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de desarrollo del talento interno
o de captacion de talento
externo?
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Contexto actual y
Proposito del estudio

El paradigma clasico de retencién del talento se ha constituido como
un pilar fundamental en los modelos de Gestién del Talento durante
muchas décadas en gran parte de las organizaciones. La creacion
de estrateqias eficaces para mejorar la permanencia del empleado y
la satisfaccioén laboral ha supuesto un importante esfuerzo para los
departamentos de Recursos Humanos (RRHH), y se ha traducido en
una fuerte inversiéon econémica para lograr su despliegue con éxito.

Sin embargo, la velocidad requerida a la hora de incorporar y
desarrollar el talento adecuado es cada vez mayor. Estudios avalan
que el 75% de las empresas afirma tener dificultades para cubrir
puestos de trabajo a escala mundial. La demanda de nuevas
habilidades (skills) en el mercado, la disrupcién tecnoldgica y las
nuevas formas de trabajo han obligado a las compafiias a optar por
estrategias mds centradas en la adquisicion externa del talento.

Ante esta nueva disyuntiva, consideramos necesario reevaluar el
paradigma cldsico de retencién del talento, para dotarlo de nuevas
perspectivas que se adapten a los requerimientos del mercado
actual. La demanda de skills especificas esta en constante evolucién
y son las organizaciones las que deben evaluar de forma proactiva
las carencias y gaps de habilidades tanto a corto como a medio y
largo plazo con el fin de buscar nuevos caminos para:

Velar por la empleabilidad y encaje futuro de las personas en la
organizacion, mediante la transformacién del talento interno por
medio del disefio de programas de formacién y oportunidades
de aprendizaje y desarrollo continuos.

Ser flexibles ante las demandas de talento y cubrir las carencias
de habilidades mediante la captacién externa de talento.

Para poder explorar estos nuevos caminos, es necesario entender
cuales son las necesidades actuales y el nivel de preparacién de los
actores clave para adoptar y convivir bajo escenarios mas complejos
de gestion del talento, marcados por la necesidad de reaprender vy el
impulso de la movilidad laboral. Saber gestionar al mejor talento es
una prioridad para las organizaciones y las estrategias que empleen
deben estar orientadas a ofrecer condiciones laborales competitivas
y a crear culturas organizativas positivas y sostenibles que fomenten
el bienestar de los empleados y provean de planes de desarrollo
profesional personalizados que garanticen el crecimiento tanto de
las personas como de la organizacién.

De esta forma cabe preguntarse, écudando deben apostar las
organizaciones por un modelo de desarrollo del talento interno o de
captacion de talento externo?

En el presente estudio se ha tratado de dar
respuesta a esta pregunta analizando:

1

¢Cual es la estrategia
Optima para situar al talento
adecuado en el momento
preciso?

Modelo de Estrategias de
Gestién de Talento
"“Build, Buy & Borrow"

2

£Qué claves se deben
considerar para elegir una
estrategia?

Estimacién de Coste, Tiempo y
Viabilidad de la estrategia

3

¢Cual es la opinidn de
empleados y de sus lideres de
RRHH / Unidades de Negocio
sobre aspectos que afectan a la
eleccion de la estrategia?

Cuestiones relativas a los Procesos
de Desarrollo profesional,
Modelos de Relacién profesional,
Empleados boomerang y
Modelos de Liderazgo

El grupo de enClave de Personas apoyado por los puntos de
vista e investigaciones mas actuales ha disefiado un toolkit
con recomendaciones practicas que invitan a la reflexién
de los lideres de las organizaciones para poder adecuar

la estrategia en funcién de las necesidades individuales,
evitando caer en la generalizacién y despersonalizacion.
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Estrategias de gestion de talento:
“Build, Buy & Borrow"

Las estrategias de gestion de talento hacen referencia a los métodos
y prdcticas que utilizan las organizaciones para atraer, desarrollar

y fidelizar a sus empleados. Estas estrategias tienen como objetivo
garantizar que el talento adecuado esté en el lugar y momento
preciso, y que las personas estén comprometidas y motivadas para
contribuir al éxito de la organizacion.

Estudios recientes plantean la necesidad de redefinir el nicleo
sobre el que se centran las organizaciones con un foco que deja
atras la valoracién del empleado a partir de sus puestos de trabajo
y descripciones de puestos cldsicas basadas en sus funciones y
antigliedad para centrarse en la persona como individuo singular
y creativo, cuyas skills pueden desplegarse para satisfacer sus
intereses particulares y su evolucién profesional dentro de la
compafiia. Las skills, mas que los roles, son el centro del concepto

de liquidez del talento, que permite la asignacién y despliegue
de recursos en tiempo real donde mas se necesitan y al coste
adecuado'.

Posicionando a la persona en el nlcleo de las organizaciones, la
clave es hacer un diagndstico de necesidades para después poder
escoger cudl es la estrategia de gestion de talento éptima que
permita garantizar el desarrollo en los empleados de esas skills
criticas necesarias. El modelo “Build, Buy & Borrow" hace referencia
a las diferentes estrategias que pueden adoptar las organizaciones
para satisfacer sus necesidades de talento. Cada una de las ocho
estrategias que aparecen a continuacién implica un enfoque
diferente para adquirir las skills necesarias, bien sea transformando
o desarrollando (Build), captando externamente (Buy) o alquilando
temporalmente (Borrow) su talento?.

BUILD

o
o
'é Potenciar el desarrollo de empleados internos, ofreciendo formacion
y oportunidades de desarrollo

2 Upskilling Reskilling

3

o

E Mejorar skills existentes o adyacentes Desarrollar nuevas skills

1. Desarrollo de habilidades: al invertir en la formacién y desarrollo de empleados actuales, se pueden adquirir habilidades especificas

" gue satisfagan las necesidades a largo plazo de la organizacion

©
'E‘ 2. Fomento de la lealtad y fidelizacion: los empleados valoran las oportunidades de crecimiento y desarrollo dentro de la organizacién, lo
S gue puede aumentar su compromiso y fidelizacién del talento critico
> . o . .

