tablas), no existe
ninguna diferencia significativa entre las puntuaciones medias de las preguntas de los
participantes espafioles y los del resto de los paises. Aun asi, se analizan a continuacion

algunos datos que pueden resultar relevantes:

Carrera en la misma empresa

Gréfico 11.
Media de la importancia atribuida a poder desarrollar toda la carrera en la misma

empresa en funcion de la nacionalidad.

Otros Paises

Espafia

Fuente: elaboracion propia

En el grafico se puede observar como la diferencia entre Espafia y el resto de los paises
es muy poco significante. De la misma forma que sucede con los grupos generacionales,
las puntuaciones de esta pregunta son reducidas en comparacion con el resto. Esto indica
que, independientemente de la edad y la nacionalidad, una de las cosas que menos prioriza
el talento es la posibilidad de desarrollar toda su carrera profesional dentro de la misma

empresa.
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Percepcion de salario en especie

Grafico 12.
Media de la importancia atribuida a la posibilidad de percibir salario en especie en

funcion de la nacionalidad.
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Esta es la diferencia mas notable de la comparacion de puntuaciones en funcién de la
nacionalidad. Como se puede observar, ambas puntuaciones son elevadas, pero en Espafia

se le atribuye un poco mas de relevancia que en el resto de los paises encuestados.

Discusién
Tras extraer y analizar los resultados obtenidos en la encuesta, se han obtenido resultados

que coinciden y respaldan la informacion compilada en el marco tedrico.

En primer lugar, en el estudio realizado por Deloitte en el afio 2022 se afirma que el 90%
de los participantes (Generacion Z y Millennials de diferentes nacionalidades)
consideraban importante el hecho de que las empresas lleven a cabo iniciativas para
promover el cuidado medioambiental. Esto se ve reforzado por la informacion obtenida
a través de la encuesta, donde los participantes pertenecientes a la Generacion Z y
Millennials atribuyen una elevada importancia a este aspecto. Ademas, cabe destacar que
los participantes de la Generacion X también consideran este factor como una

caracteristica relevante a la hora de elegir empresa en la que trabajar.
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En este mismo estudio se menciona que una de las principales preocupaciones de las dos
generaciones es el coste de vida. Esto hace que los trabajadores busquen trabajos bien
remunerados, asi como la oportunidad de teletrabajar y trabajar en remoto con el fin de
ahorrar mas. El estudio realizado por Hays en 2020 corrobora que uno de los factores
motivacionales para los Millennials es una adecuada remuneracion, mientras que la
Generacion Z tiene otras prioridades. Los resultados obtenidos en la encuesta corroboran
el estudio de Deloitte ya que los participantes de la Generacion Z presentan puntuaciones
medias mas altas que los Millennials en factores relacionados con el salario. Aun asi, es
importante mencionar que la diferencia es poco significativa y ambas puntuaciones son
muy elevadas. Esto difiere con el estudio de Hays, en el que se afirma que la remuneracion
no suele ser una prioridad para la Generacién Z.

En cuanto al teletrabajo y al trabajo en remoto, en los resultados de la encuesta se
corrobora la informacién que aparecen en los estudios de Hays y de Deloitte. Por un lado,
las puntuaciones de la Generacion Z y de los Millennials es muy elevada en ambos casos,
lo cual coincide con lo afirmado en el estudio de Deloitte. No se especifica que el motivo
sea el mismo, pero queda claro que son factores prioritarios para ellos a la hora de elegir
empresa. En el caso de la Generacion X, estos presentan las puntuaciones medias mas
altas en ambas preguntas, lo que coincide con lo mencionado en el estudio de Hays.

La elevada puntuacion de la Generacion X en la relevancia del trabajo en remoto y del
teletrabajo puede coincidir con la importancia que le da esta generacion a la conciliacion
de la vida familiar y personal, lo cual se menciona en el estudio de Hays. Los resultados
de la encuesta lo respaldan, ya que la media de puntuacion de la Generacion Z casi llega

a la puntuacién maxima.

Chirinos y Hays mencionan que unos factores motivadores para los Millennials y la
Generacion Z son las oportunidades de formacion y de crecer profesionalmente. Esto se
ve respaldado por los resultados de la encuesta, en los que se puede observar como las

puntuaciones de ambas generaciones son muy elevadas.

