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RESUMEN

Ante un entorno actual definido como VUCA (volatil, incierto, complejo y ambiguo), y de cara a
la mejora de la competitividad, las instituciones necesitan abordar adecuadamente la gestion del talento
como factor estratégico (adoptando lineas de accidn para la captacion, retencion, identificacion y
formacion). En este sentido, se desarrollan actuaciones como la Marca del Empleador o Employer
Branding, que se puede definir como el conjunto de medidas desarrollas por una organizacion que
pretende generar referencias y reputacion corporativa, hacer las organizaciones atractivas a los
mejores, y atraer y captar talento; pues la clave se sitla en conseguir que las personas con el talento
mas alineado a los objetivos organizativos sean las que quieran entrar en la organizacion.

En este contexto, la Armada se encuentra en pleno periodo de actualizacion frente a este nuevo
desafio relativo a la mejora de la gestion del talento, circunstancia que se refleja en documentos tales
como “Lineas Generales de la Armada 2017 y “Vision Armada 4.0”. Ademas, la gestion del talento
esta siendo interiorizada por el Ministerio de Defensa, tal y como refleja la reciente creacion del
documento de trabajo cientifico-técnico “Entorno Operativo 2035”, el cual asume el entorno como
VUCA y que aborda cdmo han de ser las FAS para adaptarse a los desafios futuros. Para ello, las FAS
han creado (afio 2020) el “Taller EO 2035” organizado en 9 grupos de trabajo, relativos a potenciales
areas de cambio, dentro de los cuales se encuentra: “Mejorar la gestion del talento”, cuyas
conclusiones se encuentran actualmente en fase de aplicacién. Asi, segun se indica en el documento
del trabajo: “La incertidumbre del EO 2035 y la complejidad de las operaciones militares exigira
profesionales con determinacion, iniciativa, agilidad, flexibilidad, creatividad y capacidad de
adaptacion. Sera preciso, asimismo, la captaciéon y retencion de aquellos que mejor sirvan a los
intereses de la Institucion, asi como facilitar el trasvase de personal a otras instituciones civiles de
posibles excedentes”.

Por todo ello, el presente TFG abordaré la posible mejora de la gestion del talento en la escala de tropa
y marineria, mediante la aplicacion de técnicas de ingenieria de direccion de personas basada en
talento (DPT), tratando de aportar lineas estratégicas de actuacion y focalizando la atencion, sobre
todo, en los siguientes conceptos:

e Mejora de la imagen de marca.

e Aprovechamiento de las capacidades existentes.
e Incremento del rendimiento, motivacion y prestigio.

PALABRAS CLAVE

Captacion de talento, Retencion de talento, Desarrollo del talento, Evaluacion del talento, Marca del
empleador.
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LA GESTION DEL TALENTO EN LA ESCALA DE TROPA Y MARINERIA COMO
FACTOR ESTRATEGICO DE LA ARMADA: CAPACIDADES Y ESPECIALIZACION

1 MOTIVACION Y OBJETIVOS

1.1 Motivacion

La Armada espafiola no es nueva en la gestion del talento, son muchos los afios que lleva ya
formando a sus profesionales de la mejor manera posible, fomentando asi la fidelizacion de muchos de
sus miembros para de esta manera poder adaptarse a los desafios futuros.

La milicia se ha caracterizado, durante toda su historia, por disponer de personal con una elevada
vocacion que estd dispuesto a dar la vida por su Pais y sobre el cual se mantiene una disciplina y
control exhaustivo bajo el modelo de la jerarquia que ha caracterizado a los ejércitos durante toda su
historia. Esta jerarquia ha demostrado su valia en el campo de batalla y en al ambito militar, pero
también es cierto que, con el paso de los afos, debiera de actualizarse abriendo otros campos de
especializacion, principalmente en el dia a dia.

A dia de hoy, en cierta manera se ha perdido ese potente sentimiento de pertenencia que hace que
una organizacion pueda crecer y adaptarse a los cambios. En gran parte, esta carencia de sentimiento
de pertenencia se debe a ligeras carencias en la gestion del talento.

La manera de formar a nuestros soldados ha de evolucionar a la par que evoluciona el entorno, es
por eso que la implantacion de mejoras se hace necesaria afio tras afio con nuevas ideas que permitan
la mejora de la gestion del talento pudiendo paliar asi la incertidumbre y complejidad de las
operaciones militares en el futuro a través de la fidelizacion.

1.2 Objetivos

Los objetivos que nos llevaran a cumplir la mision de este proyecto son diferentes y variados, pero
todos ellos alcanzables. Principalmente, el presente trabajo pretende:

I.  Profundizar en la gestion del talento y concretamente en el concepto de Employer Branding
¢ Qué es? ¢En qué consiste?