3. Adaptabilidad cultural: al desarrollar internamente el talento, la organizacion puede inculcar y mantener una cultura corporativa
especifica y asegurarse de que los empleados se ajusten a ella

-4 1. Tiempo requerido: desarrollar al talento interno lleva tiempo y esfuerzo. Puede llevar afios desarrollar a alguien para que alcance su
= mdximo potencial

(]
c 2. Limitaciones de conocimientos: es posible que la organizacién no tenga la experiencia o los recursos necesarios para desarrollar

% ciertas habilidades especializadas internamente

§ 3. Riesgo de fuga de talento: si se invierte en el desarrollo de un empleado y este decide abandonar la organizacién, se puede perder la
- inversion realizada

1 Fuente: Estudio de elaborado por EY_“Talent Liquidity: The Future of Flexible Resourcing”, mayo 2021

2 Fuente: Estudio elaborado por Gartner_“Tool: Framework for Making the Build, Buy, Borrow, (and Other) Decision”, septiembre 2020

2023 | EY - enClave de Personas




Modelo

Estrategia

Inconvenientes Ventajas

Estrategia Modelo

Ventajas

Inconvenientes
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BUY

Adquirir o captar talento por fuentes externas, dado que no estd disponible internamente

Contratacion de talento

permanente Adquisiciones Externalizacion

Adgquirir nuevas skills mediante Adgquirir nuevas skills mediante una Pagar a socios externos para que
contratacién continua adquisicién de la compafiia desempefien skills sobre una base
contingente o contractual

. Acceso inmediato a habilidades y experiencia: al contratar talento externo, la organizaciéon puede beneficiarse de las habilidades y

la experiencia que los candidatos ya poseen, sin tener que esperar a que se desarrollen internamente

. Renovacion de ideas y perspectivas: la incorporacién de nuevos empleados con antecedentes y experiencias diferentes puede

aportar nuevas ideas y enfoques a la organizacién

. Posibilidad de adquirir talento especializado: al buscar talento externo, es posible dirigirse a personas con habilidades y

conocimientos especializados que no estan presentes internamente

Lo

-

1. Costes financieros: contratar talento externo puede ser costoso en términos de salarios, beneficios y posibles gastos de reubicacién

. Riesgo de integracion: los nuevos empleados pueden necesitar tiempo para adaptarse a la cultura y los procesos de la organizacion,

lo que puede afectar a la productividad inicialmente

. Desmotivacion interna: si los empleados actuales perciben que la organizacion valora mds al talento externo que interno, puede

generar descontento y disminuir la moral de los empleados existentes

BORROW

Acceder a talento mediante acuerdos temporales o externos durante un tiempo
limitado o por proyectos

Contratacion de talento Rotaciones o asignaciones P
contingente temporales Asociaciones externas

Adaquirir nuevas skills durante un Trasladar a empleados con skills Contratar temporalmente a empleados
periodo de tiempo definido necesarias a corto plazo y por un de otra organizacion que actualmente
tiempo limitado a nuevas funciones o tiene menor necesidad de esas skills
equipos

. Flexibilidad y rapida adquisicion de habilidades: al prestar talento de otras organizaciones o equipos internos, se puede acceder

rdpidamente a habilidades especificas segln sea necesario, sin tener que contratar o desarrollar internamente

. Oportunidad de intercambio de conocimientos: al trabajar con talento de otras organizaciones, existe la posibilidad de intercambiar

conocimientos y experiencias, lo que puede enriquecer a ambas partes

. Menor riesgo financiero: en comparacién con la contratacion externa, prestar talento de otras organizaciones puede ser una opcién

mds econdmica, ya que no se incurre en costes de contratacion adicionales

. Dependencia de terceros: al prestar talento de otras organizaciones, se depende de la disponibilidad y voluntad de esas organizaciones

para compartir sus equipos

. Dificultad en la integracion: puede llevar tiempo y esfuerzo integrar a los empleados prestados en los equipos y procesos existentes de

la organizacién

. Confidencialidad y competencia: al compartir talento con otras organizaciones, puede haber preocupaciones sobre la confidencialidad

de la informacién y la competencia entre las organizaciones involucradas

Ahora bien, los lideres en
las organizaciones pueden
plantearse:

éDebo utilizar una o varias estrategias?

¢Cudndo puedo utilizarlas?

ZExiste una estrategia mejor que otra?

¢Debo retener a mi talento o debo contratarlo externamente?

vV v vV
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viabilidad
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Para poder escoger una estrategia, deben analizarse tres aspectos clave:

@

Coste Tiempo Viabilidad
¢Cudles son los costes ¢Cuanto tiempo tardo ¢Cémo puedo llevar mi
asociados a la implementacién para gue mi estrategia sea estrategia a la realidad?
de la estrategia? efectiva?

En la tabla que aparece a continuacién se detallan los aspectos clave relativos al coste, tiempo y viabilidad para cada una de las 8 estrategias
de gestion de talento del Modelo “Buy, Build & Borrow™=.

BUILD

Upskilling | Reskilling

» Desarrollo o adquisicién de nueva formacién y pérdida de productividad de los empleados que reciben la formacién en el desempefio de las funciones
actuales
9 > Medidas a revisar:
§ > Gastos de proveedores externos de formacién
> Gastos de formacion por empleado
» Coste de pérdida de productividad
o > Curva de aprendizaje: a los empleados les lleva tiempo aprender una nueva skill y utilizarla eficazmente
g' > Medidas arevisar:
iq:) > Métricas para conocer el tiempo medio de upskilling y tiempo en ganar productividad con nuevas skills
-8 > Busqueda de skills adyacentes (skills relacionadas con skills criticas) en los perfiles de skills de los empleados, para determinar qué empleados seran
o mds capaces de realizar upskilling o reskilling
% > Asegurar que la formacién consigue la adquisicién de las skills especificas
S

3 Fuente: Estudio elaborado por Gartner “How to Use Data to Inform Build, Buy, Borrow Decisions”, junio 2022
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Coste

Tiempo

Viabilidad

Tiempo Coste

Viabilidad

Contratacion de talento
permanente

Costes por la contratacion de talento en
mercado externo

Medidas a revisar:

» Coste de contratacién por empleado

> Coste de cubrir un puesto para
contrataciones externas

BUY

Adquisiciones

Costes por la adquisicién y costes debido al
desgaste de la organizacién adquirida

Medidas a revisar:

» Adquisiciones previas para estimar el
mejor riesgo

Externalizacion

Costes por el pago a socios externos
Medidas a revisar:

» Comparacion del ahorro potencial
derivado de la optimizacién de costes

Medidas a revisar:
> Tiempo medio de contratacién

> Tiempo medio de inicio y productividad

Tiempo de seleccién de una empresa para
su adquisicién, y que sus empleados se
integren en la organizacién

Medidas a revisar:

» Adquisiciones previas para estimar
mejor el riesgo

Tiempo de seleccién de un proveedor para
la externalizacion

Tiempo que tarde el proveedor externo en
incorporarse a la cultura y a los habitos de
la organizacion

Andlisis de datos del mercado laboral
externo y skills internas, para conocer la
disponibilidad de las skills necesarias y
hasta qué punto es factible contratarlas

Dependencia de la disponibilidad de
una organizacién objetivo con las skills
necesarias

Encaje cultural de la organizacién adquirida
en la existente

Dependencia de la disponibilidad de un
proveedor que ofrezca las skills necesarias

Contratacion de talento
contingente

Costes de contratacién de talento
contingente con skills criticas

BORROW

Rotaciones o asignaciones
temporales

Costes derivados de la rotacién de los
empleados

Costes de formacién de los directivos que
no estén familiarizados con la rotacién

>

Asociaciones externas

No hay costes directos, pero esta opcién
plantea la renuncia a la oportunidad de
desarrollar skills a nivel interno

Medidas a revisar:

> Métricas de tiempo de productividad de
trabajadores contingentes

Tiempo de traslado posible para aquellos
empleados en asignaciones rotativas o
temporales

Tiempo de establecimiento de estructuras
organizativas y personal externo

Andlisis del mercado laboral externo para
comprender la disponibilidad de talento
contingente con skills criticas

Encaje cultural del talento contingente en la
organizacion

>

Andlisis de datos sobre skills internas para
evaluar la disponibilidad de empleados con
skills criticas para rotaciones

Dependencia de la disponibilidad de una
organizacién externa que ofrezca las skills
necesarias y desee beneficiarse de una
asociacion
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Claves para definir tu mejor estrategia de talento ]_ 1 'l

Para poder desplegar las diferentes estrategias con éxito y teniendo en consideracion los aspectos clave como el coste, tiempo y viabilidad
de las mismas, hemos querido escuchar la opinién de los empleados y de sus lideres corporativos acerca de los factores principales que
influyen en la gestién del talento: los procesos de desarrollo profesional, los modelos actuales de contratacién, los empleados boomerang y
los modelos de liderazgo.
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Necesidades y perspectivas de
empleados vy lideres de RRHH
v de Unidades de Negocio

Para poder ofrecer las recomendaciones prdcticas de cara a adecuar las estrategias de gestidn de talento, se ha recogido
la perspectiva de empleados y lideres de RRHH y de Unidades de Negocio en relacién con cuatro blogues de conocimiento:
Procesos de Desarrollo profesional, Modelos de Relacién profesional, Empleados Boomerang y Modelos de Liderazgo.

El detalle de la muestra es el siguiente:

— 272 17

empleados lideres corporativos
Directivos de RRHH / Unidades
de Negocio a los que se ha
realizado una entrevista
(estudio cualitativo)

A los que se ha realizado
una encuesta
(estudio cuantitativo)

Procesos de desarrollo Modelos de relacion

. . Modelos de liderazgo
profesional profesional

Empleados boomerang

Grado de preparacién de los

Y Tipo de relaciones laborales Grado de preparacién de las lideres y caracteristicas mds
Grado de motivacién por < - S : )
o crserrals v il mas habituales en el panorama organizaciones para gestionar valoradas para gestionar el
roerionaI nacional mas alld del contrato el talento que se marcha y talento desde las diferentes
P indefinido regresa a la compafiia estrategias (“Buy, Build &
Borrow")

Las conclusiones han sido analizadas por medio de segmentacién por generacién®, género y sector en el caso del estudio
cuantitativo, y por medio de segmentacién por drea (RRHH / Unidades de Negocio) en el caso del estudio cualitativo.

La informacién gue contiene cada una de las tablas que aparecen a continuacion refleja las principales perspectivas de
los empleados y sus lideres con cardcter transversal y general en relacién con cada blogue de conocimiento.

4 Baby boomers: nacidos entre 1949 - 1968 Millenials: nacidos entre 1981 - 1993
Generacion X: nacidos entre 1969 - 1980 Generacién Z: nacidos entre 1994 - 2010
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4.1. Procesos de Desarrollo profesional

Actitudes y necesidades: Procesos de Desarrollo profesional

¢Qué opinan los empleados?: actitud positiva hacia las estrategias "'Build"

Alto interés por 95% 94% 93%

el desarrollo - . Estétmoti\?d%o .- Estadispuesto arealizar - Considera que el
i daltamente motivado por fuerzo extra en su desarrollo profesional es
rofesional : ° un esfue p
profesiona seguir desarrollandose quehacer diario responsabilidad personal

profesionalmente

Crecimiento 8 5%
transversal COMO oo Valora positivamente la e
opcion valida alternativa de desarrollarse
transversalmente en la
compafiia

Segljn los encuestados, el >  Elesfuerzo discrecional y la motivacion por el desarrollo profesional suelen estar
interés y motivacién por estrechamente relacionados

desarrollarse profesionalmente »  Los empleados que muestran un alto nivel de esfuerzo discrecional a menudo estan
es alto en el panorama nacional, impulsados por una fuerte motivacion por el desarrollo profesional

considerdndose muy alto en la »  Laresponsabilidad personal aparece como factor de éxito de la propia direccién y
Generacion Z control de la carrera profesional

Asignatura pendiente: Comunicacion y Transparencia

Los empleados necesitan mas

HELLELRY transParenCia ala hora 5 30/ Sélo el 53% de los encuestados considera que hay transparencia en las
de conocer las politicas y practicas 0 politicas y précticas de desarrolio

de desarrollo profesional

Nuevas formas alternativas al crecimiento vertical o promocién son consideradas como validas por los empleados mostrando una
actitud positiva hacia modelos transversales que fomentan el crecimiento horizontal o basado en el conocimiento y experiencias

2023 | EY - enClave de Personas



Actitudes y necesidades: Procesos de Desarrollo profesional

¢Qué opinan los lideres de RRHH?: crecimiento transversal como eje de desarrollo

Para la eleccién mas adecuada de las estrategias de talento, es necesario comprender la orientacion y estado del arte de los
modelos de desarrollo profesional. Crecer en las organizaciones atendiendo a capacidades, favorecer la movilidad interna y
empoderar a las personas en su crecimiento se presentan como las principales opciones escogidas por los lideres de RRHH