Es importante destacar la relevancia que tienen los valores de la empresa para los
trabajadores. En el estudio de Deloitte se menciona que esto es un factor muy importante
para las generaciones Z y Millennials al ahora de elegir empresa. En los resultados de la
encuesta se respalda esto, ya que las puntuaciones medias de los grupos generacionales

son muy elevadas.

25



Por ultimo, se ha observado que la puntuacion en la pregunta 11 (“Deberia poder
desarrollar toda mi carrera profesional dentro de la misma empresa”) es la mas baja
independientemente del grupo generacional o de la nacionalidad. Es el aspecto menos

priorizado por el talento.

Conclusiones
El término “talento” es un concepto que ha ido evolucionando entre las empresas a lo
largo de los afos, y con ello la forma de gestionarlo. Ademas del concepto y su gestion,
con el paso del tiempo también cambia lo que el talento busca y prioriza en las empresas.
Si las empresas quieren atraer, retener y fidelizar talento, es importante que sean

consciente de que es lo que el talento prioriza.

Tal y como se hipotetiz6 antes de realizar la encuesta, la nacionalidad no es un factor
influyente en lo que el talento busca en las empresas. La informacion obtenida en la
revision bibliografica ha sido respaldada con los resultados de la encuesta, en los que no
se pueden apreciar diferencias significativas entre las puntuaciones de los dos grupos.

En cuanto a las diferencias generacionales, de los resultados de la encuesta no se han
extraido diferencias claras entre lo que las diferentes generaciones priorizan, ya que las
puntuaciones medias son altas y las diferencias entre grupos muy poco significativas. Se
han obtenido resultados que coinciden con lo hipotetizado antes de realizar el trabajo,

pero también resultados que pueden diferir un poco de lo esperado.

En cuanto a la Generacion Z, se esperaba que gran parte de los encuestados pertenecientes
a esta generacion priorizasen aspectos cdmo las oportunidades de formacion, la
conciencia social e iniciativas medioambientales, o la movilidad nacional e internacional.
En cambio, se esperaba que aspectos como el poder percibir un salario de entrada
competitivo o la conciliacion con la vida personal fuesen factores menos relevantes para
ellos. Este planteamiento viene motivado por la situacion actual, en la que encontrar
trabajo no es algo facil y los trabajadores mas jovenes priorizan aspectos como el
crecimiento profesional o las oportunidades de aprender por encima de otros factores
como el salario. Los resultados coinciden con lo esperado, pero también muestran que
esta generacion no deja de darle relevancia a la posibilidad de percibir un salario

competitivo o al poder conciliar adecuadamente su trabajo con su vida personal.

En cuanto a los Millennials, se esperaba que los participantes de esta generacidn buscasen

en sus empresas factores como la oportunidad de hacer carrera en la misma empresa o la
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oportunidad de llegar a percibir salarios competitivos. Esto se ha visto confirmado por
los resultados de la encuesta, pero también se ha visto que esta generacion busca aspectos
cémo la posibilidad de teletrabajar, trabajar en remoto, y la posibilidad de tener

oportunidades de formacion.

Por ltimo, considero importante destacar que no solo las generaciones méas jovenes
(Millennials y Generacién Z) le atribuyen una elevada relevancia al compromiso de su
empresa con la sociedad y el cuidado medioambiental. Los participantes de la Generacién
X, de forma general, también consideran este aspecto como algo relevante en sus
empresas. Esto era algo esperable ya que todo el mundo est& cada vez més concienciado
con aspectos como el cuidado medioambiental. Ademas, tal y como se esperaba, esta
generacion busca en las empresas la oportunidad de trabajar en remoto y de conciliar su
vida personal con su vida laboral. El trabajo en remoto o el teletrabajo pueden ser buenos
recursos para lograr una adecuada conciliacion, y es esperable que las generaciones mas

experimentadas busquen trabajos que les permitan dedicar mas tiempo a su vida personal.

Futuras lineas de investigacion
Durante la realizacion y conclusion de este trabajo, diversos temas se han considerado

importantes de cara a futuras investigaciones relacionadas con el talento.

Por un lado, es importante tener en cuenta la forma de recopilar la informacion en futuras
investigaciones. En la encuesta empleada para este trabajo se daba la posibilidad a los
participantes de atribuir un nivel de relevancia a diversos aspectos. De cara a obtener
resultados mas especificos, considero que seria mejor elaborar las preguntas de tal forma
que los encuestados tengan que priorizar unos aspectos sobre otros. Todo el mundo quiere
que su empresa presente la mayoria de los aspectos mencionados en la encuesta, pero, Si
se les hiciera elegir entre estos aspectos, seguramente se obtendrian resultados mas
fiables.