Il.  Estudiar y analizar los modelos de gestion de talento implementados tanto por empresas de
caracter nacional como por otros cuerpos aliados y afines a Espafia como la Royal Navy,
con la cual se han hecho colaboraciones en diferentes afios, o los mundialmente imitados
Cuerpo de los Marines de los Estados Unidos (U.S.M.C). {Qué estrategia emplean? ¢Es
efectiva? ¢ Qué conclusiones se pueden extraer? ;Puede la Armada beneficiarse de ellas?
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1. En base a los datos obtenidos y expuestos, proponer posibles lineas de accion dentro de las
fases de la Marca del Empleador ¢En las FAS? ;Son viables? ; Aumentara la eficiencia de
la organizacion?

Es decir, se analizan las empresas internacionales que mas hincapié hacen en la gestion del talento, en
el ambito civil y ambito militar. También se realiza un estudio de la gestion del talento de las fuentes
mas actualizadas posibles, para finalmente, en base a la experiencia de los miembros pertenecientes a
la escala de Tropa y Marineria, y el apoyo proporcionado desde las oficinas de informacién de la
Armada, encontrar diferentes lineas de actuacién como principal objetivo de este trabajo, que se
ajustaran dentro de las fases del Employer Branding, las cuales se estudiaran a lo largo del proyecto,
mejorando asi la buena base ya existente y beneficiando tanto a escala en cuestion, como a
organizacion en general.

La finalidad de la aplicacion de las lineas de accion que se propondran en este trabajo residira en
reducir la rotacion existente en el cuerpo y generar un fuerte sentimiento de pertenencia para, de esta
manera, poder trabajar como un equipo compacto que, a su vez, actuara como Marca del empleador a
través de los mejores embajadores posibles: las personas. En este sentido, se aportaran las herramientas
necesarias al personal para su desarrollo. Con esto conseguiremos un cierto grado de especializacion
que aumente la motivacion de las tropas, que tan fundamental es para desarrollar un buen trabajo y
ademas aumentar la fidelizacion del talento fomentando el desarrollo profesional aprovechando sus
capacidades y evitando que muchas personas abandonen el cuerpo, ya sea por motivos de mejorar las
condiciones laborales, o por el contrario por llegar a la edad limite para la escala, 45 afios, sin haber
tenido, por diferentes motivos, la oportunidad de acceder a las plazas existentes de permanencia,
siendo la rotacion sindnimo de fracaso en una empresa que se precie. La situacion final deseada
consistird en contar con personas felices y orgullosas de lo que representan, dispuestas a desarrollarse
profesionalmente y, de esta manera que puedan aportar sus conocimientos al cuerpo y asi poder
evolucionar de manera simultdnea. Todo esto reportard en un beneficio para la institucion y para el
empleado, obteniendo asi una potente Marca del Empleador a través de los mejores embajadores
posibles. Esto se vera reflejado en una mas facil captacion de talento y, con ello, el consecuente
crecimiento de la institucion de una manera mas sencilla.

1.3 Metodologia
El trabajo se encuentra dividido en seis capitulos, ademas del actual.

La seccion segunda, “Antecedentes” nos pondra en contexto de los hechos acaecidos en los tGltimos
afios y las tendencias que se vienen haciendo fuertes en los ultimos afios dentro del mercado de las
organizaciones empresariales y nos indicara hacia donde nos dirigimos en los afios venideros para, de
esta manera, tener una idea clara de maniobra.

El tercer capitulo, “La gestion del talento” se basa en el estudio de esta estrategia fundamental para
la correcta evolucion de las organizaciones en el siglo XXI. Este capitulo nos aportard herramientas
muy interesantes para continuar con la adaptacion al mercado y la necesaria captacion de talento.
Herramientas como la Marca del empleador (ME) o la evaluacion del desempefio nos daran una
ventaja extra a la hora de gestionar nuestro talento y ser mas eficientes.

El cuarto capitulo, “El modelo de gestion de talento en otras organizaciones”, analizara las
organizaciones empresariales del &mbito civil con mayor éxito en la gestion del talento y la
herramienta mas empleada para la captacion y retencion del talento: el Employer Branding. Para ello,
se ha abordado un analisis de mercado, escogiendo aquellas organizaciones que mayor potencial en el
ambito de la gestion del talento han mostrado en los ultimos afios y asi hacer acopio de sus métodos.
Las instituciones militares también tienen cabida en este capitulo, donde se analizaran las mas
importantes como los U.S.M.C o la Royal Navy, para poder aprender de su gestion del talento en el
mismo campo de aplicacion.
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La quinta parte, “Implementacion en la Armada”, abordaré la actualidad en la Armada, entrando a
valorar métodos actuales de gestion del talento en el cuerpo. De este analisis se obtendran cuatro lineas
de actuacion sobre los campos estandarizados de la gestién del talento para tratar de mejorar lo que ya
existe, y es bueno.

