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La gestion del talento es un campo de la direccion de empresas que ha despertado el inte-
rés de académicos y directivos en la Ultima década. Como otras dreas de reciente des-
arrollo, su definicidon y concrecion en pautas de accion operativas es todavia difusa. Asi la
cuestion de coémo gestionar el talento ha sido abordada desde diversas vertientes que van

desde la adopcién de un enfoque especifico de la
direccion de RRHH ~DRRHH- basada en un conjunto
de mejores practicas, hasta el acopio por parte de
la empresa de un recurso —el talento— que por su
valor y escasez debe proporcionar ventaja compe-
fitiva. Recientemente algunos frabajos proponen la
gestion del talento como un enfoque de direccion
que, entre otfros aspectos, debe llevar a la DRRHH a
jugar un papel activo y clave en el proceso de for-
mulacién e implementacion de la estrategia.

En este trabajo vamos a analizar la gestion del talen-
to desde un Enfoque de la Empresa Basado en
Capacidades. Partiendo de este marco de trabajo
vamos a establecer cudles son los elementos clave
para comprender la capacidad de gestion del
talento. El objetivo final es dotamos de un marco de
referencia que nos permita analizar el estado actual
concreto de la gestion de talento en las empresas
industriales espanolas y analizar su posible evolucion
en el enforno actual. Para alcanzar este objetivo
hemos desarrollado una investigacion siguiendo la
metodologia Delphi con un grupo de expertos que
cuentan con gran experiencia.

El trabajo se estructura del siguiente modo: en el pri-
mer apartado expondremos brevemente el modo
en el que, hasta el momento, se ha descrito la ges-
fion del talento. En el segundo apartado analizare-
mos la gestion del talento desde el Enfoque Basado
en Capacidades, definiremos sus elementos consti-
tutivos bdsicos y propondremos un marco de refe-
rencia para describir y analizar la capacidad de
gestion del talento. En el tercer apartado describire-
mos el modo en el que se ha articulado el estudio
empirico y seguidamente expondremos los resulta-
dos obtenidos, para finalizar con las conclusiones y
esbozar futuras lineas de investigacion.

La gestion del talento, como todo campo novedo-
S0, sufre de un desconocimiento e incomprension
gue cabe ayudar a pdliar. Ni siguiera es sencillo
encontrar una definicion consensuada del término
talento, tal vez por lo evidente que parece, o quizd
por temor a no encontrar una descripcion que com-
plete plenamente lo que en general se entiende por
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talento. Al definir el talento, gran parte de la literatu-
ra no hace referencia al propio concepto en si, sino
al resultado esperado de su aplicacion.

En las definiciones subyacen las ideas ofrecidas en el
frabajo seminal de Huselid et al., (2005) en el que se
pone el énfasis en que las empresas delben centrarse
en detectar los puestos de trabagjo claves para la
organizacion y enfocar todos sus esfuerzos en ubicar
en los mismos a aquellos empleados con las mejores
competencias y un historial de desempeno sobresa-
liente. En este trabagjo partiendo de Chuai et al. (2008)
que define el talenfo como aquellas personas dota-
das de las competencias adecuadas para los pues-
tos que ocupan, entendemos por talento aquel con-
junto de competencias (1) que, desarolladas y apli-
cadas, permiten a un sujeto desempenar un determi-
nado papel de forma sobresaliente.

Probablemente el fondo de la cuestion reside en
reconocer el cardcter estratégico de lo que se estd
llamando gestion del talento. Considerada por algu-
nos como un compendio de mejores practicas en la
gestion de recursos humanos, o de una apuesta por
desarrollar al mdximo la busqueda de los mejores
empleados y su direccién, la gestion del talento va
mds alld, al partir de la relacion entre la direccion de
recursos humanos y la estrategia empresarial. No obs-
tante, tampoco se frata de un nuevo nombre para
una ya existente direccion estratégica de recursos
humanos. La gestién del talento se ocupa mds bien
de analizar la relacion entre talento y estrategia,
desde una perspectiva de recursos y capacidades,
segun la cual el talento en la empresa es un recurso
valioso, escaso y en ocasiones dificiimente imitable.

Desde el conocido trabajo de Tichy ef al. (1982),
han sido muchos los investigadores que han vincula-
do direccion de recursos humanos y estrategia. De
hecho, una aportacion indudable de la gestion del
talento consiste en insistir en la necesidad de identi-
ficar aquellas dotaciones de talento que mds valor
aportan a la empresa a nivel estratégico y que resul-
ten mds dificiles de reemplazar.

Probablemente el origen de la gestion del talenfo
deba situarse en la concienciacion de la utiidad de
hacer segmentaciones del talento en las empresas, al
igual que se hacen segmentaciones de clientes
(Boudreau y Ramstad, 2005a, 2005b). Tras esta clasifi-
cacion, es posible distinguir entre aguellos yacimientos
de talento que son clave para la consecucion de los
objetivos estratégicos de aguellos que no 1o son. La
busqueda de yacimientos de talento y la valoracion
de sus caracteristicas como recursos valiosos y/o difici-
les de reemplazar aportan una primera aproximacion
de la closificacion del falento (Stewart, 1997; Zuboff,
1988), tal y como se observa en el cuadro 1.

_ CUADRO'T )
CLASIFICACION DEL TALENTO EN SU VALORACION
COMO RECURSO

Dificil de reemplazar

Dificil de reemplazar
Generador de escaso valor Generador de alto valor

Facil de reemplazar Facil de reemplazar

Generador de escaso valor | Generador de alto valor

Dificultad de ser
reemplazado

Capacidad de generar valor

FUENTE: Adaptado de Zuboff (1988) y Stewart (1997).

La limitacion de la anterior aproximacion es que sélo
permite trabajar en términos de dénde aplicar los
esfuerzos para mantener y desarrollar puestos clave.
Las implicaciones estratégicas del talento se con-
centfran en recomendar acciones especificas, pero
poco aporta a la hora de formular la estrategia
organizativa (Lewis y Heckman, 2006). A partir de
esta consideracion, estos autores plantean dos
corrientes de pensamiento que si aportan un enfo-
que estratégico a la gestion del talento: la perspec-
fiva de recursos de Barney (1991, 2001) y el desarro-
llo de la «talentologia» o ciencia de decision que
apuntala la gestion del talento, basada esencial-
mente en los frabagjos de Boudreau y Ramstad
(2005b, 2005c¢).

No obstante, nuestra perspectiva no considera ne-
cesario deslindar la necesidad de aportar elemen-
tos cientificos a las decisiones sobre talento de su
consideracién como un recurso. Por esta razdn, en
este trabagjo plantearemos ambas aproximaciones
como una confinuidad, esto es, considerar el talen-
fo en la organizacién como un recurso es un primer
paso, que necesariamente ha de ir seguido de tra-
bajar sobre aguellas decisiones que le atafen. En
definitiva, el talento es un recurso valioso que las
empresas deben desarrollar. La combinacion de las
adecuadas habilidades directivas y organizativas
para optimizar las dotaciones del recurso «talento»
se puede considerar, pues, una capacidad: la ca-
pacidad de gestionar el talento.