Por otro lado, la salud mental y la flexibilidad horaria son dos aspectos que cada vez
tienen mas relevancia entre los trabajadores y las empresas. Incluir estos factores en
futuras investigaciones relacionadas con lo que el talento busca en las empresas puede

afiadir valor y conclusiones utiles a la hora de analizar los datos.

Por ultimo, considero fundamental realizar encuestas o estudios relacionados con lo que
busca el talento de manera mas frecuente. La forma de trabajar en las empresas cambia a

una velocidad exponencial, y con ello lo que el talento busca en las empresas. Es
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importante que las empresas se mantengan actualizadas acerca de estos aspectos con el

fin de atraer, retener y fidelizar al mejor talento.
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Anexos
Tabla 2.

Media de las respuestas en funcion de la edad.

: Media : Media
Media > Media >
Pregunta Generacion : : Generacion
General Millennials
X 4
1. Mi empresa debe ofrecer
salarios competitivos con el
_ ) 3.53 3.17 3.63 3.57
fin de atraer al mejor
talento.
2. Mi empresa debe trabajar
en mejorar y cuidar su
) 3.33 3.42 3.56 3.25
employer branding (marca
empleadora).
3. Mi empresa tiene que
estar altamente
3.23 2.83 3.19 3.33

comprometida con la

sociedad.

4. Mi empresa se debe
involucrar en iniciativas

relacionadas con la 3.10 3.08 3.06 3.10
sostenibilidad social y

medioambiental.

5. Mi empresa tiene que
_ 3.40 3.08 3.31 3.48
realizar procesos de
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onboarding ante nuevas

incorporaciones.

6. El proceso de onboarding
debe ser completo, enfocado
a la integracion entre los
compaferos y a la
introduccion de los nuevos
empleados en la cultura

empresarial.

3.48

3.00

3.31

3.62

7. Mi empresa debe analizar
peridédicamente las
necesidades formativas de

los trabajadores.

3.66

3.5

3.44

3.75

8. Mi empresa tiene que
disefiar planes formativos
con el fin de resolver las
necesidades y carencias
formativas de los

trabajadores.

3.53

3.58

3.38

3.56

9. Mi empresa deberia
proporcionarme
oportunidades de formacion
atiles para mi desempefio y

crecimiento profesional.

3.53

3.33

3.31

3.62

10. Mi empresa tiene que
ofrecer un plan de carrera
individualizado y ajustado al

perfil de cada trabajador.

3.19

3.33

3.25

3.15

11. Deberia poder
desarrollar toda mi carrera
profesional dentro de la

misma empresa.

2.62

2.83

2.38

2.63
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12. Mi empresa deberia
ofrecer movilidad nacional e

internacional.

3.18

3.08

2.94

3.26

13. La mision, vision, y
valores de mi empresa se
tienen que ajustar a mis

valores personales.

3.24

3.42

3.19

3.21

14. Mi empresa debe
fomentar el trabajo en

equipo.

3.27

3.5

3.19

3.25

15. Mi plan de
compensacion se debe
ajustar adecuadamente a mi
rol y funciones dentro de mi

puesto de trabajo.

3.51

3.5

3.56

3.49

16. Mi empresa debe ofrecer
la posibilidad de percibir
diferentes tipos de
remuneracion ademas de la

salarial.

3.42

3.42

3.5

3.39

17. Mi empresa tiene que
ofrecer diferentes
facilidades/plataformas para
la percepcion de salario en

especie.

2.98

3.0

2.94

2.98

18. Mi salario de entrada

debe ser competitivo.

3.34

3.5

3.25

3.33

19. Mi empresa me debe
ofrecer la posibilidad de
Ilegar a percibir un sueldo

competitivo a largo plazo.

3.67

3.50

3.44

3.77

20. Mi empresa debe
desarrollar planes de

3.20

3.42

3.25

3.15
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fidelizacion con el fin de
reducir la tasa de rotacion.