El trabajo finalizara con una serie de conclusiones, recopilando y comentando los principales
resultados obtenidos durante la realizacion de este trabajo, ademas de aportar unas posibles lineas
futuras de desarrollo.
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2 ANTECEDENTES

2.1 La Armada en la Gestion del talento

En los ultimos afios del siglo XV y principios del XVI, con la union de los reinos hispéanicos
Castilla y Aragon, fue cuando comenz6 la historia de la Armada espafiola. Como tal, es una de las mas
antiguas del mundo, y desde sus inicios los mayores talentos del pais servian en esta.

A lo largo de su dilatada historia, han pasado por ella personajes tan caracterizados como Isaac
Peral y su ingenio del submarino, Juan de la Cosa y la elaboracién de las cartas nauticas, Cristobal
Coldn y el descubrimiento de América, o la vuelta al mundo del endurecido Juan Sebastian de Elcano.

Todos y cada de uno de ellos fueron innovadores de la época, que por su caracter aventurero se
embarcaron en diferentes proyectos, y que gracias a su talento y al respaldo ofrecido por el cuerpo a
través de la fidelizacion de talento por la que se apostaba en aquella época, terminaron teniendo éxito.
Este talento captado por la Armada y posteriormente desarrollado, trajo consigo evoluciones técnicas y
tecnoldgicas que permitieron el crecimiento y desarrollo de la institucion.

El tiempo ha pasado, y aunque no sigan saliendo grandes nombres, el talento se sigue
desarrollando, y cada vez mas. Hoy en dia las cosas han cambiado, ya no es solo una persona la que se
lleva el éxito de un invento o descubrimiento, ahora son grupos de personas las que consiguen alcanzar
los objetivos, y con ello el éxito. Estos grupos de personas son los que hoy en dia forman la Armada
espafola, y el mayor nimero de ellos se encuentra en la escala de Tropa y Marineria, de donde ya
salieron y seguiran saliendo grandes talentos.

2.2 Evolucién de las personas

Como ya se ha comentado, hoy en dia los descubrimientos o consecucion de proyectos, vienen de
la mano de grupos de trabajo. Son las personas las que consiguen grandes cosas y es por ellas que esta
formada la Armada espafiola, por personas, a las cuales habrd que dirigir mediante la gestion del
talento.

Las generaciones van cambiando, y ello trae consigo diferentes ADN y con ello comportamientos
y formas de orientar los proyectos acordes a esta circunstancia. Es por esto que resulta fundamental el
“Analisis de mercado” continuo, es decir analizar el entorno y ver donde se puede mejorar y de esta
manera evolucionar, para conseguir ser lo mas eficientes posibles como institucion.

Antiguamente, y hoy en dia también en cierto modo, el pertenecer a un cuerpo tan honrado como
la Armada Espafiola, era suficiente atractivo para que los mejores se enrolaran, quiz& no hacia falta
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nada mas; la vocacion por la milicia muchas veces devenida por lazos familiares, otras por el espiritu
aventurero, era suficiente para captar talento.

Hoy en cierta parte es diferente. En pleno siglo XXI, se han de analizar mas valores que
simplemente los lazos familiares y el espiritu aventurero. Hoy en dia se trabajan otros factores que
pueden incrementar la captacion del talento, para a partir de aqui fidelizarlo mediante su desarrollo y a
su vez generando un espiritu de pertenencia que permita crecer a las personas, sintiéndose respaldadas
por la institucion, y a la Armada disponer de este talento necesario para ser mas eficiente de cara a las
Arcas del pais y a la defensa del estado espariol.

Teniendo en cuenta todas las consideraciones comentadas, y las que quedan por comentar, la
institucion podra ganar en flexibilidad, adaptandose a los continuos cambios del mercado que solo se
consigue con una adecuada gestion del talento.

2.3 Cambios en el ambito empresarial

“Lo que funciona no se toca”, esta era la creencia no hace mucho tiempo en los mercados
empresariales. Con una fuerte inversion y unos métodos consolidados era suficiente para ver crecer a
una empresa. A raiz de esa estabilidad, las grandes marcas se hicieron cada dia mas sdélidas e
internacionales produciendo en masa y aumentando sus beneficios de manera sustancial, lo cual
aprovecharon las organizaciones familiares explotando el éxito y convirtiéndose en multinacionales
que dominaron el imperio del monopolio.

