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Resumen. La gestién del talento abarca la seleccion, contratacion, incorporacion, de-
sarrollo, retencién y renovacion de recursos humanos, teniendo en cuenta el andlisis y
la planificacién global de estos. Atraer y retener el talento adecuado en los puestos de
trabajo es uno de los factores clave del éxito de las empresas en el competitivo panora-
ma de la economia global (Collings y Mellahi, 2009).

El objetivo de este estudio es mostrar el proceso de gestién global de talento de una
empresa a través de las diferentes fases que lo componen: deteccion, desarrollo, evalua-
cion y confirmacion. Para ello, esta investigacion utiliza una metodologia basada en
el estudio de un caso en profundidad a partir del andlisis de una empresa dedicada al
desarrollo, fabricacion y distribucion logistica de automéviles.

Los resultados de esta investigacion muestran que la empresa analizada gestiona
el talento de forma global y sistemdtica (Tarique y Schuler, 2010), generando un
pool de talento, ofreciendo mdltiples vias de desarrollo profesional y fomentando de
igual manera la movilidad intra- e interdrea a través de observaciones por multiples
evaluadores (directivos tanto de la propia drea del candidato como de otras dreas). La
metodologia desarrollada por la empresa es innovadora en tres aspectos: 1) la auto-

nominacion, 2) la evaluacién on the job, y 3) la evaluacion por mdltiples evaluadores.

Palabras clave: programas de desarrollo; gestion de personal; promocion del personal;

carrera profesional; evaluacion y rendimiento de personal; personal directivo.
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GroBaL TALENT MANAGEMENT IN A MULTINATIONAL COMPANY IN THE

AUTOMOTIVE SECTOR

Abstract. Talent management involves the selection, recruitment, onboarding
development, retention, renewal of analysis and overall planning human resources. To
this end, attracting and retaining the right talent are key factors for ensuring company
success in the competitive landscape of the global economy (Collings and Mellabi,
2009).

The aim of this study is to show the overall talent management process of a company
through the different phases of detection, development, assessment and confirmation.
To this end, this research uses an in-depth case study approach based on the analysis
of a company that works in the development, manufacture and logistic distribution of
automotive vebicles.

The results show that the company has understood the importance of managing
talent in a global and systematic way (Tarique and Schuler, 2010) because it has
generated a talent pool, offered multiple ways of professional development and promoted
intra- and inter-area mobility based on observations by multiple evaluators (managers
from the candidate’s area and other areas). The methodology implemented by the
company is innovative in three areas: 1) self-nomination, 2) on the job evaluation,

and 3) assessment by multiple evaluators.

Keywords: development program; human resources management; promotion;
professional career; performance assessment; executive development.
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1. Introduccién

La investigacidn en direccién de empresas muestra un creciente interés por la
gestion del talento internacional como una herramienta competitiva (Farndale,
Scullion y Sparrow, 2010). Asimismo, las organizaciones empresariales sefialan
una gran dificultad para detectar y evaluar el talento con precisién, lo que re-
fleja la falta de fundamento tedrico para la identificacién y el desarrollo de este
(Nijs, Gallardo, Dries y Sels, 2014). Diversos autores indican que, pese al gran
interés mostrado en la gestién del talento en las empresas, todavia existe un dis-
tanciamiento considerable entre el 4mbito académico y el profesional, con serias
lagunas académico-pricticas (Rynes, Giluk y Brown, 2007). El presente estudio
pretende reducir esta brecha, mostrando cémo el Departamento de Recursos
Humanos de una empresa dedicada al sector de la automocién, con una continua
y creciente cultura competitiva, ha implantado una metodologia para la gestién
global del talento.

Para la realizacién de esta investigacién se ha utilizado el estudio de un caso
en profundidad y se ha analizado el proceso de gestién global del talento en la
empresa seleccionada. Para ello se ha recogido informacién procedente de do-
cumentacién incluida en los procedimientos internos de la empresa, la partici-
pacién directa de uno de los autores como observador en el proceso de gestién
global del talento y la realizacién de 35 entrevistas semiestructuradas a directivos
de diferentes dreas de la empresa.

Partiendo de investigaciones previas, este estudio aporta nuevos conocimien-
tos acerca de la implantacién de un proceso sistematico de gestién global de ta-
lento, describiendo la metodologia empleada por el Departamento de Recursos
Humanos para la deteccién, desarrollo, visibilidad-evaluacién y confirmacién del
talento. Adicionalmente, se han identificado una serie de factores innovadores

que complementan los estudios previos sobre la gestién global del talento.

2. Revision de la literatura

2.1 La gesti6n del talento en las organizaciones

La palabra talento surgié como una unidad de conversién a moneda de cambio,
teniendo un valor medible a través del peso (1 talento = 25,86 kg). Sus origenes
se remontan a la antigua Grecia a través de la palabra talanton, que posterior-
mente se trasladé al latin talentum (Givhan, 2014). Sin embargo, fue durante el
siglo x1x cuando la palabra talento tuvo por primera vez un significado ligado a la

persona (sujeto) en lugar de un enfoque hacia las caracteristicas de una persona

(objeto) (Tansley, 2011).
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El significado de la palabra talento se ha debatido intensamente en la inves-
tigacién sobre direccion de empresas (Gallardo, Dries y Gonzédlez-Cruz, 2013).
Tansley, Turner y Foster (2007) definieron como talentos a aquellos empleados
de los que se espera que marquen una diferencia en el rendimiento de la organiza-
cién mediante su contribucién inmediata o su expectativa de rendimiento a largo
plazo. Es por ello que el talento en el contexto empresarial se refiere a las perso-
nas que demuestran regularmente una habilidad y un logro excepcional, ya sea en
una gama de actividades y situaciones o dentro de un campo especializado, donde
se muestre sistematicamente una alta capacidad en situaciones donde los conoci-
mientos no sean altamente aplicables (Williams, 2000). Paralelamente, también se
considera talentos a los empleados de alto rendimiento y/o de alto potencial que
se tienen en cuenta para ser los futuros lideres de la empresa (Bjorkman, Ehrn-
rooth, Mikelid, Smale y Sumelius, 2013; Mikeli, Bjorkman y Ehrnrooth, 2010).