LA GESTION DEL TALENTO DESDE EL ENFOQUE BASADO

EN CAPACIDADES ¥

El Enfoque Basado en Capacidades se ha constitui-
do en las dos Ultimas décadas en uno de los mar-
cos tedricos de mayor proyeccion en el intento de la
Academia por explicar la dindmica de la compe-
tencia entre empresas y las fuentes de ventaja com-
petitiva sostenible.

Las definiciones de capacidad ofrecidas por la litera-
tura especializada en la primera mitad de la década
de los 90, resulfan en algunos casos iMprecisas y en
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todos ellos poco operativas. Asi, autores como Barmey
(1991) o Peteraf (1993) presentan una definicion de
recurso muy amplia que incluye incluso capacidades.
Por el contrario, ofros frabajos si ofrecen un concepto
de capacidad claramente diferenciado del de recur-
s0. Amit y Shoemaker (1993) o Grant (1991) definen la
capacidad como un conjunto de recursos orientados
a la realizacion de una actividad; aquello que la orga-
nizacién hace especiamente bien como resultado
del frabagjo conjunto de un grupo o vector de recursos.

A partir de esta definicién se empieza a profundizar
en el conocimiento de los elementos que integran
una capacidad y en los patrones de inferaccion
entre dichos componentes. Asi pues, para poder
describir y analizar el estado actual de una capaci-
dad es necesario analizar los siguientes elementos
(Houthoofd y Heene, 2005):

j Modo en el que la direccién concibe y cualifica
el output producido por la capacidad.

“2|La légica dominante y la cognicion de los directi-
VOs respecto a la importancia de la capacidad y sus
outputs para la consecucién de ventajas competiti-
Vas.

ﬂ Factores que facilitan la coordinacion y el desplie-
gue de los recursos que infegran la capacidad.

ﬂ El entorno —tanto general como competitivo— que
condiciona la importancia relativa y el valor de la
capacidad y de los outputs que produce.

A partir de este marco tedrico pretendemos analizar
la gestion del talentfo como una capacidad organi-
zativa. Para ello, estableceremos una definicion de
la misma y describiremos los elementos que la cons-
fituyen. Esto nos servird como marco de referencia
desde el gue analizar el estado actual concreto de
la gestion del talento en las empresas industriales
espanolas y sus retos de futuro.

Parfiendo de Lawler, Levenson y Boudreau (2004: 28)
enfendemos por gestion del talento «la capacidad de
la organizacion de adquirr, desarollar y asignar el
falento» maximizando el valor que éste genera (2).
Nétese que en la definiciéon se describe la capacidad
por st mismna con independencia de la estrategia o de
los resultados obtenidos por la organizacion. Sin
embargo a diferencia de la definicién ofrecida por
Lawler et al. (2004) infroducimos un elemento que
establece claramente la finalidad: maximizar el valor
generado por el recurso talento. De esta definicion se
infiere que la capacidad de gestion del falento utiliza-
r& diferentes recursos organizados y coordinados de
distinto modo en funcién de la estrategia de la empre-
say de la logica estratégica de sus directivos.

Definicién y cualificacion del outouts

Siguiendo el esquema propuesto en los pdrrafos
anteriores vamos a analizar en primer lugar de qué
modo se define la capacidad y su output.

En cuanto al oufput, talento desplegado, lo entende-
mos comMo aquel conjunto de competencias que,
desarrolladas y aplicadas, permiten a un sujeto, in-
dependientemente del lugar gue ocupe en la orga-
nizaciéon, desempenar su papel de forma sobresa-
liente.

La definicién de la capacidad pasa por describir
tfambién su ubicacion, que en el caso del talento y
segun la definicidn propuesta queda condicionada
por dénde éste sea asignado, asi como los criterios
de valoracién del mismo —mientras que el valor
estratégico mide el papel del talento en el desem-
peno de las capacidades clave o estratégicas, el
valor de mercado depende de la escasez—.

Légica dominante y cognicion de los directivoss

El segundo de los elementos que nos permitird ana-
lizar la capacidad organizativa de gestion del talen-
to es el enfoque que los directivos dan a dicha
capacidad: su finalidad, los principios que la orien-
tan y su valor estratégico.

Finalidad. Para autores como Kesler (2002), Pascal
(2004) o Schweyer (2004) la finalidad es asegurar una
dotacién suficiente de empleados capacitados para
desempenar los roles y ocupar los puestos que inte-
gran la organizacion; dicho de otro modo, hacer aco-
pio del falento que requiere la empresa. Se frata de un
enfoque infermo que entronca con lo que en la litera-
fura fradicional de DRRHH se denomina «planificacion
de la sucesion» (Rothwell, 1994) y segun Lawler (2008)
High-involvement organizations.

Por otra parte, para Axerold ef al. (2002), Michaoels et
al. (2001) y Smart (1999) la finalidad de la gestion del
talento es atraer, al coste que sea necesario, a los
individuos mds talentosos y retenerlos en la organiza-
cién ofreciéndoles unos incentivos superiores a los
que ofrece el mercado. Para Huselid et al. (2005)
este esfuerzo no debe ser indiscriminado y debe
centrarse en aquellos puestos o funciones que resul-
tan claves para el desempeno de la organizacion: A
players for A roles (3) en este caso la finalidad no es
solo adquirir un recurso valioso y escaso, también es
maximizar su apalancamiento. El enfoque de estos
autores, principalmente externo, se complementa
con aportaciones que hacen referencia a la esca-
sez futura del recurso talento debido a factores del
entorno como la evolucién de la demografia o la
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globalizacion (Romans y Lardner, 2005; Tucker, Kao y
Verma, 2005), lo que Lawler (2008) denomina
Human-capital-centric organizations.

Principios directores. Establecida la finalidad vamos
a describir los principios que orientan la accion
colectiva de la organizacion en relacion a la capa-
cidad objeto de estudio. Asi el primero de ellos es el
gue vamos a denominar como orientacion estraté-
gica y que hace referencia a lo que Boudreau y
Ramstad (2003; 2005) denominan impacto. La ges-
fién del talento requiere como condicién necesaria
comprender la estrategia de la empresa y sus facto-
res clave de éxito en términos de recursos y capaci-
dades. Asi es imprescindible comprender qué capa-
cidades son clave en la estrategia competitiva de la
empresa y gué tipo de talento requieren (Boudreau
y Ramstad 2003; 2005; Lawler, 2008; Becker et al.,
2009).

El segundo de los principios directores de la gestion
del talento es el qgue denominamos diferenciacion y
que hace referencia a dos aspectos. En primer lugar
al esfuerzo en la adquisicion, desarrollo, retencion y
despliegue del recurso talento, tal y como sehalan
Becker et al. (2009), Boudreau y Ramstad (2003;
2005), Huselid et al. (2005) y Lawler (2008). En segun-
do lugar y derivado de lo anterior, las politicas tradi-
cionales de DRRHH deben estar claramente diferen-
ciadas tomando en consideracion los diferentes
tipos de talento que requiere la empresa y su impor-
tancia relativa (Becker et al.,, 2009; Huselid et al.,
2005; Lawler, 2008).