Sin embargo, en los ultimos afios, el auge de la innovacion y la tecnologia ha propiciado una
necesidad por la adaptacion al entorno sin precedentes. Como ejemplo tenemos algunas
multinacionales que fueron capaces de llegar a los hogares del mundo entero y que finalmente
coquetearon con la quiebra de Blockbuster, Kodak y Nokia.

Lo globalizado y competitivo del mercado hacen de él un entorno turbulento, con una gran
incertidumbre que propicia que las personas sean la piedra angular de una empresa, por lo que el
cuidado de éstas se convierte en fundamental y, para ello, no solo velaremos por su bienestar fisico y
mental, sino que trataremos de obtener lo mejor de ellas a través de su formacion. Cuidar de las
personas no solo hara méas eficiente a una empresa, sino que generara imagen de marca, un estilo
propio diferencial que hara que esté valorada por encima de otras empresas del mismo gremio. Es por
ello que la gestion del talento marcaré el camino del éxito empresarial, haciéndose imprescindible su
estudio y desarrollo en cualquier organizacion para sustentar las bases del crecimiento en un entorno
turbulento.

Otro cambio de vital importancia es el generacional. Hoy en dia se encuentran hasta cinco
generaciones dentro de las organizaciones, cada una realizando su desempefio y generando una mayor
diversidad que también hay que saber gestionar, pues tendran diferentes actitudes y maneras de
afrontar los problemas.

Probabilidad de descender genéticamente de un antepasado
en funcién de la distancia de generaciones
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Figura 2-1 Analisis de la evolucién generacional [1]
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En la anterior gréfica se puede deducir la necesidad de adaptarnos generacionalmente a la
evolucion del mundo ya que a partir de la novena generacion (Eje X) decae exponencialmente la
probabilidad (Eje Y) de descender genéticamente de todos nuestros antepasados, ello nos da la ventaja,
necesidad y oportunidad de mantener la evolucidn de la especie.

2.3.1 Cambios digitales

De modo creciente, la tecnologia es cada vez mas empleada en las empresas; por ello, las
organizaciones empresariales tecnologicas se sitlan a la cabeza de las marcas empleadoras a nivel
mundial. Se hace dificil imaginar actualmente una empresa que no esté digitalizada, por lo que la
formacion y captacion de talento resulta crucial para ser lo mas eficientes posible con los medios
disponibles.

Figura 2-2 Simbiosis entre digital y humano [2]

Las redes sociales constituyen el ejemplo més claro del avance tecnoldgico, por lo que seran el
escaparate perfecto para la gestion de la técnica de la Marca del Empleador (ME) a la hora de captar
talento. Es por ello que toda empresa ha de disponer de una red social corporativa y, ademas, dar la
posibilidad de que sus empleados interacten con ella llegando asi a todos los extremos del espectro de
mercado y, por ende, fomentando también la politica de fidelizacion del talento. Por si fuera poco, las
redes sociales, no solo sirven de escaparate, sino que las podemos utilizar como herramienta en la
busqueda y seleccion de personal, otorgdndonos éstas la capacidad de realizar un estudio preliminar
del candidato.

La pandemia mundial ha incrementado, de una manera drastica, el crecimiento de la tecnologia,
impulsando sistemas como el Big Data y su multitud de aplicaciones en diferentes areas de los
Recursos humanos (RRHH) o la Inteligencia Artificial (IA), que a través de una plataforma nos
ayudara a predecir diferentes aspectos del empleado (como por ejemplo el momento adecuado del
ascenso, perfil que necesita la empresa, o la marcha del personal). Ademas, la IA nos permitird
monitorizar en tiempo real el rendimiento o generar diferentes evaluaciones de cada departamento.

2.3.2 Cambios culturales

El cambio generacional que sucedera en los proximos afios debe de hacernos replantear la forma
de captar y fidelizar el talento a través de la Marca del empleador.

Las nuevas generaciones, véase Generacion Y o los Millenials, poseen un nivel de adaptacion a la
tecnologia superior a la Generacion X, pero, por el contrario, tienen menor capacidad de sufrimiento,
factor a contemplar en la estrategia ME a la hora de orientar el desarrollo de una empresa.
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Figura 2-3 Visita AJEMA curso 20/21 en el CUD-ENM [3]

En consonancia con la actual crisis del Covid-19 y las nuevas generaciones, cobra especial
importancia el fomentar y llevar a cabo el teletrabajo. Esta utilizacion de la tecnologia nos permitira
adaptarnos al mercado laboral, ser mas eficientes y captar un mayor talento. Uno de los factores
condicionantes sobre los que se sustenta esta teoria es la de que las nuevas generaciones son menos
capaces de soportar fuertes jerarquias, con jornadas de trabajo rigidas y poco adaptadas al entorno
digital, por lo que el teletrabajo y el trabajo en equipo se postula como fundamental en los proximos
afios.