Los origenes de la gestion del talento en el contexto empresarial se remontan
a la década de los noventa con el estudio titulado The War for Talent (Michaels,
Handfield-Jones y Axelrod, 2001). La gestién del talento abarca los procesos, la
administracién y las tecnologias de recursos humanos. Comtnmente se refiere
a la contratacidn, seleccidn, incorporacion, retencién, desarrollo y renovacién de
los recursos humanos, teniendo en cuenta el andlisis y la planificacién global de
estos. En otras palabras, la gestion del talento es lo que ocurre en el nexo de los
procesos de contratacidn, desarrollo y gestion de la fuerza de trabajo y puede
describirse alternativamente como la optimizacién del talento (Schweyer, 2004).
Sin embargo, pese al creciente interés de la investigacién cientifica en la gestién
del talento, algunas preguntas bdsicas estin todavia sin responder, como son, por
ejemplo: ;cdmo afecta el talento al rendimiento, competencia o el compromiso
del individuo?, ¢es el talento una habilidad natural o se adquiere a través de la
ensefianza tedrica y practica?, ccémo puede gestionarse el talento de forma siste-

mdtica en las empresas? (Gallardo et alii, 2013).

2.2 Gestién global del talento (global talent management o
GTM)

Existe un consenso cada vez mayor en cuanto a que la gestién global del talento es
un 4rea emergente en las empresas. Sin embargo, no hay consenso en cuanto a la
definicién exacta del concepto en cuestién, sino que mds bien existe un conside-
rable debate en torno a la definicién del término (Collings y Mellahi, 2009; Lewis
y Heckman, 2006; Tarique y Schuler, 2010). La gestién global del talento esta
orientada al futuro y se enmarca en la planificacién de RR. HH. con la proyeccién

de las necesidades de empleados o personal a nivel internacional. Aqui el enfo-
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que estd en los tipos de capacidades profesionales que se necesitardn en el futuro,
centriandose en los individuos de alto rendimiento, también conocidos como de
alto potencial. Asimismo, se orienta a los puestos de trabajo estratégicos, que son
fundamentales para la organizacién en términos de creacion de ventaja competi-
tiva para las empresas. En definitiva, se trata de «un subconjunto de actividades
sistemdticas de internacionalizacién de la gestién de RR. HH. para atraer, desa-
rrollar, retener y movilizar a personas con altos niveles de capital humano actual y
potencial, coherente con los objetivos estratégicos de las empresas multinacionales
en un entorno dindmico, global y altamente competitivo» (ibid., 124).

Independientemente de la definicién que se utilice, hay un tema comin en
todas ellas. Parece que la gestidn global del talento se centra en dos dimensiones
principales: individuos con altos niveles de competencias (por ejemplo, conoci-
mientos, habilidades y destrezas) que agregan valor a la organizacidn y politicas
o pricticas internacionales complementarias de direccién de RR. HH. que se
utilizan para gestionar a los empleados con niveles de competencia elevados.

Elestudio de Arkless (2011) recomienda adoptar un enfoque sistemdtico para
reducir los riesgos en la gestion global del talento, sugiriendo varias propuestas a
las empresas multinacionales como son introducir la planificacién estratégica de
la fuerza de trabajo (por ejemplo, determinar las futuras brechas de talento), faci-
litar la migracién (por ejemplo, atraer el talento mundial), fomentar la circulacién
de know-how (por ejemplo, reducir la fuga de talento facilitando a los estudiantes
y profesionales el regreso a su pais de origen), crear un pool (o reserva) de talento
(por ejemplo, ofreciendo multiples vias de desarrollo y de carrera profesional),
o ampliar el pool de talento (por ejemplo, atrayendo a colectivos como mujeres,
profesionales mayores, etc.). De este modo, la gestion global del talento en las em-
presas multinacionales incluiria «todas las actividades organizativas con el fin de
atraer, seleccionar, desarrollar y retener a los mejores empleados en las funciones
mds estratégicas a escala mundial» (Scullion, Collings y Caligiuri, 2010).

Por lo anteriormente descrito, la gestién global del talento es un campo en
auge que se centra en la optimizacién de los recursos humanos de las empresas
internacionales para proporcionar una ventaja competitiva sostenida (por ejem-
plo, a través de planes de carrera), aunque permanece, en gran medida, desco-
nectada de la gestién diaria del departamento de RR. HH. (Crowley, Benson y
Akram, 2019).
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2.3 Fases del proceso GTM

Una de las actividades principales en cualquier organizacién es el desarrollo y re-
tencién de los mejores trabajadores (Farndale et alii, 2010; McDonnell, Lamare,
Gunnigle y Lavelle, 2010; Stahl et alii, 2012). Para ello, atraer y retener el talento
es uno de los factores clave del éxito de las empresas en el entorno competitivo de
la economia global (Collings y Mellahi, 2009).

Una herramienta extendida entre las empresas internacionales consiste en
clasificar a los trabajadores identificados como talento (Boudreau y Ramstad,
2005), creando diferentes pools (o reservas) de talento de acuerdo con las etapas
de la carrera profesional en la que esos individuos se encuentren (Mikeli et alii,
2010). Los pools de talento pueden estar segmentados, por ejemplo, como «alto
potencial en los comienzos de la carrera profesional», «especialistas» o «altos eje-
cutivos» (Stahl et alii, 2007).