Carrera, movilidad y reaprendizaje van unidos

RRHH apuesta por mayor integracién y sinergia en estos
procesos. La progresion profesional pasa por adquirir nuevos
aprendizajes en nuevas asignaciones o proyectos

Empoderar para crecer

Los paradigmas basados en el autodesarrollo cobran mas
fuerza. El protagonismo de las personas en buscar activamente
oportunidades de aprendizaje constituye los aspectos clave del
desarrollo profesional

—Vision RRHH: la voz de los lideres de talento

-€6

Contamos con un programa interno de
mouvilidad. No queremos que los empleados
permanezcan mds de 5 afnos en una posicion

Estamos desarrollando programas para
fomentar la movilidad interna. Queremos

que las personas roten por puestos cada seis
meses para que mejoren su vision global

La integracion rapida del talento joven es
clave. Permite al resto de los empleados
rotar a otras asignaciones y crecer

profesionalmente

Crecimiento transversal, el gran aliado

El crecimiento horizontal adquiere mas relevancia gracias a las
nuevas formas de trabajo, ayudando a las personas a crecer en
base a nuevas experiencias mas alla de la promocién

Capacidades/skills, no posiciones

Los profesionales de RRHH consideran clave centrarse en
modelos de desarrollo basados en capacidades y skills clave
para el negocio. La visién centrada en el crecimiento a través
del desempefio continuado en una posicién ha caducado

-€6
Estamos trabajando un modelo de desarrollo
bajo la filosofia “do it yourself” para que el
empleado/a sea duerio y responsable de su
formacion. El paternalismo ha pasado a la
historia

-€6

No siempre necesitamos el “mejor perfil”
en un puesto. Queremos que nuestras
personas desarrollen un repertorio amplio
de capacidades

EY - enClave de Personas | 2023
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Actitudes y necesidades: Procesos de Desarrollo profesional

¢Qué opinan los lideres de Negocio?: mayor transparencia y comunicacion

La vision de los lideres de Negocio es clave para la adopcién de los nuevos procesos. Muestran una actitud positiva hacia nuevas
formas de desarrollo, pero consideran que hay aspectos que se deben mejorar para favorecer las movilidad y crecimiento profesional

Los lideres de Negocio entrevistados consideran...

(2]
—
...que es necesario eeoo
incrementar la
transparencia de las
oportunidades de

desarrollo... + Canales + Comunicacion + Efectividad

...que la opcién mas
viable de progresién
profesional es el
crecimiento vertical...

— Los lideres de Negocio opinan:

siempre son los adecuados para comunicar transversal surgen aleatoriamente y no

Que los canales de su organizacién no 1 Que las oportunidades de movilidad
1 las oportunidades de desarrollo estan estructuradas

Que las oportunidades de desarrollo Que el desarrollo basado en skills es una
transvgfsal suponen una herramienta de 5 oportunidad para el desarrollo de sus
2 retencion para ellos, sobre todo para el equipos

talento joven

unidad de negocio que entre unidades de

3 Que es mas facil moverse dentro de una
negocio diferentes
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4.2. Modelos de Relacién profesional

Actitudes y necesidades: Modelos de Relacion profesional

¢£Qué opinan los empleados?: personalizacion de las estrategias "'Buy, Build & Borrow"

Preferencia 73% 54% 30%

pOI' el contrato el astieieabe aan &l No se plantea trabajar bajo - En caso de tener que
indefinido modelo de flexibilidad y otro modelo y prefiere el trabajar bajo otro modelo,
contrato indefinido 30% escogeria ser freelance

conciliacion laboral actual

La razon e intencion de permanencia es diferente en funcion de la generacion

Baby boomers, 7% 56%

Generacién X - -
. . Valora las condiciones (flexibilidad Busca permanecer en la empresa
Yy Millenials laboral, conciliacién y modalidad de mas de 5 afios
trabajo) por encima de otros aspectos

86% 50%

GeneracionzZ Valora el plan de carreray las =~ Busca permanecer en la empresa
oportunidades de aprendizaje por 1 - 2 afos
encima de otros aspectos

Segun la generacién a » Las estrategias “Build" tienen especial relevancia para la Gen. Z, que esta altamente motivada por
la que pertenezcan los aprender y desarrollarse profesionalmente en las organizaciones

encuestados, se debe »  Las estrategias “Buy" se relacionan con el elevado grado de satisfaccién con las condiciones y la
adecuar la elecciéon intencion de permanencia mayor en Baby boomers, Gen X. y Millenials

de las estrategias de »  Las estrategias “Borrow" cobran sentido en el caso de la contratacion temporal externa (freelance) o
gestion del talento el alquiler temporal de skills a nivel interno, que favorezca la movilidad transversal y el aprendizaje de
los empleados (destacable para Gen. 2)

N}
Mayor preferencia por la contratacion con cardcter permanente en las organizaciones, siendo importante tener en cuenta la
generacion a la que permanezca el empleado a la hora de definir la estrategia de gestion de talento
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Actitudes y necesidades: Modelos de Relacion profesional

¢Qué opinan los lideres de RRHH?: el futuro del trabajo precisa formulas mas flexibles

Los lideres de RRHH consideran que las formulas de contratacién que estan empleando actualmente son suficientes para cubrir sus
necesidades de talento. Sin embargo, de forma generalizada, consideran gue esas férmulas son poco flexibles para dar respuesta a
las necesidades del futuro

Modalidades mas habituales de relacion segin RRHH

Trabajadores Trabajadores

permanentes estacionales

Servicios

Freelance .
externalizados

Un modelo no cumple con todo

Todos los lideres de RRHH
coinciden que la férmula
basada exclusivamente en
empleados permanentes
tendra que evolucionar a la Talento
combinacién de diferentes permanente

modelos de relacién
&

>

La forma mas habitual de relacién es el trabajador permanente, alineado con
la realidad el mercado espafiol, en el cual el 70% o mas de los contratos son
indefinidos

El trabajador estacional es un modelo de relacién habitual en las compaiifas.
Estos son empleados que se contratan durante un periodo determinado por
circunstancias de la produccién, por sustituciones o porque quieran realizar
unas practicas en una organizacion

