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Introduccion.

La complejidad sin precedentes del contexto empresarial actual, marcado por la
globalizacion, la tecnologia y cambios socioeconémicos, geopoliticos y demogréficos méas
amplios, hace crecer la necesidad de centrarse en identificar, atraer, reclutar, desarrollar y
retener talento para navegar por los desafios del contexto (Claus, 2019; Reiche, Lee y
Allen, 2019). Una nueva vision de la gestion estratégica del talento serd clave, para
consolidar los objetivos organizacionales del futuro. Se afirma (Castilla, 2014) que las
empresas que tienen los mejores resultados econémicos han sido capaces de retener al
mejor talento. Pero en base a esta premisa, cabria formularse la siguiente cuestion; ;Como
conseguir lograr este reto en un entorno como el actual, fragil, dificil de aprehender, no
lineal y que genera ansiedad (BANI)? Nuestro objetivo en este estudio es, a) conocer la
realidad de las organizaciones actuales en materia de gestion del talento b) reflexionar
sobre como son las précticas, para c) visualizar el camino de nuevas acciones acordes con
la futura realidad, y asi, gestionar estratégicamente el talento.

Metodologia

Desde un planteamiento cuantitativo nos proponemos analizar los elementos clave para
una gestion estratégica del talento. Estos elementos los denominamos indicadores de
gestién del talento (Strategy, People, Integration, Comunication, Trainig, Excellene y
Reward). Corresponden a las areas de actuacién desde RRHH, para atraer, desarrollar y
retener el talento desde un modelo integrador. (Castilla, 2014). Hemos utilizado un
cuestionario formado por 70 items (Castilla, Martinez, 2020) con una estructura factorial.
Cada uno de estos factores esta compuesto de 10 items que, a modo de pregunta,
cuestionan acerca del comportamiento de la empresa respecto a la gestion del talento. El
cuestionario busca informacion de cdmo la organizacién tiene planteada su actuacion para
gestionar estratégicamente el talento de su personal, desde una vision global a una vision
mas operativa. Han participado en el estudio 27 empresas de diferentes sectores
(automocién y trasportes, alimentacion y restauracion, servicios...etc) que han sido
evaluadas por sus Directivos/as (17 directivos y 10 directivas) con una experiencia de entre
4y 10 afios en el cargo.

Resultados

El andlisis descriptivo en base a los % de respuestas dadas a los items, nos permite

R
ISCSP-ULisboa | Outubro de 2021

Péginal




X Conferéncia Internacional Investigacdo e Intervengdo em Recursos Humanos

describir el comportamiento actual de las empresas ante la gestion del talento. EI 84% de
los directivos/as sefialan que sus empresas, tienen definidas claramente su mision, vision y
valores a nivel corporativo. Es decir, se afirma que se tiene integrado en los procesos de
trabajo, la gestion del talento de sus equipos dentro de cada una de las direcciones
funcionales. Sin embargo, también en un % alto (54%) sefiala “que no se conoce el talento
que Se necesitara en sus equipos para los proximos afios”. Un 50% de las empresas, segun
sus directivos, sefialan que el responsable de RRHH no esta integrado en los Comités de
Direccion aun siendo conscientes que su participacion, facilitaria a éste, comprender la
estrategia y conocer los medios, personas y recursos que se disponen a nivel corporativo.
El 73% de las empresas consideran de vital importancia, atraer el talento necesario acorde
con su estrategia. La presencia en las redes sociales, en los procesos de captacion de
talento, son una realidad. (57%). Sin embargo, el 58% segun los directivos, de las
empresas aun no disponen de las herramientas tecnoldgicas necesarias para adaptarse a la
nueva realidad. La organizacion reconoce la importancia de integrar en sus plantillas al
personal que sea capaz de dar respuesta a las nuevas demandas. Sin embargo, sorprende el
porcentaje en algunas afirmaciones dadas por los directivos: “no se dan etapas en la
integraciéon del nuevo personal” (62%), o “no existe metodologia para gestionar las
expectativas” (58%). El Plan de formacion anual, segun las empresas que han participado
en el estudio, responde a las necesidades de &mbito estratégico, departamental e individual
(73%). Sin embargo, un 77%, afirma que “No existe un procedimiento establecido para
detectar necesidades formativas”, lo que nos llevaria a cuestionar como se ha disefiado el
plan de formacion. En la evaluacién del desempefio, ademéas de evaluar los resultados
cuantitativos (80%), se presta atencion a los comportamientos que las personas realizan
para alcanzar sus objetivos y se valoran éstos, junto a los datos cuantitativos. Si bien solo
un 65% de las organizaciones proveen con la formacion necesaria a sus responsables para
que puedan llevar a cabo de manera eficiente las evaluaciones de sus equipos. Pese a ello,
se afirma que en un 77% de los directivos, dan periddicamente feedback a cada uno de sus
miembros.