2.3.3 Cambios demogréficos

El cambio generacional también va a provocar una guerra del talento a partir de 2040/2050,
propiciada por factores tales como el aumento de la esperanza de vida, el descenso de la natalidad
provocada por la generacion de los Babyboomer, y los saldos negativos migratorios que nos avocaran
a un envejecimiento de la poblacion. La falta de poblacion activa, sin suficientes jovenes para ocupar
los puestos que dejaran las generaciones precedentes, supondra un enorme reto para las empresas.
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1946 ... e (SIS
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Inmigrantes digitales Comprometidos. \ 1979 y
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A Fuerte empatia. Conscientes de la
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- -
i Diversidad. mundo digital. 201 O
$ ) Formacion. Autodidactas.

Conciencia social.

Figura 2-4 Analisis de las generaciones [4]
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Estos cambios demograficos, que en paises como EEUU ya estdn sucediendo, seran los
precursores de la “guerra por el talento”, que solo sera superada con una fuerte Marca del empleador,
atrayendo y fidelizando el talento emergente.

2.4 Retos a los que se enfrentan las organizaciones
El cambio continuado esta presente, y para ello habra que tener en cuenta lo siguiente:

El miedo al cambio condicionando asi la evolucion de la organizacion.
Experiencia & Tecnologia.

Gran diferencia entre equipos de alto rendimiento y de bajo.

Formacién del empleado.

Falta de motivacion.

Teletrabajo.

Para afrontar los retos expuestos, se ha llegado a la conclusién de que la mejor manera es con una
gran flexibilidad, es decir capacidad de adaptarse al mercado. Por ello habrd que contar con
empleados que dispongan de gran agilidad principalmente en la actualidad, con un entorno
especialmente turbulento, debido en primer lugar a la crisis del 2008 y ahora la pandemia mundial que
esta agitando los mercados en diferentes direcciones.
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3 LA GESTION DE TALENTO

3.1 ¢ Qué es el talento?

Si buscamos en la Real Academia Espafiola de la lengua la acepcion talento, aparecen tres
principales salidas; Inteligencia como la capacidad de aprender; aptitud como la capacidad para el
desempefio de algo; y persona inteligente o apta para algo, que es una combinacion de las dos
primeras. ¢Con talento se nace o se hace?, una pregunta recurrente a lo largo de la historia, que origina
opiniones de todo tipo. La labor de un lider ha de ser la de gestionar el talento, es decir sacar el
méaximo de cada una de las personas de la plantilla, lo que a su vez redundard en un crecimiento
simultaneo con la empresa.

3.2 Gestion del talento

La gestion del talento es la base sobre la que se sustentan los pilares de las empresas en el siglo
XXI. Data de finales del siglo XX cuando se publicd por primera vez el término “Talent
Managenment” y desde entonces no ha parado de crecer, siendo a dia de hoy la principal ventaja
competitiva.

Debido a lo complejo, dinamico y la cantidad de incertidumbre que hay alrededor del mercado
empresarial, el Centro Nacional de Informacién de la Calidad divide en las siguientes fases la gestion
del talento;

3.2.1 Alcance de la G.T

a) Captacion y seleccion = Recursos humanos (RRHH) gestionard la busqueda del perfil
buscado por la empresa para un determinado departamento.

b) Evaluacion del desempefio » RRHH medira el talento y rendimiento de la plantilla.
c) Desarrollo de las personas = Formacion profesional y capacidad de movilizacion.
d) Retencion del talento = Fidelizacion a través del bienestar del empleado.

3.2.2 Elemento diferenciador

La supervivencia de las empresas en un mercado tan agresivo como en el que nos encontramos,
con plataformas digitales que permiten que las ideas triunfen por encima del dinero, hace que sea
fundamental la adaptacion continua al mercado. Para ello, necesitamos disponer de talento, que dote
a la organizacion de la capacidad de visualizar una situacion futura posible donde pueda estar la
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empresa, planteando una estrategia ganadora que permita mantener el impetu en el mercado hasta esta
situacion planteada.