El modelo de freelance o "'trabajadores auténomos" es poco empleado en
las empresas encuestadas y asociados a tareas de innovacién, asi como el
de las empresas de servicios externalizados que se utilizan para servicios
administrativos, contables y tecnoldgicos

&

Talento Trabajo
contingente automatizado

Presencial / Hibrido / Remoto

|
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Actitudes y necesidades: Modelos de Relacion profesional

¢Qué opinan los lideres de Negocio?: necesidad de combinar estrategias

» En funcion de sus necesidades, los lideres prefieren la » Consideran relevante los modelos de contratacion
utilizaciéon de estrategias diferenciadas basados en skKills

> La curva de aprendizaje del empleado y el acceso a skills » Mas alla de las barreras legales, consideran que es necesario
criticas son los aspectos claves a considerar un cambio cultural en las organizaciones para los modelos de

relacién basados en talento contingente

Utilizan...

Para posiciones que conllevan una
curva de aprendizaje larga en el
empleado

Para funciones de marketing,
tecnologia e innovacién o funciones
no core especializadas (servicios)

Para acceso rapido a talento con skills
criticas para el core del negocio

Piensan que...

—6€6 —6€6 —6€6

El conocimiento tiene que Cada vez necesitamos ..
estar en el proyecto o en la contratar mas en base a La comunicacion con
. proy . , RRHH es clave. Ellos
funcion y cada vez menos skills clave. Los titulos no . .
s conocen bien nuestras skills
recaer en el individuo son tan relevantes

—6€6 —6€6 —6€6

Es bueno traer personas Para muchos proyectos

.. , Intentaremos sacar valor
con conoctmientos de otras contamos cada vez mas con .
. . . de la IA combinada con el
industrias talento deslocalizado que aporta

sus skills donde son necesarias lado lumano

—66 —66 —66

Nos cuesta mucho optar En otros paises es diferente. L
, . . Con las ultimas reformas se
por formulas menos Necesitamos incorporar . ,
.. ., ., ha reducido el nitmero de
tradicionales. Quizas sea otros modelos de relacion .
. trabajadores externos
algo cultural profesional
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4.3. Empleados boomerang

Actitudes y necesidades: Empleados boomerang

Aquellos que se van de una organizacion y regresan en una fecha posterior

£Qué opinan los empleados? ¢Qué opinan los lideres de RRHH /

Unidades de Negocio?

%
1 1 0 Evolucion en los » |a mayoria de los lideres valora positivamente que

Sélo el 11% de los empleados ha sido patrones de relacién aquellos empleados que se marchen de la organizacién en
empleado boomerang en alguna ocasién buenos términos puedan regresar al cabo de un tiempo

» El hecho de que se marchen puede permitirles hacer
un offboarding con nuevas experiencias y aprendizajes
externos que, en su retorno, enriquezcan a la compafiia

@)

56%
» Todos los lideres ven necesaria la creacion de protocolos
Considera que su empresa esta poco o gue permitan estandarizar y homogeneizar la gestién de
muy poco preparada para gestionar el este tipo de talento
talento boomerang

Los empleados necesitan saber que, en caso de marcharse en buenas condiciones de la empresa, pueden regresar a la
organizacion

4.4. Modelos de Liderazgo

Actitudes y necesidades: Modelos de Liderazgo

¢Qué opinan los lideres de RRHH / Unidades de

3 y . 7
<Qué opinan los empleados? Negocio?

Los lideres consideran que los modelos de liderazgo estan

60% Los empleados se sienten evolucionando. Trabajar bajo nuevos paradigmas de gestion de
coémodos con el perfil talento implica:
Afirma que los lideres se humanista. Valoran las

) » Tener mayor capacidad de escucha y cercania para gestionar un
comportan acorde sus conductas de colaboracion talento diverso y distribuido

expectativas y necesidades y cercania a la par que
demandan un lider proactivo Ser un lider participativo en organizaciones cada vez mas planas y

transversales

y auténtico
» Preocuparse por alcanzar el equilibrio entre el bienestar y la
productividad de las personas
» Comportarse de forma mas flexible y adaptativa
c . , ti . | d [ » Promover el “liderazgo universal”, que implica que todos los
aracteristicas mas valoradas en los empleados son lideres en su capacidad
lideres
(o)
50%’ 59% 67%> ‘74%} 75%
Proactividad Autenticidad Cercania Escucha Empatia

activa

Existe un acuerdo entre los empleados y sus lideres sobre cudles seran los atributos del lider del futuro
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para el desplieque de
tu-estrateqia
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En funcién de las necesidades y opiniones ofrecidas por los
empleados y sus lideres corporativos, unido a las reflexiones
planteadas en las sesiones de trabajo entre enClave de Personas e
EY, se proponen una serie de recomendaciones para poder adecuar
las estrategias de gestién de ese talento, dentro del Modelo “Build,
Buy & Borrow" que se ha descrito anteriormente.

La recomendacion general es que las organizaciones realicen una
combinacién de diferentes estrategias, teniendo en consideracion los
costes, el tiempo, el valor a largo plazo, la viabilidad de la estrategia
y el impacto que pueda suponer en toda la fuerza laboral.

La descentralizacién de la gestidn del talento hace que RRHH
deba actuar como centro de asesoramiento para otras Unidades
de Negocio, de cara a que la gestion y la fidelizacion del talento
critico sea corresponsabilidad de todos los lideres corporativos. La
visibilidad y transparencia con la que RRHH actue sera un factor
determinante para que otras Unidades de Negocio puedan actuar
de forma alineada con los objetivos establecidos y adecten los
procesos para los empleados. Algunos lideres de Unidades de
Negocio remarcan que la falta de visibilidad y transparencia sobre
oportunidades de movilidad interna o necesidad de skills especificas,
son factores limitantes de cara a gestionar a sus equipos.

Teniendo en consideracion las diferentes estrategias de gestién

de talento y a partir de las perspectivas obtenidas en este estudio,
parece ser que a nivel intergeneracional existe una alta motivacion

Razon de permanencia en las organizaciones

por el aprendizaje y desarrollo en las organizaciones (64%), siendo
especialmente destacable por parte de la Generacién Z.