El proceso de gestién del talento suele incluir varias fases: identificacién (a
quién desarrollar), disefio (qué competencias desarrollar, a qué velocidad y en
cudnto tiempo), evaluacién (qué instrumentos analiticos utilizar para medir la
eficacia) y apoyo organizativo (qué apoyo puede prestar la alta direccién) (Gara-

van, Carbery y Rock, 2012).

2.3.1 Fase de identificacion y seleccion

Las organizaciones deberfan prestar una atencién especial en la cuestiéon de cémo
identificar y seleccionar el talento, empezando por analizar cudles son las caracte-
risticas que debe tener una persona (externa o interna a la empresa) para que esta
sea considerada talento (Bjérkman et alii, 2013). El papel de la planificacién de
los RR. HH. para identificar las necesidades futuras es importante en todos los
niveles de la organizacién (Cheese, 2010; Frauenheim, 2009; Freedman, 2009;
Harttig, 2010; Hills, 2009; Lawler, 2008). De modo que la fase de identificacién
del talento es necesaria para que las empresas sean mds eficientes a la hora de
invertir los recursos de seleccién (Colombo, 2006; Naim, 2014).

Externamente, las empresas pueden identificar y atraer a candidatos utilizan-
do los métodos de seleccién de personal o de head hunting (caza de talento) (Va-
sile y Zhan, 2020). En la seleccién de personal se publicita una oferta de empleo
y los seleccionadores esperan que los candidatos se interesen en esa posicién,
mientras que en el head hunting las empresas de consultoria contactan directa-
mente con posibles candidatos que cumplan con los requisitos del puesto, siendo
el contacto directo cada vez mds accesible a través de redes sociales como Linke-
dIn (Chen, Lee y Ting, 2017). Internamente, las organizaciones pueden utilizar

eficazmente las pricticas de gestion del desempefio para identificar el talento y
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redisenar los puestos de trabajo o reestructurar el trabajo con el objetivo de moti-
var e involucrar més a los empleados (Guthridge, McPherson y Wolf, 2009). En
definitiva, la productividad y el alto rendimiento de una organizacién dependen
de la correcta seleccién de la persona, asi como ubicarla en el puesto de trabajo
indicado para él/ella (Huselid, 1995). Para que la seleccién del candidato sea
efectiva, también es importante definir con la mayor precision posible el puesto
de trabajo que cubrir (Byars y Rue, 1994).

En la literatura sobre gestién del talento se supone que la mayoria de las per-
sonas con talento son los propios empleados de la empresa (Tarique y Schuler,
2010), por lo que un reto para las organizaciones es cémo llegar a crear esta
reserva de talento. Es comin que las empresas interesadas en la identificacién del
talento hayan creado grupos de trabajo denominados circulos de talento o pools
de talento, los cuales estdn integrados por personal con ciertas habilidades que
les caracterizan para ser futuros directivos de la organizacién (Xuy et alii, 2016).
Las politicas de seleccidn del talento a nivel mundial suelen seguir una estrategia
de reserva de talento, lo que implica contratar a los individuos con mas talento y
luego colocarlos en posiciones clave, colaborar con centros generadores de talento
como universidades y escuelas de negocio y ser muy selectivos en la contratacién
de nuevos empleados (Stahl et alii, 2012).

2.3.2 Fase de desarrollo

Un proceso de desarrollo profesional adecuado para los empleados permite am-
pliar sus conocimientos y habilidades, los cuales son la base para la evaluacién de
sus capacidades como potencial en la empresa (Ferndndez-Ardoz, Groysberg y
Nohria, 2011). El desarrollo profesional incluye la adquisicién y desarrollo siste-
mitico de los conocimientos, habilidades y aptitudes requeridos para cada puesto
de trabajo con el objetivo de que los empleados mejoren el desempefio de las
tareas que ya realizan o bien para mejorar su rendimiento en el entorno laboral
(Goldstein, 1990; Latham, Saari, Pursell y Campion, 1980).

La capacitacién y el desarrollo de los trabajadores identificados como talen-
to abarcan la promocién interna, la evaluacién continua de las necesidades de
formacién y otras pricticas de gestién de la trayectoria profesional (Bonneton,
Festing, Schworm y Muratbekova-Touron, 2019), como son las asignaciones in-
ternacionales a corto y largo plazo, la participacion en equipos globales, la capa-
citacién intercultural, la asignacién de mentores y los programas de formacién
(Caligiuri y Tarique, 2009). El desarrollo de politicas de talento suele incluir el
desarrollo del liderazgo, la promocién dentro de la empresa y el desarrollo indivi-

dual alineado con los planes de sucesién (Stahl et alii, 2012).
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2.3.3 Fase de retencion

La retencién de empleados implica evitar su pérdida (Sheridan, 1992). En par-
ticular, es dificil mantener el talento puesto que estos empleados son los prime-
ros en plantearse abandonar la organizacién dado que tienen mds opciones en
el mundo laboral exterior (Bradberry, 2016). Por ello, las empresas que trabajen
en el disefio de una estrategia futura sostenible deben incluir en la hoja de ruta
de los RR. HH. la retencién del talento y su compromiso con la organizacién
(Sylvester, 2004).

Segtin Mukhtar et alii (2011), un tercio de los mejores trabajadores no se
sienten a gusto con su jefe y estin buscando un nuevo puesto de trabajo conti-
nuamente. Ocurre que poco a poco van perdiendo el interés y la pasién por su
trabajo, un fenémeno llamado caida de tensidn. Segtin este fenémeno, los traba-
jadores con talento ofrecen un buen rendimiento en su trabajo, contribuyendo y
trabajando en equipo, pero de forma sorprendente pueden plantearse su marcha
de la empresa.