Como ftercer principio de la gestion del talento
enconframos lo que Boudreau y Ramstad (2003;
2005) y Lawler et al. (2004) denominan eficacia y
gue hace referencia al grado en el que las politicas
y practicas de DRRHH logran la generacion, el des-
arrollo y proteccion del talento deseado y especifi-
cado por la direccién. Para ello se requiere el des-
pliegue de un conjunto de politicas y acciones
coherentes y enfocadas al desarrollo de determina-
dos conocimientos, habilidades, comportamientos,
actitudes y valores.

El cuarto principio se deriva del anterior y lo denomina-
remos qjuste infermo. En este caso la necesidad de
coherencia va mucho mds allé de las politicas tradi-
cionales de DRRHH y alcanza a otros aspectos de la
organizacién como el diseho y distibucion de los
espacios fisicos, la gestion de las relaciones de 1os
miembros de la organizacion (Athey, 2008) o la gestion
de la comunicacién, la reputaciéon y la imagen de
marca como empleador. Se frata en definitiva de apli-
car recursos que hasta ahora hemos utilizado en la
busqueda de los clientes apropiados, para buscar a
los empleados con el falento necesario (Lawler, 2005).

El quinfo y Ultimo principio es el de eficiencia (Bou-
dreau y Ramstad, 2003; 2005). Se trata de un princi-
pio comun entre la DRRHH entendida en su sentido
fradicional y la gestién del talento. Hace referencia
a la relaciéon entre el output obtenido y los recursos
que se han comprometido para lograrlo.

Importancia relativa de la capacidad. El tercer
elemento gque permite analizar como conciben los
directivos una determinada capacidad se refiere al
valor estratégico que le conceden a la hora de dise-
Aar su estrategia competitiva, calificéndola de capa-
cidad clave, complementaria o bdsica (Long y Vic-
kers-Koch, 1995).

Como un buen indicador del valor estratégico que
conceden los directivos a la gestion del talento se
puede observar el rol que desempena el departa-
mento de DRRHH en las empresas. Lawler (2005) esta-
blece tres niveles. En el primero de los roles «staff de
apoyo administrativo», el departamento de DRRHH es
visto como un centro de coste y su finalidad es maxi-
mizar la eficiencia. En términos de valor estratégico
estariomos ante una capacidad bdsica cuyos proce-
SOS pueden ser incluso extermnalizados, si con ello se
consigue mejores servicios a costes mds reducidos.

El rol «socio de negocio» supone que el departamen-
fo de DRRHH tiene una comprension profunda de la
estrategia de la empresa en términos de capaci-
dades, conoce los factores clave de éxito que gene-
ran ventaja competitiva y es capaz de definir el talen-
to que requieren las capacidades clave y de estable-
cer sistemas y procesos que permiten atraer, desarro-
llar, retener y desplegar eficazmente dicho talento. En
este caso la gestién del talento se concibe como una
capacidad complementaria muy relevante en el pro-
ceso de implementacion de la estrategia.

En fercer lugar, la DRRHH desempena el rol «socio
estratégico» cuando juega un papel relevante en el
proceso de evaluacion de la estrategia actual y for-
mulacién de la estrategia futura. Requiere un profun-
do conocimiento del negocio y del entorno compe-
fitvo, asi como habilidades y procesos analiticos
gue permitan evaluar las opciones estratégicas dis-
ponibles y proponer recomendaciones respecto al
valor y factibilidad de cada una de ellas. La gestion
del talento es en este caso una capacidad clave
para la consecucion de la ventaja competitiva.

Factores que facilitan la coordinacion v el

despliegue de los recursosv

El tercer elemento necesario para analizar y hacer
operativa una capacidad es 1o que Chiesa y Barbes-
chi (1994) denominan facilitadores, porgue su funcion
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es facilitar la corecta interaccion y el despliegue
coordinado de los recursos que integran la cao-
pacidad. Entre ellos podemos considerar los proce-
SOs, la esfructura organizativa, y algunos recursos or-
ganizativos que cumplen funciones de «facilitador»,
como la culturg, los valores compartidos, los recursos
relacionales 0 algunos recursos reputacionales (Bar-
ney, 1986; 1992). Por motivos de amplitud del frabajo
aqui no vamos a considerarlos, plantedndolo como
una futura linea de investigacion.

El cuarto y Ultimo elemento que permite describrr,
analizar y hacer operativa una capacidad son
aquellos factores del entorno que condicionan el
valor estratégico de la capacidad y hace conve-
niente gjustar la finalidad hacia la que se orienta.

En la literatura especializada en gestion del talento se
han considerado fundamentalmente fres factores: 10s
de cardcter socio-demogrdfico, el grado de compe-
fitividad de la industria y la cultura del pais y de la orga-
nizacion. Asi, se ha resaltado la necesidad de atraer y
retener el talento en un entorno en el que las nuevas
cohortes demogrdficas no son suficientes para reem-
plozar a las salientes (Calo, 2008; Strack ef al., 2008) y
en un mercado de trabajo global en el que la deman-
da de personas con determinadas competencias es
muy superior a la oferta disponible (Athey, 2005; Cliffe,
1998; Leisy y Pyron, 2009). Igualmente se ha resaltado
el grado en el que los criterios y prdcticas de gestion
del talento delbben adaptarse a la cultura del pais en el
que se opera (Eyring, 2008; Ready ef al., 2008).

En los Ultimos dos anos han aparecido articulos que
analizan el impacto de la crisis econdmica y finan-
ciera sobre la gestion del talento. Asi, la actual situa-
cién econémica ha modificado alguno de los fac-
tores del entorno considerados anteriormente, pro-
vocando un retraso en las fechas previstas de jubila-
cibn de muchos trabaojadores en EE.UU, lo que
puede amortiguar en el futuro los efectos negativos
de la sustitucion generacional (Heffes, 2009). En sec-
tores globales e intensivos en conocimiento, la situa-
cién actual pone de manifiesto la importancia estra-
tégica de esta capacidad para reemplazar los cua-
dros directivos ineficaces (Sisk, 2009). Igualmente
aparece una oportunidad para atraer talento nece-
sario para mejorar la competitividad de la empresa
a un coste razonable (Hess y Simons, 2008).

Asi, atraer y retener talento, reduciendo a la vez los
costes, requiere herramientas de andlisis, simulacion
y prevision mds potentes y sofisticadas (Hansen,
2008). Aquellas empresas que conocen exacta-
mente ddnde se ubica el talento critico para la con-

secucion de su ventaja competitiva estdn concen-
frando todos sus esfuerzos en asegurar e incremen-
tar dichas dotaciones de talento, asumiendo que
este serd unos de los factores clave de éxito para
superar y salir fortalecido de la crisis (Hansen, 2009).
Finalmente, los incentivos y recompensas de cardc-
ter no financiero, como el clima organizativo o el
modo de ejercer la direccidn, han incrementado su
importancia relativa como factores clave para la
retencion de talento (Rhodes, 2009).