No obstante, aun existiendo esa motivacién por el crecimiento y
desarrollo, parece ser que ante la pregunta: {Consideras que el
paradigma cldsico de retencién del talento esta sobrevalorado?,
el 53% de los lideres entrevistados consideran que si esta
sobrevalorado.

En primer lugar, tanto lideres de RRHH como lideres de Unidades de
Negocio remarcan que no se debe buscar “retener”, sino fidelizar

al talento y buscar que permanezcan en la empresa aquellos
perfiles identificados como criticos, es decir, aquellas personas con
un conjunto de skills especificas que son esenciales para que una
organizacion alcance sus objetivos estratégicos y mantenga una
ventaja competitiva. Los lideres de Unidades de Negocio afiaden que
en ocasiones se destinan demasiados recursos por mantener a las
mismas personas en la empresa, con indices de rotacién reducidos,
lo cual puede al mismo tiempo ser una barrera para la innovacién y
la incorporacién de nuevas perspectivas y nuevos puntos de vista.

Si bien los Baby Boomers (72%), Generacién X (79%) y Millenials
(80%) valoraban por encima de todo las condiciones laborales
ofertadas por las organizaciones, las nuevas generaciones
(Generacién Z) demandan tener un sélido plan de carrera 'y
oportunidades de aprendizaje (86%), como variable para conseguir
su fidelizacion.

. Condiciones (flexibilidad laboral, conciliacién, modalidad de trabajo)

. Plan de carrera y oportunidades de aprendizaje

X
<
N

GENERACION X
[1969-1980]

BABY BOOMER
[1949-1968]
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MILLENIAL
[1981-1993]

GENERACION Z
[1994-2010]



Para definir este plan de carrera y ofrecer oportunidades de
aprendizaje deben impulsarse estrategias destinadas a desarrollar
al talento interno (Build) por medio de estrategias de Upskilling

y Reskilling, asi como impulsar estrategias destinadas a alquilar
talento a nivel interno (Borrow), mediante rotaciones y asignaciones
temporales de cara a trasladar a los empleados con las skills
necesarias a corto plazo y por un periodo limitado, a nuevas
funciones o equipos. Para poder conocer la progresion de estas
estrategias y de los empleados, es necesario incorporar métricas de
medicién de resultados que certifiquen y monitoricen la aplicacién
de este conocimiento vy la eficacia de la estrategia utilizada. La
formacién y la movilidad transversal deben ejercer como palanca
para el desarrollo del talento interno y la obtencién de nuevas skills.

Con todo ello, si bien el modelo de relacién preferente es el de
trabajador permanente de cara a que el empleado pueda sentirse
responsable del tiempo en el que permanece en la empresa
(normalmente asociado al contrato indefinido), parece ser que

el modelo de relacién de talento contingente (freelance, talento
estacional...) cobra sentido en los perfiles tecnoldgicos, para poder
cubrir necesidades que puedan surgir en la compafiia mediante las
skills requeridas a demanda y de forma actualizada. Ademas, la
valoracién positiva de los empleados boomerang plantea la situaciéon
de permitir que haya empleados que se marchen y regresen a

la empresa de origen, habiendo realizado un offboarding que
enriguezca a la empresa original, con nuevas skills y experiencias
vividas por estos empleados. No obstante, para ello se ve necesario

el establecimiento de protocolos para gestionar a este talento, y
que se realice un cambio de mentalidad en el que la marcha del
empleado no tenga la consideracion de “traicién".

Ante esta realidad, los lideres de RRHH y de las Unidades de Negocio
tienen un gran reto. Pese a que actualmente estan haciendo grandes
esfuerzos por adaptarse a las tendencias del mercado, resulta
necesario que no solo adecuen su estrategia de gestion de talento a
nivel general, sino que es importante que las personalice atendiendo
a la realidad de la compafiia y, en Ultima instancia, de cada persona.
En un escenario de incertidumbre y dependiendo de si la compafiia,
sector o departamento estan orientados a proyectos o procesos,

la contratacion a partir de skills o de roles o posiciones debe ser
analizada desde una perspectiva bidireccional: por un lado, que esa
contratacion brinde oportunidades de desarrollo para el empleado;
por otro, que pueda potenciar o cubrir skills necesarias para la
compafiia. Con todo ello, para poder fidelizar al talento critico a

nivel intergeneracional, resulta de vital importancia trabajar en el
desarrollo de soft skills, como la empatia, escucha activa y cercania.

Consideramos que la combinacién de la personalizacién de las
estrategias de gestion de talento bajo un “Liderazgo Humano”, que
busque establecer conexiones mas profundas con sus empleados,
promueva la flexibilidad, potencie el crecimiento personal y
bienestar holistico y tenga un propésito compartido, sera un factor
determinante para el éxito de las organizaciones y la satisfaccién de
sus empleados.
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C | .

A modo de resumen podemos destacar las siguientes conclusiones:

La transparencia y comunicacion
entre las Unidades de Negocio
y RRHH debe ser prioritaria. Se
debe trabajar conjuntamente
y bajo un objetivo comun,
habiendo una descentralizacion
de la gestion del talento.
RRHH tiene que actuar como
centro de asesoramiento para
otras Unidades de Negocio, de
cara a incrementar el grado de
alineamiento entre los mismos
y la visibilidad de oportunidades
internas existentes en la
compafiia.

DI Si A LOS EMPLEADOS BOOMERANG

IDENTIFICA Y FIDELIZA AL
TALENTO CRITICO

Las acciones de fidelizacion
deben hacer hincapié en el talento
critico. Para poder fidelizarlo y
desarrollarlo se le debe brindar
oportunidades de movilidad
transversal, empoderando y
concediendo el sentido de agencia
y responsabilidad al propio
empleado para que sea duefio de
su desarrollo. Ademas, se le debe
ofrecer una serie de condiciones
laborales (flexibilidad,
conciliacién, etc.) que satisfagan
sus expectativas.

La reincorporacion de aquel talento
gue se marché de la compafiia en
condiciones 6ptimas (empleados

boomerang) puede ser beneficiosa

para la organizacién. Estas personas
habrdn trabajado durante otro
periodo de tiempo en otra realidad,
y sus experiencias y formacién
directa e indirecta contribuirdn a que
su offboarding sea enriquecedor.
No obstante, para poder facilitar y
estandarizar su reincorporacién, es
necesario establecer protocolos para
gestionar este tipo de talento.
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En funcién de las formas de
trabajo (orientadas a procesos
o proyectos), la estrategia de

gestion de talento puede diferir,
optando por el desarrollo de skills
(upskilling/reskilling) o alquiler
de los mismos a nivel interno
(rotaciones o asignaciones
temporales entre departamentos
o funciones).