La retencién del talento se refiere a las politicas y practicas por parte de la orga-
nizacién (generalmente en el drea de los RR. HH.) para prevenir anticipadamente
su fuga. Consiste en tomar medidas para animar a los empleados a permanecer
dentro de la organizacién (Bjorkman et alii, 2013). La gestién de esta retencién
engloba un conjunto de précticas de RR. HH. que las organizaciones desarrollan
para reducir las tasas de rotacion voluntaria, puesto que la rotacién de los emplea-
dos provoca fugas de conocimiento organizativo y la sustitucién de estos es costosa
tanto en términos econémicos como en plazos (DeVos y Meganck, 2007). La ges-
tién de la retencién incluye, por ejemplo, la atencién del personal directivo hacia los
empleados, asi como las pricticas de conciliacién entre la vida laboral y personal
(Bonneton et alii, 2019). Las politicas de retencién del talento suelen incluir la crea-
cién de planes de carrera personalizados, acuerdos de trabajo flexible y la atencién

a los niveles de disminucién del rendimiento (Stahl et alii, 2012).

3. Metodologia

3.1 Contexto de la investigacién

Esta investigacion se basa en el estudio de un caso en profundidad sobre la ges-
tién global del talento (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt y Graebner, 2007; Yin,
2011). La metodologia de estudio de casos en profundidad ya ha sido empleada
de forma similar en diferentes investigaciones sobre la gestién del talento por
autores como Iles, Chuai y Preece (2010) o Bonneton et alii (2019). Los motivos

que han conducido a la eleccién de esta metodologia son la complejidad y la sin-
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gularidad del proceso de gestidn global del talento. A través del anilisis del caso
en cuestiodn, se pretende obtener una descripcién detallada del proceso, asi como
los agentes que intervienen y los resultados obtenidos por la empresa (Gibbert y
Ruigrok, 2010).

La actividad de la empresa escogida es el desarrollo, fabricacion y distribucion
logistica de automéviles. La empresa forma parte de una corporacién con un total
de 14 marcas procedentes de 7 paises europeos y que en su conjunto forman uno
de los grupos automovilisticos mds importantes a nivel mundial con presencia en
mds de 150 paises. La sede corporativa se ubica en Europa, contando con un total
de mds de 650.000 empleados. Esta empresa se ha escogido por su dimensién,
competitividad y politicas de gestién global del talento, lo que le ha supuesto
haber obtenido durante 6 afios consecutivos ser empresa Top Employer' en Espa-
fia, una distincién que evalda a las empresas que ofrecen mejores condiciones de

trabajo y resultan mds atractivas para los trabajadores a nivel mundial.

3.2 Recogida de datos

El estudio realizado se basa en tres fuentes complementarias de datos primarios:
1) entrevistas realizadas a 35 directivos involucrados en el programa de gestién
global del talento de la empresa estudiada, ya sea en el papel de observadores,
candidatos o gestores del programa en el departamento de RR. HH. de la em-
presa, 2) observacion participante por parte de uno de los autores, que ha partici-
pado como evaluador y persona de contraste en el programa de gestién global del
talento, y 3) documentacién interna facilitada por RR. HH. relativa al programa
de gesti6én global de talento de la empresa.

La tabla 1 muestra el perfil de los participantes, indicando su cargo, 4rea fun-
cional, sexo, nacionalidad, edad y antigiiedad en la empresa. Las 35 entrevistas
semiestructuradas fueron la principal fuente de datos primarios, tuvieron una
duracién de entre 30 y 60 minutos y se realizaron sistemdticamente hasta al-
canzar la saturacién de los datos (Guest, Bunce y Johnson, 2006). Algunas de
las preguntas de las entrevistas incluyeron la participacidn del entrevistado en el
programa de gestion de talento, su conocimiento o experiencia sobre el programa,
cémo potenciar el talento de la empresa, cémo detectar el talento de la empresa,
qué valores deben tener los futuros directivos de la empresa, cémo ha evolucio-
nado el programa de gestién de talento en los tltimos afios, etc. Las entrevistas
fueron transcritas e introducidas en el programa de investigacidn cualitativa At-
las.ti para su posterior codificacidn y andlisis junto con el resto de documentos

recopilados.

1 www.top-employers‘com
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Tabla 1. Perfil de las personas entrevistadasVariables

% Individuos
Presidencia 2,86% 1
Vicepresidencia 2,86% 1
Director 20,00% 7
Cargo Gerente 28,57% 10
Minager 17,14%
Extraconvenio 22,86%
Convenio 5,71% 2
Produccién 37,14% 13
Calidad 25,71% 9
Recursos Humanos 11,43% 4
. I+D 8,57% 3
Area funcional
Finanzas 8,57% 3
Logistica 2,86% 1
Tecnol. de Informacién 2,86% 1
Presidencia 2,86% 1
Hombre 82,86% 29
Sexo
Mujer 17,14% 6
Espanola 80,00% 28
Nacionalidad Alemana 14,29%
Otras 5,71%
<30 0,00%
30-39 28,57% 10
Edad 40-49 28,57% 10
50-59 42,86% 15
>59 0,00% 0
<5 20,00% 7
5-9 11,43% 4
10-14 11,43% 4
Antigiiedad 15-19 11,43% 4
20-24 2,86% 1
25-29 31,43% 11
>29 11,43% 4

120
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3.3 Analisis de datos cualitativos