Como se ha indicado en la introduccion, gestionar el talento de las personas hard que la empresa
tenga personalidad propia, y cree su propia marca, por lo que podra diferenciarse de otra del mismo
gremio. Para ello deberd tener una estrategia clara a la hora de captar talento mediante las siguientes
pautas:

I.  Estudiar el nicho de mercado de la empresa en cuestion y seleccionar el talento que
marcard la diferencia en su sector.

Il. Contar con una estrategia a largo plazo con objetivos y fases de crecimiento bien
definidas.

1. Valorar a las personas y hacerlas participes de la politica de la empresa hara que se
involucren con esta.

IV. Captary formar lideres.

Resulta interesante hablar de lideres en los tiempos que corren debido a que son una figura de vital
importancia para llevar al éxito a una organizacion. La gestion del talento se ocupa de ellos también,
dandoles el papel relevante de sacar el maximo potencial de cada persona y hacerles sentir parte de la
organizacion. Llevamos unos afios escuchando; hay que ser lideres y no jefes, hay que tirar del carro
junto a tus hombres, pero se esta olvidando lo importante, el valor. La gestion del talento permitira a
un lider ser valiente y capaz de tomar decisiones con mayor libertad al conocer con detalle el ambito
en el que trabaja y por ende serd capaz de enfrentarse a nuevos mercados o lineas de accion debido a
su conocimiento. “El conocimiento os hard libres” SoOcrates. Ademas, un lider con personal no
preparado podré sacar adelante un proyecto a base de trabajo, pero con un lider y un equipo detras que
gestione el talento, el éxito esta asegurado.

Con estas claves de gestion del talento se puede construir una organizacion empresarial de éxito
bajo la direccion de las personas basada en el talento (DPT) como estrategia competitiva y diferencial
dentro de un mercado inestable e impredecible.

3.2.3 Flexibilidad

La estrategia definida por la organizacion nos permitird conducirla a través de lo turbulento del
mercado de una manera eficiente, y con ella debemos formar a los integrantes para que sean capaces
de adaptarse a nuestra estrategia, impidiendo de esta manera que nadie se descuelgue del proceso de
desarrollo de la empresa. Para ello el Centro Nacional de Informacion de la calidad expone algunas
ideas para gestionar adecuadamente el talento: [4]

a) Enfocar la gestion del talento en pos de la estrategia y cultura organizativa.

b) Pensar en las necesidades globales de la organizacion y actuar, particularmente, sobre el
individuo.

c) Formar a la primera linea directiva y a los gestores en la estrategia y los procesos de gestion
del talento, relacionando la gestién de personas de forma explicita con las prioridades del
negocio.

d) Comunicacion paralela 'y concurrente entre las distintas lineas de negocio o departamento.

e) Elaborar indicadores que permitan medir la relacion entre el talento y la creacion de valor
en la empresa. Mediante ellos se podra realizar un seguimiento del proceso y evaluar el
impacto, efectividad, eficiencia y sinergias logradas.
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3.2.4 Errores

En la seccién anterior hemos comentado la importancia de que un buen lider se rodee de un buen
equipo que pueda realizar una buena captacién de talento para poder plantear una estrategia ganadora a
largo plazo con las mejores herramientas posibles. Esto no siempre es posible, pues querer obtener
resultados rapidos resquebraja los cimientos de lo que queremos construir.

Es por esto que debemos huir de la vision clésica de recursos humanos (RRHH), segln la cual las
personas eran consideradas como “maquinas” que no habia que incentivar, que se tenian que dedicar a
ejecutar ordenes de un jefe, que no siempre estaba formado, para asi a través del trabajo duro y no
gestionado, generar riqueza. Se podria considerar que en pleno afio 2021, es todo lo contrario, pero
queremos recalcar la necesidad del lider que dirija y tome decisiones, que no siempre seran agradables
para todos los integrantes de la organizacion.

3.3 Analisis del alcance de la Gestion de Talento
3.3.1 Captacién y seleccién

La gestion del talento se inicia en esta primera fase; el reclutamiento. La evolucion y adaptacion de
las empresas al entorno turbulento también se aplica a esta fase. Se estan empezando a dejar atras las
creencias de que la experiencia, también Ilamadas Hard Skills, o conocimientos son lo mas importante
a la hora de seleccionar a un candidato.

El éxito de una empresa a dia de hoy se fundamenta en las habilidades suaves o también llamadas
Soft Skills, entre las que se encuentran la forma de relacionarse, de encarar las tareas laborales,
capacidad de aprendizaje o la carencia de formacion.

La velocidad vertiginosa que llevan las tendencias en el mundo empresarial y tecnolégico, hace
que las empresas se centren més en las capacidades del personal a adaptarse al entorno y crecer con él,
que en la formacién en un campo concreto, ya que cada nueva herramienta se queda obsoleta con
rapidez.