21. Mi horario laboral se

debe ajustar a lo establecido

en el contrato (no quedarme 3.45 3.5 3.25 3.49
haciendo més horas de las
gue me corresponden).
22. Mi empresa debe
ofrecerme la posibilidad de 3.33 3.5 3.31 3.30
teletrabajar.
23. Mi empresa debe dar la
posibilidad de trabajar en 3.38 3.5 3.25 3.39
remoto.
24. Mi empresa me debe
permitir conciliar mi vida 3.82 3.75 3.75 3.85
laboral y mi vida personal.
25. Dentro de mi empresa
busco un clima laboral 3.80 3.58 3.63 3.89
favorable.
26. Mi empresa deberia
realizar iniciativas a nivel
_ 3.55 3.25 3.44 3.64
interno para promover un
clima laboral favorable.
Fuente: elaboracion propia
Tabla 3.
Media de las respuestas en funcion de la nacionalidad.
: : Media
Pregunta Media Media Otros
General | Espafia
Paises
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1. Mi empresa debe ofrecer salarios competitivos

) ] 3.53 3.49 3.73
con el fin de atraer al mejor talento.
2. Mi empresa debe trabajar en mejorar y cuidar
_ 3.33 3.32 3.33
su employer branding (marca empleadora).
3. Mi empresa tiene que estar altamente
_ _ 3.23 3.24 3.20
comprometida con la sociedad.
4. Mi empresa se debe involucrar en iniciativas
relacionadas con la sostenibilidad social y 3.10 3.01 3.47
medioambiental.
5. Mi empresa tiene que realizar procesos de
) _ _ 3.40 3.38 3.47
onboarding ante nuevas incorporaciones.
6. El proceso de onboarding debe ser completo,
enfocado a la integracion entre los compafieros y
_ y 3.48 3.47 3.53
a la introduccion de los nuevos empleados en la
cultura empresarial.
7. Mi empresa debe analizar periédicamente las
) _ ] 3.66 3.65 3.73
necesidades formativas de los trabajadores.
8. Mi empresa tiene que disefiar planes formativos
con el fin de resolver las necesidades y carencias 3.53 3.55 3.40
formativas de los trabajadores.
9. Mi empresa deberia proporcionarme
oportunidades de formacion Gtiles para mi 3.53 3.54 3.47
desempefio y crecimiento profesional.
10. Mi empresa tiene que ofrecer un plan de
carrera individualizado y ajustado al perfil de cada 3.19 3.22 3.07
trabajador.
11. Deberia poder desarrollar toda mi carrera
) _ 2.62 2.60 2.73
profesional dentro de la misma empresa.
12. Mi empresa deberia ofrecer movilidad
) ) ) 3.18 3.18 3.20
nacional e internacional.
13. La mision, vision, y valores de mi empresa se
3.24 3.19 3.47

tienen que ajustar a mis valores personales.
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14. Mi empresa debe fomentar el trabajo en

) 3.27 3.30 3.13
equipo.
15. Mi plan de compensacion se debe ajustar
adecuadamente a mi rol y funciones dentro de mi 3.51 3.49 3.60
puesto de trabajo.
16. Mi empresa debe ofrecer la posibilidad de
percibir diferentes tipos de remuneracion ademas 3.42 3.45 3.27
de la salarial.
17. Mi empresa tiene que ofrecer diferentes
facilidades/plataformas para la percepcion de 2.98 3.04 2.67
salario en especie.
18. Mi salario de entrada debe ser competitivo. 3.34 3.34 3.33
19. Mi empresa me debe ofrecer la posibilidad de
Ilegar a percibir un sueldo competitivo a largo 3.67 3.68 3.67
plazo.
20. Mi empresa debe desarrollar planes de
fidelizacion con el fin de reducir la tasa de 3.20 3.19 3.27
rotacion.
21. Mi horario laboral se debe ajustar a lo
establecido en el contrato (no quedarme haciendo 3.45 3.45 3.47
mas horas de las que me corresponden).
22. Mi empresa debe ofrecerme la posibilidad de
) 3.33 3.35 3.20
teletrabajar.
23. Mi empresa debe dar la posibilidad de trabajar
3.38 3.41 3.27
en remoto.
24. Mi empresa me debe permitir conciliar mi
_ o 3.82 3.78 4.00
vida laboral y mi vida personal.
25. Dentro de mi empresa busco un clima laboral
3.80 3.76 4.00
favorable.
26. Mi empresa deberia realizar iniciativas a nivel
3.55 3.50 3.80

interno para promover un clima laboral favorable.

Fuente: elaboracion propia
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