El proceso inductivo se ha basado en el andlisis temdtico del discurso (Riessman,
2005; Crossley, 2007), siguiendo el método reduccionista mediante la compara-
cién y contraste de los datos recopilados (Collis y Hussey, 2009). Ambos autores
analizaron los datos recogidos para profundizar en la comprensién del proceso
de gestién global del talento en la empresa seleccionada. Este anlisis permitié
entender la complejidad y singularidad de las distintas fases del proceso al mis-
mo tiempo que evitar cualquier tipo de sesgo (Miles y Huberman, 1994). Se
prestd especial atencién en la descripcidn de los objetivos, las tareas y los parti-
cipantes involucrados en cada fase del proceso. Se identificaron 20 cédigos clave
que emergieron de la lectura de los textos que fueron utilizados como elementos
narrativos de primer orden. Estos c6digos fueron agrupados en 4 temas mds am-
plios que permitieron observar el flujo 16gico en la progresién de los eventos y
de las actividades desarrolladas (Tansey, 2007). La tabla 2 muestra la estructura
y agrupacién de los cédigos utilizados. Finalmente, se crearon mapas visuales
con las conexiones mdis importantes entre los temas para identificar patrones y
organizar las relaciones existentes entre ellas (ver figura 1). El siguiente apartado

muestra los resultados obtenidos en este andlisis y los patrones observados.

Tabla 2. Estructura de cédigos y su fundamentacién en el andlisis cualitativo

Grupo (tema) Cédigos de primer orden bC;:S din ;:tos
Autonominacién 3
Autorresponsabilidad 8
Dar oportunidad a la persona 9
01 DETECTAR TALENTO
Nominacién via superior 7
Observacién del talento 11
Proceso de selecciéon 4
02 DESARROLLAR EL Desarrollar competencias 7
TALENTO Desarrollar creatividad 5
Desarrollar potencial 8
Development day 4
Programas de desarrollo 11
Proponer retos 5

RIO, N° 27,2021

121



Margal Vizquez, Albert Sunyer

Citasenla

Grupo (tema) Cédigos de primer orden base de datos

Dar visibilidad a la persona
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4. El programa de global talent management (GTM) en

la empresa estudiada

4.1 Principios del programa GTM estudiado

El programa GTM de la empresa estudiada estd disefiado para reforzar el prin-
cipio de evaluacién a través de multiples observadores, permitiendo, a su vez, la
autorresponsabilidad, dado que en este proceso el candidato puede autonomi-
narse para un puesto directivo. Posteriormente, multiples observadores evaltian
al candidato en situaciones cotidianas en el 4mbito de su responsabilidad, pro-
moviendo la diversidad y la transparencia.

Uno de los gerentes de mayor experiencia de la empresa es el Sr. Marti, quien
matiza: «Considero que la deteccién y desarrollo del talento es uno de los apar-
tados claves en cualquier 4mbito empresarial». De igual manera, el Sr. Gonzilez
también indica: «Para detectar personas con talento podemos plantear retos a
los candidatos que consideremos para ver cémo los resuelven, y nosotros como
lideres tenemos que descubrirlos, desarrollarlos y hacer todo lo posible por po-
tenciarlos».

En el programa GTM se evaltian una serie de competencias: integridad (au-
torresponsabilidad y autodesarrollo), trabajo en equipo, innovacién (actuar estra-
tégicamente) y orientacion a los resultados (eficiencia en la complejidad). Iniciar
este proceso depende del candidato, el cual debe buscar retos y responsabilidades
con el fin de desarrollar las competencias y conseguir un buen rendimiento.

Un aspecto diferencial de este programa GTM es el cambio de perspecti-
va, sustituyendo el diagndstico selectivo que se realizaba previamente en un as-
sessment center fuera de la empresa, con entrevistas y role plays, por el diagndstico

de seleccién continuo mostrado y evaluado directamente en el 4mbito de res-
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ponsabilidad que tiene el candidato en situaciones de rutina diaria (on the job)
mostrando su comportamiento en situaciones reales.

Tal y como indica la Srta. Raquel (de 33 afios y 7 de experiencia en la em-
presa): «<Es un proceso de evaluacién continua del personal con el que trabajas
diariamente; cémo se desarrollan y actdan en el dia a dia; con qué motivaciones y
expectativas, dindoles oportunidades que puedan hacer aumentar su motivacién
y que hagan que sientan que estdn creciendo, mitigar la sensacién de estanquei-
dad o de haber llegado a un méximo».

El otro aspecto diferencial que ofrece el actual programa de GTM es la po-
tenciacién de la autorresponsabilidad iniciada en el proceso de autonominacién
como candidato del programa. Iniciar este proceso depende de los candidatos y
de su interés en buscar nuevos retos y responsabilidades, desarrollar competen-
cias y conseguir un buen resultado, tal y como se refleja en el manual del progra-
ma GTM de la empresa estudiada.

El principio de multiples evaluadores permite obtener diferentes puntos de
vista, aumentando considerablemente el conocimiento y la objetividad en la eva-
luacién del candidato. Carlos (gerente de 46 afios y amplia experiencia), hace
hincapié en la deteccién del talento, reforzando la idea de que el candidato «debe
pasar por el principio de multiples ojos, como, por ejemplo, rondas compara-
tivas. El talento se potencia con programas de desarrollo, lo que significa, bajo
mi punto de vista, no solo formacién, sino también proyectos multidisciplinares,
interdrea, etc.».

4.2 Fases del programa GTM en la empresa estudiada
4.2.1 Fase 01. Detectar el talento

En la fase inicial del programa GTM se abre un espacio de autorreflexién. Du-
rante esta, el candidato debe reflexionar y realizar autocritica sobre sus propias
aptitudes, metas profesionales, intereses y competencias, y, con base en todo ello,
tomar la decisidn de iniciar o no el programa GTM.

Es de vital importancia que el candidato piense qué implica ser un cargo
directivo en la empresa, reflexionar sobre las consecuencias e implicaciones del
puesto, asi como valorar su capacidad y motivacién real.