El Employer Branding o Marca del empleador, el cual se analizard posteriormente en
profundidad, pero que a grandes rasgos es captacion y retencion de talento, ayudara a generar una
imagen positiva de la empresa que capte talento. Un empleado contento es el mejor embajador y
escaparate posible.

3.3.2 Evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio es una herramienta para medir la gestion del talento en su estrategia
a largo plazo; ello nos dara una idea general del empleado. Es bien sabido que lo que no se puede
medir no se puede mejorar, es por ello que se desarrolla esta herramienta para hacer mas eficiente el
talento a través del tiempo. Con ella podremos detectar errores, mantener la motivacion o evaluar el
rendimiento individual.

Este sistema de medicion del rendimiento individual no es nuevo, pero como todo en el mundo
empresarial, se ha tenido que adaptar al entorno. Es por ello que se incorporan caracteristicas del
empleado que nos puedan aportar valiosa informacién para su posterior gestion. En un principio se
evaluaban el grado de cumplimiento de las expectativas y los objetivos propuestos a nivel individual,
pero en la actualidad se han afiadido aspectos como habilidades, aptitudes, relaciones laborales,
responsabilidad y otro tipo de variables importantes en el perfil buscado por la organizacion.
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Soft Skills requeridas

Potencial
5

Honestidad

4 Calidad del trabajo
3
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Creatividad < 1 Consistencia
[V
Iniciativa Comunicacion
.\—l
Trabajo en equipo Independencia

Gestién del tiempo

Figura 3-1 Aptitudes interpersonales requeridas y analisis [1]

Con todo ello conseguiremos una gestion del talento mas eficiente obteniendo:

Mayor productividad.

Una perfecta sinergia empleado-equipo-organizacion.

Poder sacar el maximo rendimiento del potencial de los empleados.

Medir el valor que aporta el trabajador a la empresa.

Feedback que dé la oportunidad al empleado de conocer sus defectos y atajarlos.

3.3.2.1 Tipos de evaluacion de desempeiio individual

Dentro de la idiosincrasia de la empresa, se habran de elegir unos métodos de evaluacién u otros
para conocer al empleado y poderle sacar el maximo rendimiento. La siguiente lista enumera algunos
de ellos:

a) Autoevaluacion.

b) Método de evaluacion del desempefio 90°, 180°, 270° y 360°.
c) Auditoria de gestion del talento.

d) Por objetivos.

e) Por competencias. (De los mas exitosos actualmente.)

f) Satisfaccion del trabajador.

g) Indices criticos.

h) Por costes.

i) One to one.
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A continuacion, explicaremos de una manera resumida cada uno de ellos para valorar cuél es el mas
adecuado para cada organizacion:

a)

b)

f)
9)

h)

Autoevaluacion: otorga al empleado una mayor vision sobre su desempefio y le hace
enfrentarse a las habilidades planteadas por la empresa. El andlisis ha de ser objetivo y
sincero.

Evaluacion del desempefio 90°, 180°, 270° y 360°.

o Evaluacion del desempefio 90°: el lider se encargard de evaluarnos, esta evaluacion
puede verse afectada por un ligero sesgo en la valoracion.

o Evaluacion del desempefio 180°: valoracion paralela en el rango, que nos aportara una
informacion mas precisa de igual a igual.

o Evaluacion del desempefio 270°: los subordinados seran los que hagan la valoracion. Se
hara de forma andnima para evitar represalias. La ponderacion sobre este método a de
ser alto debido a la subjetividad de la que puede ser objeto.

o Evaluacion del desempefio 360° analisis por parte de todos los estamentos de la
plantilla y ademas de los clientes. No se busca incidir en el error, se busca reconducir,
mejorar y explotar el talento de cada persona (liderazgo).

Auditoria de gestion del talento (Assessment Center): una empresa externa se ocupara de

evaluarnos e informarnos de posibles agujeros que nos estan lastrando y no nos permiten

alcanzar éxito.

Por_objetivos: se marcan hitos (KPI's) que haran escalar al empleado paralelamente a la

empresa.

Por competencias: basado en habilidades y aptitudes sobre unas determinadas

responsabilidades.

Satisfaccion del trabajador: bienestar personal; seguridad laboral, sentimiento de

pertenencia al grupo, sentirse realizado...

Indices criticos: se estableceran limites que acotaran la conducta del empleado. Se tratara

de no coartar la creatividad, por lo que hay que dejar actuar a cada persona individualmente

pero estableciendo unos limites.