LIDERA CON EMPATIA
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Toolkit para la gestion del talento
“Build, Buy & Borrow”

Como complemento prdctico a este informe, hemos desarrollado un
toolkit enfocado a acompafarte en la reflexion y toma de decisiones en
torno a la mejor estrategia que puedes abordar para cada uno de los
perfiles que forman parte de tu organizacion.

jEscanea este c6digo QR
para acceder a todo el material!

7 I

Contenido desarrollado por TRIVU
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Metodologia
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A la hora de realizar este estudio y poder establecer las recomendaciones practicas en cuanto a las estrategias de gestién de talento (“Build,
Buy & Borrow"), se han llevado a cabo 14 sesiones de trabajo con miembros del equipo de enClave de Personas e EY, a la par que se ha
querido incorporar la perspectiva del empleado y de los lideres de RRHH y Unidades de Negocio de las organizaciones en materia de cuatro
blogues de contenidos relacionados:

Modelos de
Relacion
Profesional

Procesos de
Desarrollo
Profesional

Empleados Modelos de
Boomerang Liderazgo

Para poder analizar la informacién recabada, se ha realizado un estudio cuantitativo y cualitativo, cuyo detalle aparece a continuacién.

7.1. Estudio cuantitativo

El estudio cuantitativo se ha llevado a cabo por medio de la Los items estaban divididos por 5 bloques tematicos (Datos
realizacién de una encuesta online. Dicha encuesta ha sido demograficos, Procesos de Desarrollo profesional, Modelos
completada por 272 empleados durante un periodo de 2 semanas. de Relacién profesional, Empleados boomerang y Modelos de
Liderazgo) y han sido analizados atendiendo a 4 variables (mayoria,
La encuesta estaba compuesta por 24 items. El formato de generacién, género y sector) para poder elaborar las conclusiones

respuesta para cada uno de los items ha sido de caracter cerrado por  vinculadas al Modelo “Build, Buy & Borrow".
medio de respuestas desplegables, escalas Likert y opcién multiple.
El registro de todas las respuestas ha sido anénimo.

Proceso de Desarrollo Modelo de Relacion
Profesional profesional
7 items 2 items

Datos demograficos
6 items

Empleados boomerang Modelos de Liderazgo
7 items 2 items

Segmentacion por:
»  Mayoria
<< »  Generacién -
»  Género
»  Sector
b oo o oo oo omm e e e e o mm o e o e o mm o mm mm mm mm mm Em Em o mm Em mm Em Em Em e Ee Em Ee Em Ee Em Ee Em Ee Em Ee Em Ee Em mm Em e Em mm Em mm Em m Em o Ee o Ee o Em o = o4
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7.2. Estudio cualitativo

El estudio cualitativo se ha llevado a cabo por medio de la realizaciéon
de una serie de entrevistas en formato virtual. Dichas entrevistas
fueron realizadas por 4 expertos de EY a 17 lideres de RRHH y de
Unidades de Negocio de un total de 8 compafiias.

La entrevista estaba compuesta por 31 items. El formato de
respuesta para cada uno de los items ha sido de cardcter abierto por
medio de respuestas abiertas. Pese a que las entrevistas han sido
nominales, el registro de todas las respuestas ha tenido cardcter
anénimo.

Datos demograficos
8 items

Empleados boomerang
8 items

Proceso de Desarrollo

Profesional
3 items

Los items estaban divididos por 5 bloques tematicos (Datos
demograficos, Procesos de Desarrollo profesional, Modelos

de Relacién profesional, Empleados boomerang y Modelos de
Liderazgo) y han sido analizados atendiendo a 2 variables (mayoria
y area (lideres de RRHH y lideres de Unidades de Negocio) para
poder elaborar las conclusiones vinculadas al Modelo “Build, Buy &
Borrow".

Modelo de Relacion
profesional

6 items

Modelos de Liderazgo
6 items

< »  Mayoria

Negocio)

Segmentacion por:

»  Area (RRHH / Unidades de
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El detalle de las preguntas de la encuesta y de las entrevistas aparece a continuacién.

ENCUESTA PARA EMPLEADOS
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DATOS DEMOGRAFICOS

1. éCudl es el tamaiio de tu organizacion?

2. ¢Cudl es el sector de tu organizacion?

3. éCudl es tu cargo/posicion?

4. éCuadl es tu género?

5. ¢Cudl es tu antigliedad en tu compaiiia?

6. (A gué generacion perteneces?

Pequefia [<50 empleados/as]
Mediana [50-250 empleados/as]

Grande [>250 empleados/as]

Agricultura y Ganaderia
Bienes de consumo
Comercio electrénico
Comercio y Establecimientos
Construccién

Deporte y Ocio

Energia y Medioambiente

Finanzas, Seguros y Bienes inmuebles

Técnico
Administrativo
Gerente

Directivo

Masculino
Femenino
Otro

Prefiero no responder

0- 6 meses
7- 11 meses
1- 2 aflos
3- 5 afios

>5 afios

Baby boomer [1949-1968]
X [1969-1980]
Millenial [1981-1993]

Z[1994-2010]

Logistica y Transporte

Medios de comunicacion y Marketing
Metalurgia y Electrénica

Productos quimicos y Materias primas
Salud e Industria farmacéutica

Servicios

Tecnologia y Telecomunicaciones

Turismo y Hosteleria
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ENCUESTA PARA EMPLEADOS
PROCESOS DE DESARROLLO PROFESIONAL

1. ¢Cudl es la motivacion de seguir formandote para 1 2 3 4
desarrollarte y crecer profesionalmente? (muy baja) (muy alta)
2. ¢éCon qué frecuencia acudes a formacidn externa para 1 2 3
desarrollarte profesionalmente? (*Formacidn externa: (muy baja) (muy alta)

aquella no ofrecida por tu empresa)

3. ¢En qué grado consideras que el desarrollo profesional es tu 1 2 3 4
responsabilidad? (muy bajo) (muy alto)

4. ¢En qué grado consideras que en tu organizacion hay 1 2 3 4
oportunidades de desarrollo transversal para el talento (muy bajo) (muy alto)

interno? (*Desarrollo transversal: concepto ligado a
oportunidades de movilidad interna como puede ser cambiar
a un empleado de rol, equipo y/o proyecto, intercambios de
trabajo laterales o promociones horizontales)

5. ¢En qué grado consideras que el desarrollo profesional es tu 1 2 3 4
responsabilidad? (muy bajo) (muy alto)

6. ¢En qué grado valorarias positivamente la oportunidad de 1 2 3 4
desarrollarte horizontalmente dentro de tu compafiia? (muy bajo) (muy alto)

7. A la hora de cumplir con tus funciones, écudl es tu 1 2 3 4
predisposicién para hacer un esfuerzo extra en la (muy baja) (muy alta)

organizacién?