Los principales objetivos durante esta fase son los siguientes:

1. Promover la reflexién personal sobre el propio desarrollo profesional.

2. Fomentar la retroalimentacién al candidato por parte de su responsable

y sus companeros.
3. Poner a disposicién del candidato los recursos de informacién necesarios

para ayudarle a tomar la decisién.
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Puesto que la autorreflexion y la autorresponsabilidad son de suma impor-
tancia en esta fase, el sistema de e-HHRM (sistema digital de recursos humanos)
dispone de informacién y recursos que ayudan al candidato a conocerse mejor.

En esta fase es imprescindible que el candidato cumpla los requisitos de ac-
ceso para pasar a la siguiente fase con el objetivo de hacer un primer filtro de
candidatos. Asi pues, la empresa ha definido una serie de requisitos minimos:

1. Experiencia profesional minima, incluyendo otras empresas.

. Antigiiedad minima en la empresa.
. Conocimientos de inglés o alemdn, nivel B2.

. Evaluacién anual favorable.

Ul R~ W N

. Posicién de extraconvenio o convenio con responsabilidades adicionales.

En relacién con la deteccidn del talento, el Sr. Diaz (53 afios y més de 27 de
experiencia) expone: «El talento se detecta observando la facilidad que tiene una
persona en realizar algo que para el resto es complicado»; también el Sr. Iglesias
(gerente con mds de 30 afios en la empresa) indica: «Se detecta en el dia a dia
observando cémo se desenvuelven en la gestién para la consecucién de los obje-

tivos»,

4.2.2 Fase 02. Desarrollar el talento

Esta fase se centra en la evaluacién del rendimiento y de la personalidad del can-
didato como talento potencial e incluye varias herramientas de evaluacién y de-
sarrollo.

La primera herramienta consiste en un andlisis del perfil del candidato y apor-
ta un informe detallado y un resultado final. El informe contiene informacién
que el candidato puede emplear para conocerse mejor y buscar vias de desarrollo,
permitiendo identificar sus fortalezas y dreas de mejora, contrastar su autoper-
cepcion frente a la percepcién de los observadores, comprobar su nivel de compe-
tencias y ayudarle a reflexionar.

La segunda herramienta es la realizacién de una evaluacién por parte de eva-
luadores internos (directivos de la empresa), asi como de algunos compaiieros
previamente definidos, con el fin de obtener un anilisis de la conducta del can-
didato en su puesto de trabajo, realizando tareas de su drea de responsabilidad
basadas en situaciones practicas. Los puntos sometidos a evaluacién durante esta
fase son la creatividad, la coordinacién, la cooperacién con los compafieros, la
gestion del conocimiento, el trabajo con comités, actuar en situaciones inciertas y
la cooperacién con otros departamentos. En funcién de los resultados se propo-
nen diversos programas de desarrollo de competencias individualizados. Debido

a que las evaluaciones se llevan a cabo de manera individual, el evaluador puede
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compartir sus impresiones con otro evaluador dentro de la misma situacidn, lla-
mado «persona de contraste», para verificar su evaluacién. Finalmente, a través
de una entrevista, el candidato y el evaluador intercambian impresiones sobre su
futuro rol como directivo, sobre su autorresponsabilidad mostrando motivacién
e interés, sobre las dreas de mejora que debe potenciar y sobre el rendimiento
alcanzado en la evaluacién de las situaciones practicas reales.

El St. Fernindez (de 51 afos de edad, con mds de 25 afios de experiencia diri-
giendo equipos en produccién) relata su filosofia de liderazgo diaria: «Al perso-
nal hay que ir plantedndole retos y ver los resultados, y esto solo se puede realizar
en un proceso de evaluacién y formacidn continua, la clave del éxito creo que estd
en que todo el personal tenga oportunidades para poder mostrar el talento que
lleva dentro». La Srta. Isabel (32 afios) hace referencia al programa de desarrollo
individualizado: «El candidato debe potenciarse mediante programas de forma-
cién précticos que estén destinados a desarrollatlo (habilidades, técnicas de ges-
tién, etc.)». También el Sr. Diaz remarca: «Para potenciar el talento es necesario

adaptar un programa personalizado acorde al candidato».

4.2.3 Fase 03. Dar visibilidad y evaluar el talento

Durante esta fase, el candidato debe llevar a cabo situaciones similares a su fun-
cién como directivo y es evaluado a través de su desempefio. En este periodo los
observadores deberdn comparar la imagen que tiene el candidato acerca de si
mismo con la que tienen los demds sobre él. Es importante que en esta fase el
candidato aumente su visibilidad en otras dreas, puesto que entra a formar parte
del global talent pool, donde hay otros candidatos en su misma situacién pertene-
cientes a otras 4reas de la empresa. Para ello, se evaltia al candidato nuevamente,
pero esta vez en situaciones similares a su rol de directivo, siendo la exigencia
mayor que en las evaluaciones realizadas en la fase de desarrollo.

Dentro del marco de las entrevistas realizadas, un ejemplo es Alejandro (ma-
nager de 31 afios y 7 en la empresa), el cual expone: «El talento se detecta ob-
servando y se confirma permitiendo que otros lo observen. Se puede potenciar
dando visibilidad y oportunidad a la personax.

Al final de esta fase, se realiza la «ronda de talento», donde se consideran los
resultados obtenidos, asi como las necesidades de la empresa, y se decide si como
candidato avanza o no a la fase final. De haber una decisién negativa, el candida-
to no puede avanzar a la siguiente y definitiva etapa, pudiendo repetir la fase de
desarrollo o de visibilidad una vez mds como méximo. Es por ello que el objetivo
en la «ronda de talento» es llegar a un acuerdo comun acerca del desarrollo del

candidato con todos los gerentes y directores del 4rea del candidato.
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4.2.4 Fase 04. Confirmacién del talento

Durante esta tltima etapa el candidato puede continuar desarrollando sus pro-
pias competencias en el contexto del trabajo a través de los cursos de formacién
y entrevistas feedback formales por parte de sus directores, con tal de prepararle
para un puesto de direccidn, corroborando su rendimiento y obtener asi una con-
firmacién final.