El objetivo de nuestro estudio consiste en andalizar el
estado actual concreto de la gestion del talento en
las empresas industriales espanolas. Para tal fin, utili-
zaremos el marco tedrico propuesto como punto de
partida para describir la gestion del talento como
capacidad, centrdndonos en la concepcion del
output, la l6égica dominante y la influencia del entor-
no. Por limitaciones de espacio, aplazamos el andlli-
sis de los facilitadores a una posterior investigacion.

Metodologia+

Para dar respuesta a nuestro objetivo y, consideran-
do lo poco avanzado del tema, pensamos en la uti-
lizacion de expertos en el dmbito de la gestion del
talento para describir esta capacidad. De entre
todas las metodologias de expertos decidimos que
el método Delphi era o podia ser el mds adecuado
para alcanzar nuestros objetivos: se emplea como
técnica de prevision y busca el consenso entfre los
expertos.

El método Delphi es una técnica que tiene como
objetivo la obtencidon de consenso en la opinién de
un grupo de expertos (denominado panel) a través
de cuestionarios estructurados y gracias a una retro-
alimentacién controlada (Dalkey y Helmer, 1963),
centrdndose para ello en fres elementos (Dalkey,
Brown y Cochran, 1972): el anonimato en la respues-
ta, la iteracion y retroalimentacion controlada vy, la
respuesta estadistica del grupo.

El proceso seguido para el desarollo del método
Delphi en nuestro estudio puede sintetizarse en los
siguientes puntos:

I Los miembros del panel de expertos fueron elegi-
dos en base a los conocimientos y experiencia pro-
fesional en el drea de los recursos humanos, funda-
mentalmente en el sector de la consultoria o la selec-
cién y contratacion por cuenta adjena. Fueron selec-
cionados ocho miemlbros en base a dichos criterios,
cinco de ellos consultores pertenecientes tanto a
empresas de consultoria como agentes independien-
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_ CUADRO 2
COMPOSICION DEL CONCEPTO DE TALENTO

Personal a nivel operativo

MED1 Recl1 MED2 Rec2 MED1
Actitudes 5 0.5 50 1,00 5
Habilidades 4 1.5 4,0 1,25 4
Valores 4 1.5 3.5 1,00 4
Conocimientos 3 1.5 3.0 1,00 4
Experiencia 2 1,0 2,0 1,00 3

Personal nivel intermedio

Personal a nivel directivo

Recl MED2 Rec2 MED1 Recl MED2 Rec2
0 50 0,00 5 0.0 50 0,00
1 4,0 1,00 5 1,0 5.0 0,00
2 4,5 1,00 5 1.0 5,0 1,00
1 4,0 1,00 4 1.5 3.5 1,00
1 3.0 0,25 4 1.0 4,0 0,25

fes, dos provenientes de empresas de seleccion vy el
Ultimo en representacion de una asociacion nacional
relacionada con los recursos humanos.

M El cuestionario inicial se elabord tratando de dar
respuesta a las distintas propuestas que el equipo
deseaba conocer organizado en 10 bloques de
preguntas con respuesta numérica y cuatro pregun-
tas abiertas.

[ Para cada uno de los cuestionarios enviados, se
les solicitaba al panel de expertos que senalasen
para cada uno de los ffems cual era su grado de
acuerdo-desacuerdo utilizando preguntas tipo Likert.

M En cada fase el equipo investigador realizd el fra-
tamiento estadistico consistente en el cdiculo de la
mediana y el rango intercuartilico, remitiendose a su
vez a cada experto dichos andlisis asi como su res-
puesta en dos oleadas con un periodo de carencia
de 10 dias. El proceso anteriormente descrito finalizd
fras la segunda ronda, alcanzdndose una dispersion
de respuestas aceptables.

Resultados de la investigacidn«

Antes de pasar a presentar los resultados del estudio,
debemos indicar de qué forma se presentan las
tablas que los recogen. Para cada bateria de pre-
guntas mostramos cuatro columnas. La primera y la
tercera ofrecen las valoraciones de los expertos y sus
movimientos a través de las medianas obtenidas en
las dos rondas (MED1 y MED2) y las dos restantes nos
ayudan a observar el nivel de acuerdo, medido a
fravés del recorrido infercuartiico (Recl y Rec2),
entre los expertos tanto para las respuestas que nos
han dado en la primera como en la segunda ronda.
Por tanto, cuanto mds pequeno es el recorrido,
mayor es el nivel de acuerdo entre 10s miemibros del
panel y, a mayor valor, mayor es la dispersion de las
respuestas o el no acuerdo entre ellos.

Evidentemente, una de las primeras cuestiones que
debiamos conocer de nuestros expertos era su vision
del concepto de talento. Para ello les dimos dos
opciones complementarias: en primer lugar les pe-

dimos que nos valorasen de 1 a 5, en tfres niveles
jerarquicos —personal operativo, intermedio y directi-
vo—-, aquellos factores que mds caracterizan el
talento y que podemos observar en el cuadro 2 v,
en segundo lugar, les dimos la opcién de expresar,
a través de una pregunta abierta, su definicion per-
sonal de talento.

Dos son los elementos que mds nos llaman la aten-
cién de esta primera tabla. En primer lugar, pode-
mos observar que la variable Actiubes es la mds
valorada para el personal de los tres niveles, opera-
fivo, intermedio y directivo, convirtiéndose por tanto
en el elemento fundamental a la hora de identificar
y valorar el talento.

En segundo lugar, el nimero de variables que con-
forman el talento se incrementa segln avanzamos
en los distintos niveles. Asi, cuando se habla del per-
sonal del nivel operativo se manifiesta que las actitu-
des, habilidades y, en tercer lugar los valores son las
variables mds importantes. Cuando pasamos al per-
sonal de nivel infermedio, a estas se les anaden los
conocimientos y, por Ultimo, la experiencia aparece
ya como importante para el personal a nivel directi-
vo dejando por detrds a los conocimientos.

Como ya hemos adelantado, a los expertos se les
pidié que expresaran su definicion particular de ta-
lento y, a continuacién recogemos algunas de ellas:
capacitacion x Compromiso x Ajuste Estrategia
Compania; habilidad practicada con interés y ob-
servable a través de resultados excelentes; em-
pleado con conocimientos suficientes mds las capa-
cidades correspondientes de experiencia y valores
multiplicado por el compromiso; independiente-
mente del puesto desempenado, es la adecuada
conjuncién de conocimientos, habilidades y actitu-
des gue provocan un desempeno excelente y dife-
renciador, reportando al individuo la capacidad de
detectar oportunidades no perceptibles para los
demds, y construyendo donde otros consideran que
el terreno es poco fértil,