Discusion

Los resultados descriptivos nos muestran lo que desde los planteamientos tedricos se ha
afirmado (Capelli, 2008; Hillier-Fry, 2009). El talento forma parte del discurso de las
empresas actuales que quieren ser competitivas en un entorno donde todo esta cambiando.
Constituye el reto a nivel mundial que la empresa esta dispuesta a alcanzar. No es una
tarea Unicamente de RRHH sino de “todos”. Por ello, el trabajo en equipo va a tener un
papel crucial. La comunicacion efectiva de la estrategia o la redefinicion, si es necesario,
de las estructuras, y formas de trabajar, deben tener como live motiv el desarrollo del
talento que la empresa tiene y que es necesario para afrontar el futuro. Se debera
simplificar lo complejo y hablar con transparencia, precision, y moderacién para calmar la
ansiedad e impulsar la auténtica colaboracion. Los resultados de este estudio nos han
evidenciado que el camino seguido por las empresas es correcto, esta definida su misién y
vision, han generado espacios de comunicacion, pero se echa en falta una reflexion sobre
qué talento se tiene 0 se necesita, una evaluacion clara que ponga en relieve el mapa del
talento actual y una incorporacion efectiva de RRHH en las decisiones estratégicas. No hay
duda de que la atraccién e integracion del talento ha surgido como uno de los problemas
mas criticos a los que se enfrentan las empresas (Boudreau & Ramstad, 2005; Scullion,
Collings y Caligiuri, 2010). Los tiempos gque estamos viviendo requieren una capacidad de
respuesta muy superior a la habitual. Quienes lideran tienen que aplicar la méaxima
velocidad posible para encontrar soluciones a problemas no planteados previamente y
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atender, més alla de las necesidades habituales del negocio, las demandas nuevas y
cambiantes de sus colaboradores. Deben demostrar flexibilidad para ir adaptandose
permanentemente a los requerimientos, aprendiendo nuevas habilidades y desaprendiendo
otras. La velocidad debe distinguirse, mas que nunca, del apresuramiento. En el momento
actual de incertidumbre es importante ponerse en el lugar de las personas, conectar desde
las emociones, acompafar, escuchar, ofrecer espacios para el dialogo y acercarse
emocionalmente a cada uno de los integrantes del equipo. En momentos en los que la
palabra “aislamiento” se instala, estar “al lado de cada uno” (presencial o virtualmente)
contribuye a minimizar la sensacion de soledad. La tecnologia ha demostrado que se puede
estar muy cerca de las personas y trabajar en colaboracion con ellas. La excelencia en lo
que se aporta requiere de una evaluacion del personal, un reconocimiento de su valor, y de
poner a disposicidn de este los apoyos de desarrollo que se necesiten (un mentor o coach,
por ejemplo).

Conclusiones

Tres conclusiones que podemos extraer del estudio para responder ante la situacion BANI
que la empresa afronta actualmente.

e Alinear nuestras acciones a la estrategia de la empresa desde una comunicacion que
fomente la colaboracién. Seria nuestra primera conclusion del estadio

e Una segunda conclusién que apuntamos del estudio es la necesidad de aprender a
gestionar expectativas, para integrar a los colaboradores en los valores y cultura de
la empresa y dedicar esfuerzos para dotarla de tecnologia.

e Y finalmente, en tercer lugar, vincular el talento significa atender a las necesidades
formativas que, no solo el personal reconocido como de alto potencial, sino todos
los integrantes de la empresa actualmente requieren, por ejemplo, las competencias
digitales.
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