«El feedback es necesario e imprescindible ya que se trata de un proceso de
evaluacién de comportamientos y habilidades, que tiene el objetivo identificar
potencial en las dreas de mejora de las personas», comenta el Sr. José Luis (expa-
triado con 23 afios de experiencia dentro del grupo empresarial).

Diferentes observadores deben valorar el rendimiento on the job del candi-
dato, con base en el perfil de competencias, confirmando al candidato para una
posicidn de direccidn y facilitando a la direccidén del candidato las observaciones
oportunas. Es responsabilidad del candidato continuar asegurando y mantenien-
do las conductas asociadas a su nuevo rol de director, realizando acciones de de-
sarrollo especificas para potenciar aspectos en algin drea personal.

El Sr. Iglesias (gerente experimentado en varias dreas de la empresa desde
hace mis de 30 afios) indica la necesidad de «observar en el dia a dia cémo se
desenvuelve en la gestién para la consecucién de los objetivos».

Finalmente, los departamentos de RR. HH. y el 4rea a la que estd adscrito
el candidato deben confirmar su posicién como director para asegurar su nom-
bramiento final, puesto que de lo contrario permanece en el pool (o reserva) de
talento, donde se encuentran todos aquellos candidatos que han superado todas
las fases previas del programa pero no disponen de un puesto de director asig-
nado por diferentes motivos, como, por ejemplo, la prejubilacién de un gerente
que se alarga en el tiempo (3-12 meses) o bien reestructuraciones forzadas por
la necesidad de reduccién de costes por crisis econdmicas como la sufrida con la
covid-19. En estos casos, el candidato se ve forzado a realizar algtin proyecto de

modo provisional durante el periodo previo a ocupar el puesto definitivo.
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Figura 1. Sistema de c6digos y categorias del analisis cualitativo
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5. Discusién sobre el programa GTM

En el caso de estudio presentado, se observa que la empresa ha comprendido
la importancia de gestionar el talento de forma global y sistemdtica (Tarique y
Schuler, 2010), aplicando una planificacidn estratégica de los RR. HH., gene-
rando un pool de talento, ofreciendo multiples vias de desarrollo profesional y
fomentando de igual manera la movilidad intra- e interdrea a través de observa-
ciones por multiples evaluadores (directivos de diversas dreas) que en un futuro
puedan contar con esos candidatos evaluados.

Adentrandose en la gestién global del talento, la empresa ha definido acti-
vidades organizativas con el objetivo de atraer, seleccionar, desarrollar y retener
talento para las funciones de direccidn a nivel tanto nacional como internacio-
nal (Scullion et alii, 2010). Sin embargo, en la presente investigacién, nos hemos
centrado en el 4mbito espafiol (no la parte multinacional), cuyas fases han sido
definidas como deteccidn, desarrollo, visibilidad y evaluacién, y confirmacién. A
través del programa GTM, se logra generar un pool de talento tanto para puestos
que actualmente se encuentran vacantes como para tener una reserva de candida-
tos para ocupar puestos de direccién en un futuro préximo. Esta es una estrategia
reconocida por autores como Mikeli et alii (2010).

El programa GTM desarrollado por la empresa es novedoso en tres aspectos:
la autonominacién, la evaluacién on the job y la evaluacién por multiples eva-
luadores. Ello puede asimilarse a las fases de identificacién, disefio y evaluacién
del proceso de desarrollo de talento definido por Garavan et alii (2012), pero
con notables diferencias. El primer aspecto diferencial que aporta el programa
GTM de la empresa analizada es la potenciacién de la autorresponsabilidad, ante
la posibilidad de que el candidato se autonomine como talento. Como hemos
observado en la revisién de la literatura, la principal fuente de talento son los
propios empleados de la empresa (Tarique y Schuler, 2010), por lo que el reto de
llegar a esta reserva de talento es potenciado a través de los candidatos mismos,
puesto que son ellos quienes conocen sus capacidades e intereses. La retencién
del talento en la empresa analizada se ha convertido en una prioridad estratégica
para el drea de RR. HH. con el propdsito de animar a los empleados a permane-
cer en la organizacién. En el caso de estudio, la empresa ha optado por permitir
al empleado autonominarse como candidato al programa de GTM con la tnica
condicién del cumplimiento de requisitos. A través de esta metodologia, la em-
presa hace frente a uno de los mayores problemas actuales en la retencién del
talento, que es la nominacién por parte del superior jerdrquico (DeVos et alii,
2007). Hay estudios que afirman que un tercio de los mejores trabajadores no se