Una vez delimitado qué se entiende por talento, lo
siguiente que desedbamos que nuestros expertos
nos definieran es si las empresas industriales espano-
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CUADRO 3
PUESTOS EN LOS QUE SE CONCENTRA EL TALENTO
MED1 Recl MED2 Rec2
Los puestos de mayor responsabilidad directiva 4 1.5 4,5 1,00
Los puestos de mayor responsabilidad técnica 4 0,0 4,0 0,00
Los puestos de mayor grado de experiencia 4 1.5 4,0 0,00
Los puestos de mayor grado de cualificacion 4 1,0 4,0 0,25
Los puestos mds cercanos a las actividades de produccion 3 1.0 4,0 1,25
Los puestos mds cercanos al cliente 4 1.5 3.0 0,25
Los puestos mds cercanos a las actividades de [+D+i 3 2,0 3.0 0.25
Los puestos mds cercanos d las actividades de aprovisionamiento 3 1,0 3.0 1,00
CUADRO 4 )
LAS EMPRESAS VALORAN EL TALENTO DE SU PERSONAL O DE LOS CANDITATOS EN FUNCION DE...
MED1 Recl MED2 Rec2
En funcién de la relacion entre esas competencias y la ventaja competitiva de la empresa 5 2,0 5 1,25
De la importancia que tienen esas competencias para la estrategia de la empresa 4 1.5 4 1,25
La disponibilidad en el mercado de personas con esa cudalificacion / experiencia 4 2,0 4 0.25
Del puesto jerdrquico a ocupar 4 0,5 4 0.25
Del salario que estdn ofreciendo otras empresas 3 0,0 3 0,25
De los salarios pagados por los competidores directos 3 1,0 3 0,25

las tienen claro donde se concentra el talento (ubi-
cacion) y que recogemos en el cuadro 3.

Como podemos observar en el cuadro, 10s expertos
han sehalado aquellos puestos que contienen un
mayor grado de responsabilidad tanto directiva
como técnica como los gque mds talento concen-
fran, es decir, los que antes encuadraban como
niveles directivos e infermedios, seguidos, al igual
que en el caso anterior, por los de mayor grado de
experiencia y cualificacion.

Al igual que en la definicidon de talento, a los exper-
tos se les planted dénde consideraban que estd
actualmente concentrado el talento en la mayor
parte de empresas industriales. De esta forma, 1as
respuestas personales sobre dénde se concentra
actualmente el talento fueron las siguientes: en los
puestos técnicos y de alta cualificacion; en los equi-
pos comerciales y directivos con capacidad para
autogestionarse; |+D+i y en actividades directivas;
en los departamentos de Supply Chain y de pro-
duccién, algo en ventas.

A continuacion pedimos a nuestros expertos que nos
indicaran en base a qué valoran las empresas €l
talento de su personal, cuyos resulfados observamos
en el cuadro 4.

Nuestro grupo de expertos ha fenido bastante claro
desde el primer momento que la captacion de nuevo

personal con talento para la empresa se basa funda-
mentalmente en la relacién entre las competencias y
la ventaja competitiva o la estrategia de la empresa,
llegando a un buen nivel de acuerdo en la segunda
ronda. De la misma forma, los temas relacionados
con los salarios aparecen en Ultimo lugar.

En el cuadro 5 (en pdgina siguiente) podemos obser-
var cudles son los principios en que se basan las
empresas para realizar el reclutamiento y la seleccion
de su personal, es decir, para atfraer talento.

Lo mds llamativo de las respuestas es la falta de pro-
actividad en la atraccién de talento, no llevéndose
a cabo procedimientos innovadores y esperando a
la existencia de vacantes para iniciar el proceso de
seleccion.

En el cuadro 6 planteamos diferentes aspectos de la
DRRHH que pretenden identificar el conocimiento
de las empresas sobre el tipo de talento que requie-
ren sus capacidades clave y coémo retenerlo.

De este cuadro destacariomos los elementos peor
valorados que hacen referencia al conocimiento
limitado por parte de los departamentos de RRHH
de la estrategia empresarial y su consiguiente esca-
sa capacidad para influir sobre la misma.

Para comprender mejor los departamentos de RRHH,
pedimos a nuestro panel que se posicionara entre dos
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CUADRO 5
EL RECLUTAMIENTO Y LA SELECCION DE PERSONAL SE REALIZA...

MED1 Recl MED2 Rec2

Siguiendo procedimientos informales, fruto de la intuicion y la experiencia 4,0 1,00 4 0,00
Tomando en consideracion las competencias acreditadas 4,0 1,25 4 0,25
Siguiendo procedimientos probados por la profesion 4,0 1,00 4 1,00
Tomando en consideracion el coste de contratacion 3.0 0,50 3 0,25
Con independencia de que haya una vacante cuando el candidato reline requisitos
considerados estratégicos para la empresa 3.5 1,00 3 0,25
Sélo cuando hay una vacante a cubrir 3.0 0,50 3 0,50
En funciéon del potencial del desarrollo 3,0 1,25 3 1,00
) CUADRO 6
EN TERMINOS GENERALES EN LAS EMPRESAS QUE USTED CONOCE...
MED1 Recl MED2 Rec2
Las acciones innovadoras en RRHH son copia de las «<mejores practicas» que estan de 4 0.0 40 0,00
moda
Las inversiones en RRHH se cenfran en aquellos puestos que son clave para la estrategia de 4 05 4.0 0.25
la empresa ! ! !
Los indicadores financieros del departamento de RRHH estdn centrados en el control de
4 0.0 4,0 0.25
costes
No se observa un conocimiento claro de la relacién causal que conecta las actividades de
- . " 4 1.5 4,0 1,00
RRHH con la consecucion de la ventaja competitiva de la empresa
Los incentivos y recompensas se dan sélo a quienes alcanzan resultfados extraordinarios 4 1,0 4,0 1,00
Aportar nuevas ideas y un alto desempeno es el criterio para promocionar a una persona 4 1,5 3,5 1,00
Solo hay que invertir en el desarrollo de las personas que ocupan puestos criticos o en 3 15 35 1.00
aquellas que tienen potencial para hacerlo ! ! !
La empresa tienen claro cudles son sus ventajas competitivas en términos de capacidades 3 2,0 3,0 0,25
La contratacion de personas con capacidades criticas es una prioridad 3 0,0 3,0 0,25
Se considera que el desempeno de todos los trabajadores debe mejorar afo a aho 3 1,0 3,0 0,25
El nivel de competencia y motivacion de la plantilla es responsabilidad de RRHH 3 1,0 3.0 0,25
Los departamentos de RRHH comprenden la estrategia de la empresa y los factores clave
- 4 2,0 3.0 0.25
de éxito
Los departamentos de RRHH conocen y comprenden los roles criticos y las competencias 3 10 30 0.25
requeridas ! ! !
RRHH es un elemento clave en el diseno de la estrategia general de la empresa 2 2,0 2,0 1,25

afirmaciones contrapuestas. En el cuadro 7 presenta-
mos los datos igual que en las tablas anteriores pero,
para poder entenderlas mejor, hemos sombreado
aqguellas afirmaciones que el grupo tiene mds claras,
quedando sin sombrear aquellas para las que los ex-
pertos, a pesar del acuerdo elevado, no se han de-
cantado.