MODELOS DE RELACION PROFESIONAL

1. ¢En qué grado estds satisfecho/a con el modelo de 1 2 3
flexibilidad y conciliacién laboral que ofrece tu empresa? (muy bajo) (muy alto)
2. Si trabajases bajo otro modelo de relacién laboral, Freelance Franquiciado
écual/es escogerias? Contratista independiente Otro
(Start-up) No me planteo/quiero trabajar
Part-time para varias bajo otro modelo de relacién
empresas laboral

EMPLEADOS BOOMERANG

1. ¢Alguna vez has sido empleado boomerang? Si No
(*Empleado/a boomerang: empleados/as que dejan una
empresa y vuelven en un fecha posterior)

2. éCuadles son las causas que te hicieron volver a la empresa Condiciones (flexibilidad Jefe/Responsable

donde estabas originalmente? laboral, conciliacion, Proyecto/Tareas
modalidad de trabajo, etc.) ..
Reputacion de la empresa

Remuneracion
. Otro
Equipo
Valores y propésito de la
compaiia
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ENTREVISTA PARA LIDERES DE RRHH / UNIDADES DE NEGOCIO

DATOS DEMOGRAFICOS

1. (Cudl es el tamaiio de tu organizacion?

2. ¢Cudl es el sector de tu organizacion?

3. éCudl es tu cargo/posicion?

4. éCudl es tu género?

5. ¢Cudl es tu antigliedad en tu compaiiia?

6. (A gué generacion perteneces?

7. éCudl es el nombre de tu empresa?

8. Lider de:

Pequefia [<50 empleados/as]
Mediana [50-250 empleados/as]
Grande [>250 empleados/as]

Agricultura y Ganaderia
Bienes de consumo
Comercio electrénico
Comercio y Establecimientos
Construccion

Deporte y Ocio

Energia y Medioambiente

Finanzas, Seguros y Bienes inmuebles

Técnico
Administrativo
Gerente

Directivo

Masculino
Femenino
Otro

Prefiero no responder

0- 6 meses
7- 11 meses
1- 2 afios
3- 5 afios

>5 afios

Baby boomer [1949-1968]
X [1969-1980]

Millenial [1981-1993]
Z[1994-2010]

RRHH

Unidad de Negocio

Logistica y Transporte

Medios de comunicacién y Marketing
Metalurgia y Electrénica

Productos guimicos y Materias primas
Salud e Industria farmacéutica
Servicios

Tecnologia y Telecomunicaciones

Turismo y Hosteleria
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ENTREVISTA PARA LIDERES DE RRHH / UNIDADES DE NEGOCIO

PROCESOS DE DESARROLLO PROFESIONAL
1. £Qué nuevas formas de desarrollo profesional existen dentro de tu organizacién?

2. ¢Existen en tu organizacién oportunidades de desarrollo transversal para el talento interno?

3. ¢Existen los canales adecuados para acercar al talento todas las oportunidades de desarrollo existentes? éCudles destacarias?

MODELOS DE RELACION PROFESIONAL

1. £Qué modelos de relacién y contratacién existen en tu organizacién actual? (freelance, contratacién de talento contingente y
permanente, etc.)

2. ¢Consideras que los modelos de relacidn actuales son suficientes en tu compaiiia?

3. éCrees que se debe sequir una estrategia diferente (retencién de talento interno vs. captacion de talento externo) en funcién
del rol/posicién demandado?

4. ¢Qué opinas del desarrollo de personas en base a skills en lugar de roles/posiciones?
5. ¢Tienes visibilidad sobre cudles seran las skills mds demandadas a futuro? (*Exclusiva para lideres de Unidades de Negocio)

6. ¢Consideras que el paradigma cldsico de retencion del talento a largo plazo esta sobrevalorado? éPor qué?

EMPLEADOS BOOMERANG
1. (Cuadl es tu visidn sobre trabajar con empleados boomerang?

2. ¢Consideras que tu empresa actual estd preparada para gestionar el talento boomerang?

3. ¢Existe en tu compaiiia algun tipo de accién o protocolo para trabajar con empleados boomerang?
4. ¢Existe en tu compafiia una visidn positiva acerca de los empleados boomerang?

5. £Qué beneficios consideras que aporta la contratacion de empleados boomerang?

6. (Existen barreras que puede tener tu organizacion a la hora de gestionar el talento boomerang?
7. Consideras que en tu empresa hay una elevada tasa de rotacién?

8. Cuando se marchan los empleados de tu compaiiia, écudles crees que son las principales causas?

MODELOS DE LIDERAZGO
1. ¢éComo crees que estd evolucionando el liderazgo para poder trabajar en estos nuevos escenarios?

2. ¢Consideras que los lideres en tu organizacién estdn suficientemente preparados para navegar en los nuevos escenarios de
incertidumbre?

3. éConsideras que los lideres en tu organizacién son conscientes del cambio que se espera de ellos en este nuevo entorno/
contexto?

4. éSientes que en tu organizacion los lideres tienen claro el papel que juegan y lo que sus equipos necesitan y esperan de ellos?

5. éConsideras que los lideres en tu organizacién estan suficientemente preparados para gestionar el talento liquido en sus
equipos?

6. ¢Consideras que en tu empresa se promueve el “Liderazgo Humano"? (*Liderazgo Humano: modelo de liderazgo en el que
los lideres buscan establecer conexiones mas profundas con los empleados, promoviendo la flexibilidad radical, crecimiento
personal y bienestar holistico. Tanto los lideres como los empleados tienen un propdsito compartido y se sienten igual de
implicados en la organizacion)
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