sienten a gusto con su jefe y estin buscando un nuevo puesto de trabajo conti-
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nuamente (Mukhtar et alii, 2011). La autonominacién es una opcién que puede
evitar la fuga de talento en estas situaciones. Otro aspecto disruptivo en el pro-
grama GTM analizado es la evaluacién on the job del candidato, pues sustituye al
sistema mas comun de la evaluacién en un assessment center donde la evaluacién
se realiza y decide mediante una serie de entrevistas y role plays en un centro
diferente al puesto de trabajo. En cambio, con la evaluacién on the job se procede
a la realizacién de pruebas reales donde el candidato es evaluado por el desem-
pefo dentro de su propia drea de trabajo. Con esta metodologia, el candidato se
somete directamente a la evaluacién realizando sus funciones. La evaluacién on
the job también permite al candidato ampliar sus conocimientos y habilidades, lo
que es fundamental para un programa de GTM (Ferndndez-Ardoz et alii, 2011).
El daltimo aspecto diferencial del programa GTM analizado es la evaluacién por
multiples observadores. Esta caracteristica del programa permite aumentar la fia-
bilidad y la transparencia del proceso de evaluacién. Sin embargo, en la empresa
analizada, este aspecto conlleva uno de los inconvenientes mis relevantes del pro-
grama GTM, que es la disponibilidad de los evaluadores, dado que deben agregar
a sus ya complicadas agendas (viajes, reuniones, formacidn, etc.) la asistencia a las
reuniones de evaluacién de los candidatos. La necesidad de los observadores de
desplazarse para asistir a las entrevistas y reuniones de evaluacién, unida a la es-
casa disponibilidad de tiempo de estos observadores, provoca frecuentes cambios
y cancelaciones de tltima hora, lo que dificulta el desarrollo de las actividades en
las fechas previstas. Como consecuencia, en ocasiones, el proceso de evaluacién
se puede alargar en el tiempo (hasta seis meses), generando diversas controver-
sias entre los departamentos de los evaluadores, el de RR. HH. y el propio de-

partamento del candidato.

6. Conclusiones y futuras lineas de investigacién

Tras la revision de la literatura se observa un emergente interés por la gestion del
talento en las empresas como una de las principales herramientas competitivas.
Los estudios académicos empiezan a combinarse con implantaciones practicas en
algunas compaiias dando lugar a nuevos sistemas de gestion global del talento.
El presente estudio se ha focalizado en el proceso de la gestién global de talento
en una empresa del sector de la automocién, proceso que incluye las fases de de-
teccion, desarrollo, visibilidad y evaluacién, y confirmacién.

En el caso analizado, existen tres aspectos diferenciales en la gestién global
del talento: la autonominacién por parte del candidato, la evaluacién on the job y
la evaluacién por parte de multiples observadores procedentes de otras dreas de

la compania. El primero de ellos busca la retencién del talento a través de que los
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mismos empleados se autonominen para ocupar puestos de direccidn, ofrecién-
doles, de esta manera, una gran oportunidad para que desarrollen su carrera pro-
fesional sin abandonar la empresa. Mediante la evaluacién on the job, se asegura
que las competencias del candidato sean las adecuadas, puesto que desarrollard
las pruebas directamente en su puesto de trabajo con objetivos y actividades que
realizar dentro de su entorno diario. Finalmente, las competencias del candidato
serdn valoradas gracias a multiples observadores que son directivos de la misma
empresa, que, debidamente formados, presenciarin en primera persona las habi-
lidades, actitudes y aptitudes del candidato emitiendo una valoracién final.

Este estudio tiene algunas limitaciones en cuanto a la generalizacién de resul-
tados, puesto que se ha analizado el proceso de gestién global del talento en el
contexto de una tnica empresa del sector de la automocién y los resultados ob-
tenidos pueden no ser directamente generalizables a otras compafias o sectores.
Sin embargo, la divulgacién de este estudio puede resultar util en otras empresas
de dentro y fuera del sector industrial, a nivel tanto nacional como internacional.

En cuanto a lineas futuras de investigacidn, la gestion global del talento es un
campo puente, dado que es a la vez tedrico y prictico (Tarique y Schuler, 2010).
Es necesario que tanto los académicos como los profesionales de la gestién del ta-
lento compartan sus intereses y desarrollen proyectos de investigacién conjuntos
que permitan alcanzar los objetivos e intereses de ambos colectivos. Se necesitan
mds trabajos de investigacion que faciliten la transferencia de conocimiento de
los académicos a los profesionales y viceversa. Un drea de investigacion futura
es la del disefio y configuracién de los sistemas de gestién global del talento, y
cémo los sistemas de gestién global del talento repercuten en la eficacia de la
organizacién (Tarique y Schuler, 2010). Adicionalmente, la fase de seleccién de
talento puede ser una via de investigacion futura, como complemento a las fases
analizadas en el presente estudio. ;Cémo son y cémo deberian ser los procesos
de busqueda, seleccién e identificacién del talento para lograr una mayor com-
petitividad en las empresas? En este sentido, el programa GTM expuesto en este
estudio abre el campo a la retencién del talento a través de la autonominacién
por parte de los candidatos que, por ejemplo, no tengan una buena relacién con
su superior jerdrquico. Futuras investigaciones podrian profundizar en las ven-
tajas e inconvenientes de la autonominacién como via para acceder al programa
de gestién del talento frente a la nominacién por parte del superior jerdrquico o
a la bisqueda externa de talento mediante head hunting. Paralelamente a todo
lo expuesto, estudios sobre el liderazgo de las nuevas generaciones han puesto
de manifiesto que las preferencias de desarrollo profesional difieren respecto a

generaciones anteriores (Gallardo, 2016), y que estas no se limitan dnicamen-
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te a unas mejores condiciones laborales, sino que aparecen inquietudes y moti-
vaciones nuevas, como, por ejemplo, liderar proyectos con objetivos ambiciosos
independientemente del nivel jerdrquico que uno tenga. Este hecho abre una via
de investigacion futura sobre la gestién del talento en las nuevas generaciones de
empleados, ya que ello puede suponer un desafio mayor en comparacién con los
empleados de generaciones anteriores, los cuales tenfan unos principios basados
en los incentivos econdémicos y el ascenso jerdrquico en la compania (Gallardo,
2016). Finalmente, cabe sefialar que, debido al contexto motivado por la pan-
demia global de la covid-19, las estrategias de digitalizacién y telecomunicacién
han acelerado la implementacidén de nuevos procesos y herramientas digitales en
muchas companias, por lo que resultaria interesante adentrarse en el estudio de
los factores asociados a la digitalizacién y el teletrabajo que estin influyendo o

pueden influir en la gestién global del talento.
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