Del andlisis conjunto del cuadro 7 se aprecia que nues-
fros expertos describen las politicas y précticas de
RRHH en las empresas industriales espanolas con claro
corte clésico, sin otorgar a la direccidon de RRHH ape-
nas papel estratégico. Se centran mdas en cumplir con
los planes, considerando los RRHH como un coste a
minimizar y no como una inversion. Valoran el recurso
falento en términos de mercado y haciendo por tanfo
referencia a su escasez, en lugar de reconocer el valor
especifico para la empresa. Y continlian con estructu-

ras donde el individualismo prevalece sobre el frabajo
en equipo. No es de extranar, como se dfirma con
cierto consenso fras la segunda ronda, que el director
de RRHH no disponga de un rol clave en la direccion
de la empresa.

Para finalizar con el andlisis de los departamentos de
Recursos Humanos, el cuadro 8 representa los pesos
asignados por nuestros expertos a los roles de estos
departamentos.

Como podemos observar que se le ha asignado a
la «gestidn de todos los aspectos relacionados con
la gestion del personal», mds de un 40%, es decir, se
frata del rol que habitualmente juega este departa-
mento. Participar en el proceso de formulacion de la
estrategia parece no ser uno de los roles que estos
departamentos juegan en la organizacion.
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CUADRO 7
RESPECTO A LAS ESTRATEGIAS DE RRHH

MED1 Recl MED2 Rec2
Las politicas de RRHH estdn disenadas para tratar Existen politicas de RRHH muy diferenciadas en
) 3 1.5 3 1,00 =

a todo el mundo igual funcion del talento de cada persona
Las politicas de RRHH estdn orientadas a fomen- . )

. _ ) Se invierfe mucho para que los mejores, que ocu-
tar el mejor desempeno posible de todos los tra- 3 1.5 3 0,25

. pan puestos clave, se queden en la empresa
bajadores
Los indicadores de RRHH hacen referencia a la Los indicadores de RRHH tienen una conexion
eficiencia en el cumplimiento de planes y presu- 2 1.0 2 1,00 clara con los factores clave de éxito de la empre-
puestos sa
Los salarios son calculados en base a criterios de Los salarios se calculan con criterios especificos
mercado; criterios ofrecidos por una consultora; de la empresa claramente conectados con el
. Sy 2 1,0 2 0.50 - ) o
criterios fruto de la negociacion con agentfes valor anadido y con la ventaja competitiva bus-
sociales cada
Se asignan las responsabilidades a individuos que
ocupan puestos claramente definidos en el orga- 2 1,56 2 0.25  Se asignan responsabilidades a equipos
nigrama
Las estructuras organizativas estdn orientadas al Las estructuras organizativas estdn orientadas a
2 2,0 2 0,50 ) ;

control fomentar comportamientos y actitudes
Dan un papel de primer nivel al director de RRHH Conceden un papel secundario en el equipo de

) . - 4 2,0 4 0.25 : L )
en el equipo de direccion direccion al director/a de RRHH
NOTA: Las valoraciones van de 1 (afirmacion a la izquierda) a 5 (derecha).

CUADRO 8

ROLES DE LOS DEPARTAMENTOS DE RRHH
PONDERACION EN %

MEDIA 1 MEDIA 2
Gestion de todos los aspectos relacionados con la gestion de personal 41,4 44,4
Apoyo a los directivos de linea en la direcciéon de los RRHH 12,1 13,1
Proveedor de herramientas y recursos de gestion de RRHH 16,4 14,1
Apoyar y aconsejar a los empleados 10,0 10,0
Apoyar y aconsejar al Consejo de Administracién en temas concretos (remuneracion y contratacion de 8,6 7.3
nuevos directivos; planes estratégicos de adquisicion de competencias, efc.)
Participante de primer nivel en el proceso de formulacion de la estrategia 5,3 51
Agente clave en el proceso de implementacion (ejecucion) de la estrategia 6.1 6.0
100,0 100,0
) CUADRO 9
EVOLUCION DE LOS ROLES DEL DEPARTAMENTO DE RRHH

MED1 Recl MED2 Rec2
Apoyar y aconsejar a los empleados 3,0 1,00 2,5 1,00
Apoyo a los directivos de linea en la direccion de los RRHH 2,0 2,00 2,0 0,50
Apoyary aconsejar al Consejo de Administracion en temas concretos (remuneracion y
confratacién de nuevos directivos; planes estratégicos de adquisicion de competencias, etc.) 2.0 225 20 1.25
Proveedor de herramientas y recursos de gestion de RRHH 1.0 2,50 1.5 1,25
Agente clave en el proceso de implementacion (ejecucion) de la estrategia 1.0 1,50 1.0 0,25
Participante de primer nivel en el proceso de formulacion de la estrategia 1,5 1,25 1.0 1,00

Iniciando el andlisis de prospectiva le pedimos a
nuestros expertos que nos senalaran su opinion sobre
coémo consideran que puede influir la actual situa-
cién econdmica en la importancia de los roles del
departamento de RRHH que recogemos en el cua-
dro 9. En este caso, la forma de valoracion fue una

gradacion de las respuestas que iba del -3, un cam-
bio negativo o de reduccién, hasta un +3 que indi-
caba un cambio positivo o progresion.

Tres son los roles que, segun el panel, cambiardn en
mayor medida, los de apoyar y aconsejar a los em-
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GRAFICO 1

EL RECLUTAMIENTO
Y LA SELECCION DE
PERSONAL SE REALIZA...
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FUENTE:
Elaboracién propia.

pleados, el del apoyo a los directivos de linea a la
hora de dirigir a sus trabajadores y el de apoyar al
Consejo de Administracion. En los tfres casos se reco-
mienda un incremento de estas funciones. Aguellas
funciones a las que nuestros expertos siguen sin ver-
les un claro progreso como participante de primer
nivel en el proceso de formulacion de la estrategia y
como agente clave en el proceso de implementa-
cién (ejecucion) de la estrategia.

Para finalizar, creimos necesario analizar la influencia
del entorno. Asi, partiendo de la base de que nos
enconframos en una situaciéon de crisis econdémica,
entendiomos que la misma podia afectar a la
forma en que las empresas gestionan su talento. Es
por eso que en los siguientes grdficos (4) hemos que-
rido realizar un andlisis de prospectiva en el que se
observan, para distinfos tipos de situaciones, qué
sucedia en las empresas industriales durante los
recientes anos de crecimiento econdmico, qué
sucede en estos momentos, y qué se prevé que
sucederd cuando la crisis se supere. Asi, en el grafi-
co 1 podemos observar cudles son los principios en
que se basan las empresas para realizar el recluta-
miento vy la seleccién de su personal, antes, ahora 'y
después.

El gréfico nos permite observar dos situaciones que,
por evidentes, llaman la atencion. En épocas de cri-
sis, el reclutamiento y la seleccion de personal se
cenfran exclusivamente en temas de costes: se
contrata sélo cuando hay una vacante a cubrir y
tfomando en consideracion el coste de contrata-
cién. Es decir, sin considerar competencias, poten-
cial de desarrollo y, mucho menos (el menos valora-
do), cuando el candidato relne requisitos conside-
rados estratégicos para la empresa.

Dos tendencias de futuro emergen de forma clara:
orientacién al talento y profesionalizacion. El recluto-

miento en el futuro se basard, cada vez mads, en la
consideracion de las competencias acreditadas, vy
se llevard a cabo en funcién del potencial del des-
arrollo de la persona a contratar. Igualmente se
incrementard el uso procedimientos probados y
aprobados por la profesion en detrimento de ague-
llos de cardcter informal, fruto de la intuicion y la
experiencia.

El grdfico 2 nos muestra, siguiendo la linea anterior,
los criterios predominantes en las empresas a la hora
de llevar a cabo despidos.

Los dos criterios mds valorados para prescindir de per-
sonal han sido que el puesto no tiene la carga de tra-
bajo necesaria para justificarlo y que el coste del des-
pido ha sido determinante. Realmente ninguna valo-
racion de ofros criterios destaca, salvo la falta de
acuerdo total entre los expertos en relacion con el cri-
terio «el rendimiento del individuo» como base para el
despido en época de crisis. De cara al futuro, se
observan dos tendencias: orientacion estratégica —la
importancia estratégica de las competencias como
criterio para prescindir de las no necesarias—y mayor
orientacion a la eficiencia —los experfos sospechan
que tras la crisis la empresas seguirdn vigilantes res-
pecto a la productividad del recurso talento—.

Por Ultimo, preguntamos a nuestros expertos como
consideraban que iba a cambiar el enfoque de |as
empresas respecto a la direccion de RRHH para
afrontar la actual crisis. En este caso, la forma de
valoracién fue, de nuevo, una gradacion de las res-
puestas que iba del -3 a +3.

Nuevamente se observa que la evolucion va a ser
positiva aungue llama la atencién que, aquello que
mds se va a incrementar en cuanto al enfoque de
las empresas respecto a la direccion de Recursos
Humanos va a ser el enfoque hacia la eficiencia y el
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El rendimiento del individuo

El coste del despido

Sus competencias
han dejado de ser
importantes para la empresa
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control de costes seguido del ajuste «poco trauma-
fico» de los excedentes de platilla. En cuanto al inte-
rés por contratar y retener a personal con compe-
tencias clave para la empresa genera mucha con-
froversia entre nuestros expertos con un muy bajo
nivel de acuerdo en este aspecto. Lo mds llamativo,
por ser lo gque menor proyeccion futura tendrd, es el
hecho de que no se va a desarrollar la imagen de
empleador para atfraer talento excedente de ofras
empresas. Se trata de un momento de reorganizo-
cién en que las empresas no van a aprovechar el
talento existente en el mercado para atraerlo, reco-
locarlo y ubicarlo donde mds valor genere.

Planteado ya un marco tedrico de referencia y con
los resultados de esta investigacion, procedamos a

discutir como encajan éstos en los planteamientos
tedricos y abordar nuestro objetivo de describir la
capacidad de gestion del falenfo en la empresa
industrial espanola. A partir de la definicion tedrica
de la gestion del talento como capacidad, introdu-
ciremos los hallazgos empiricos, persiguiendo apor-
tar nuestra particular contribucion al campo de la
gestion del talento a partir del estado actual concre-
to de la misma en las empresas industriales espano-
las, asi como sus retos de futuro.

Comenzando por la deficiéon y cudalificacion del out-
put, vamos a contrastar los planteamientos tedricos
con los resultados obtenidos del estudio para descri-
bir el concepto de talento, sus componentes, sus cri-
ferios de ubicacion y de valoracion.

Por lo que respecta al concepto y sus componentes,
en nuestro marco fedrico hemos considerado que ta-
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lento es el conjunto de competencias que, desarrolla-
das y aplicadas, permiten a un sujeto desempenar un
determinado papel de forma sobresaliente. El frabagjo
empirico ayuda a precisar el contenido de las com-
petencias, destacando la importancia de las actitu-
des, a las que nuestros expertos oforgan un elevado
valor. Igualmente, los valores se consideran un Compo-
nente crucial del talento y, especialimente en el caso
de puestos directivos, las habilidades. Por Ultimo, desta-
car que el componente cognitivo es el que menor
valoracion recibe por parte de nuestros expertos.

Una interesante conclusion a extraer de los resulta-
dos empiricos es que la composicion del falento se
enriquece conforme avanzamos en la escala jerdr-
quica, comenzando por una preponderancia de las
actitudes en puestos operativos y ampliondo la
importancia de otros componentes progresivamen-
te. La importancia concedida a actitudes y valores
contrasta con organizaciones mds orientadas al
control que a fomentar determinados comporta-
mientos a través de sus estructuras y procesos. Por
ofra parte, se repite la imprecision reinante en fomo
a la definicion del concepto, recuriendo mds a
menudo a explicitar los resultados del talento que a
describir el falento en si mismo.

Como respuesta a la ubicacion del talento, nuestros
expertos coinciden en sefalar los puestos directivos
y técnicos como aqguellos mds dotados de talento.
Llama la atencidon el hecho de que las empresas
siguen cenfradas en ubicar el talento en las activi-
dades de produccion, en detrimento de aquellos
eslabones de la cadena de valor en los que las
oportunidades de innovacion tecnolégica y no tec-
nolégica son mayores (Lawler, 2008), como los rela-
cionados con la 1+D+i, la gestion de la Supply
Chain, o la relacién con el cliente. Cabe esperar
que si se repitiese la investigacion en empresas de
servicios la ubicacion del talento seria distinta.

En cuanto a la valoracion del talento, las empresas
industriales espanolas plantean una evidente paro-
doja: mientras que son conscientes de que el talen-
fo es mds o menos valioso en funcion de su ade-
cuacion con la ventaja competitiva de la empresa,
sus politicas y prdcticas de recursos humanos siguen
un enfogue tradicional, homogéneo e indiscrimina-
do, sin aplicar esfuerzos reales para adquirr o des-
arrollar ese talento que saben valioso, y limitdndose
a considerar el valor de mercado del mismo, en
lugar del valor especifico para la empresa.

El segundo de los elementos para analizar la capaci-
dad organizativa de gestiéon del talento es la Logica
Dominante o enfoque que los directivos dan a dicha
capacidad. Nuestra investigacion apunta a que la
finalidad de la gestion del talento parece clara en la

feoria, pero se dificulfa en la realidad empresarial
espanola. Las empresas conocen el objetivo de la
gestion del talento, pero no utilizan sus departamen-
fos de recursos humanos en esa direccion, limitdndo-
los a cumplir papeles de corte mds administrativo
que estratégico. Podria entenderse este comporta-
miento en la actual situacién de crisis, donde muchas
empresas estdn apostando por estrategias de super-
vivencia y se enfocan mds hacia el corfo plazo, pero
desgraciadamente tampoco ha sido distinto en la
época previa de bonanza ni los expertos prevén un
gran cambio cuando la crisis se supere.

En cuanto a los principios directores, que orientan la
accién colectiva de la organizacion en lo referido a
la capacidad de gestion del talento, y comenzando
por la orientacién estratégica, observamos que nues-
tros expertos opinan que las empresas No tienen muy
claro cudles son sus ventajas competitivas en térmi-
nos de capacidades. Esta situacion viene derivada
del rol de los departamentos de RRHH, que no se
caracterizan por un alfo conocimiento de los roles cri-
ficos y las competencias requeridas y, consecuente-
mente, No son ninguin elemento clave en el diseho de
la estrategia general de la empresa. Ni siquiera, siem-
pre en opinidn de este panel, se observa un conoci-
miento claro de la relacion causal entre la DRHH y la
ventaja competitiva de la empresa. Por tanto, las
empresas industriales espanolas no muestran un es-
pecial interés por vincular talento y estrategial.

Continuado con el principio de diferenciacion, de
esta investigacion se deduce la ausencia de practi-
cas de recursos humanos diferenciadas y orientadas
a desarrollar, retener y atraer talento. Los departamen-
fos de recursos humanos se conciben mds con un rol
operativo para cubrir vacantes, programar la forma-
cion presupuestada, o atender cuestiones administra-
fivas (nédminas, contratos), sin reconocer la conexion
causal entre la funcién de RRHH y la ventaja compe-
fitiva de la empresa y por tanto recurriendo a imitar las
practicas de moda en cada momento.

El tercer principio de la gestion del talento, la efica-
cia, requiere del despliegue de un conjunto de poli-
ficas y acciones coherentes y enfocadas al desarro-
llo de determinadas competencias, persiguiendo la
generacion, el desarrollo y protecciéon del talento
deseado y especificado por la direccién. Esto es lo
que precisamente nuestros expertos sefalan como
debilidad de las empresas industriales espanolas, su
tendencia a no considerar la dimensién estratégica
de las politicas de recursos humanos. De esta carac-
teristica deriva el incumplimiento de los dos princi-
pios restantes, el gjuste intferno vy la eficiencia.

Continuando con los elementos que permite anali-
zar cdmo conciben los directivos una determinada
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capacidad, el tercero hace referencia a la Im-
portancia relativa de la capacidad y a su valor a la
hora de disenar la estrategia competitiva. Siguiendo
los niveles de Lawler (2005) acerca del rol que des-
empena el departfamento de DRRHH en las empre-
sas como indicadores del valor estratégico que con-
ceden los directivos a la gestion del talento, nuestros
expertfos apuntan en diferentes momentos de Ia
investigacién hacia un modelo de «staff de apoyo
administrativo». Las respuestas a las estrategias de
recursos humanos, a su relacion con otros departa-
mentos y con la estrategia general de la empresa
asi lo indican. No en vano se considera que el rol
mayoritario de los departamentos de recursos
humanos consiste en la gestiéon del personal. Esto
implica que para las empresas industriales espano-
las el departamento de RRHH es un centfro de coste
que, considerado asi, podria incluso extemnalizarse.

El Ultimo elemento que vamos a analizar para des-
cribir la capacidad de gestion del talento es el
ENTORNO. De forma sorprendente, no hemos encon-
frado en la literatura, académica o profesional, tra-
bajos que analicen en qué modo la situacién eco-
ndmica actual estd modificando los criterios de
valoracion necesarios para adquirir, desarrollar y
renovar el talento. Dichos criterios, junto con una
definicion adecuada del output buscado resultan
elementos criticos en la operativizacion y gestion
futura de la capacidad de gestion del talento
(Boudreau y Ramstad, 2005) por lo que considera-
mos que arrojar luz sobre esta cuestion resulta un
objetivo de investigacion relevante. La situacion de
crisis estd llevando a las empresas a adoptar estra-
tegias de supervivencia que ponen el énfasis en la
eficiencia en costes. Los departamentos de RRHH
ven reforzado su «rol de staff de apoyo administrati-
VO» y en tanto que centros de coste se orientan a la
eficiencia administrativa. La falta de orientacion
estratégica no estd permitiéndoles responder al reto
de renovar sus dotaciones de talento y aprovechar
la oportunidad de atraer el talento disponible en el
mercado y que serd necesario para competir en el
futuro inmediato.

Respecto a los criterios de adquisicion y renovacion
del talento, la actual situacién de crisis econémica
estd provocando que los criterios considerados para
atraer talento se orienten a los costes: se confrata
sélo cuando hay una vacante a cubrir y ftomando
en consideracion el coste. Igualmente se prescinde
del talento considerando las cargas de frabagjo vy el
coste del despido, en detrimento de criterios de
caracter mas estrategico como la importancia de
las competencias para la estrategia competitiva de
la empresa. No obstante se observan como tenden-
cias de futuro una mayor orientacion estratégicay la
progresiva profesionalizacion de procesos y criterios.

CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION ¥

El presente trabajo ha pretendido aportar un marco
tedrico de referencia para describir la gestion del
talento desde el Enfoque Basado en Capacidades.
Tras la definicion de gestion del talento como la
capacidad de la organizaciéon de adquirir, desarro-
llar y asignar el talento maximizando el valor que
éste genera, hemos procedido a analizar esta
capacidad de acuerdo con los elementos que la
constituyen.

A partir de una investigacion empitica en la que un
grupo de expertos, consultores de recursos huma-
nos, nos han dado su opinidn sobre el estado de la
cuestion actual en la empresa industrial espanola,
podemos concluir que, las empresas reconocen la
importancia del talento, son conscientes de que
éste se compone principalmente de actitudes, y
enfienden que una adecuada gestion del mismo
permitird a la empresa aprovechar mejor su ventaja
competitiva, no obstante hacen muy poco para
alcanzar una gestion del talento efectiva. Por ejem-
plo, aungue reconocen que la captacion de nuevo
personal con talento se basa fundamentalmente en
la relacion entre las competencias y la ventaja com-
petitiva o la estrategia de la empresa, llegado el
momento de evaluar el desempeno, no se basan
en sistemas que lo utilicen. En definitiva, son sabedo-
res de la importancia del talento, pero no han pues-
to los pilares bdsicos para desarrollar la capacidad
de gestionarlo.

Con departamentos de recursos humanos que asu-
men el rol tradicional de gestién de personal y con
escaso peso en los dmbitos estratégicos, las empre-
sas industriales espanolas no apuestan por disehar
sisternas de toma de decisiones que optimicen el
talento en la empresa. La actual crisis global, lejos
de empujar hacia un comportamiento mds agresivo
en busca de talento externo y/o desarrollo del inter-
no para reforzar la posicion competitiva, lleva a las
empresas a reducir su inversion en cualquier faceta
gue no sea considerada estratégica vy, por tanto,
también en la gestion del talento.

El trabajo presentado es una primera aproximacion
al conocimiento de los factores clave para el des-
arrollo de la gestion del talento en el tejido producti-
vo espanol, no obstante reconocemos el cardcter
exploratorio de nuestros resulfados, que tan sélo
pueden ser fomados en consideracion como punto
de partida de futuras investigaciones de mayor
calado.

La gestiéon de talento es un campo en el que queda
mucho por conocer; consideramos que en el futuro
es necesario adoptar un enfoque contingente en el
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que los elementos que infegran la capacidad y las
prdcticas y procesos que permiten su operativiza-
cién queden moduladas por la industria y la estrate-
gia competitiva elegida. Tal y como afirman
O'Really y Pfeffer (2000), no es o mismo gestionar el
talento en Four Seasons que en Oracle.
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