Por costes: ¢Aporta valor el empleado? Proporcionalidad entre sueldo-productividad

(coste- beneficio).

One to One: se haran reuniones informales en beneficio de la productividad donde se

plantearan los problemas del dia a dia.

Un sistema de evaluacion del desempefio, como los analizados anteriormente, retine los principales
métodos de evaluacién otorgando la posibilidad a la empresa de elegir el que mejor se adapte a sus
lineas de actuacion.

Este sistema ofrece multitud de ventajas:

Sistema Objetivo - Evita fricciones internas por valoraciones sesgadas.

Sistema Individual = Da conocimiento a cada empleado de su rol dentro de la empresa.
Valoraciones = Se realizara periodicamente informando al empleado de su rendimiento.
Objetivos - Perfectamente definidos. Ademas se establecera desde el principio lo que se
espera de cada empleado a lo largo del proyecto.

Técnicas = Se analizaran las cuantitativas y las cualitativas.

Promocion Interna = Evaluacion del rendimiento a lo largo del tiempo que de la
posibilidad al empleado de evolucionar dentro de la empresa fortaleciendo el sentimiento de
pertenencia.

Capacitacion - Tener un feedback, permite fortalecer las debilidades y potenciar las
fortalezas.
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Uno de los factores a tener en cuenta reside en la importancia de informar al empleado de los puntos
que se le van a evaluar, para que éste sea consciente de su rol y pueda poner mayor énfasis en su
desempefio. Se trata de una herramienta que aporta la posibilidad al empleado de mejorar; no se trata
de buscar los defectos para penalizar. La mejora ira en beneficio de la empresa, por lo que es una
herramienta que da un impulso significativo a la organizacion.

Por otro lado, esta continua evaluacion dotard al activo de una informacion sobre su desempefio,
tratando de potenciar sus virtudes y trabajar sus defectos; ademas de obtener la posibilidad de darle las
herramientas para el ascenso dentro de la organizacion, que sin duda creara una imagen positiva de la
empresa. Esta metodologia de promocion, aportard, ademas de una buena imagen, una marca Unica de
cara al exterior ya que el empleado sentira el reto de evolucionar dentro de la organizacion y ello
desembocard en unos empleados que se sientan parte de ella, pudiendo asi extraer su maximo
potencial.

3.3.2.2 Software para realizar un proyecto de desempefo

A continuacion, se analizard una plantilla a modo de ejemplo de como realizar correctamente la
evaluacion del desempefio, que permitira obtener un analisis detallado de cada empleado en funcién de
lo que buscamos obtener de cada uno, [2]:

Configuracion

1) Define las Competencias y describelas en forma de comportamientos

Define hasta 8 criterios de evaluacions, que serviran para agrupar comportamientos. Cambia las competencias de muestra por aquellas que necesites.

# Criterio de Evaluacién Significado

Conoce y comparte los valores de la empresa orientando sus ir y compo ites hacia las r dades, prioridades y objetivos de la
Compafiia. Demuestra implicacion y orgullo de pertenecer a la compafiia en la que trabaja.

1 Compromiso

Es capaz de entender y detectar necesidades, ofreciendo soluciones de forma proactiva que superan las expectativas del cliente (cliente intemo y

2 Orientacién al Cliente (E/I
€ extemo). Proporciona soluciones de confianza que aportan mayor valor y le permiten fidelizar al cliente.

Es capaz de transmitir sus ideas de forma clara y convincente, escuchando activamente, comprendiendo y valorando las prioridades y

3 Habilidades de Comunicacion
necesidades de los ofros.

Es capaz de adaptarse y trabajar eficientemente en distintas situaciones y con personas o grupos diversos. Valora los puntos de vista de los

4 Adaptacion al Cambio
ap! demas, mostrandose flexible y adaptando su propia postura a medida que la situacion lo requiere.

Desanolla nuevas ideas y formas de hacer que contribuyen a la mejora de la Compafiia y del Equipo. Aporta ideas y soluciones que mejoran los

5 Innovacion
resultados.
5 Rigor Profesional Posee las capacidades y/o conocimientos técnicos que le permiten desarollar las labores relativas a su puesto de trabajo. Genera credibilidad en
g otros teniendo como base los conocimientos técnicos de su especialidad.
- Resolucién de Problemas Es capaz de organizar al equipo de trabajo que tiene bajo su responsabilidad, brindaries las pautas y alineamientos sobre cémo deben realizar su

trabajo, bajo qué parametros, y que dichas pautas sean comprendidas y acatadas porlas personas.

La persona busca y recopila la informacion necesaria para resolver los problemas que puedan surgir ofreciendo la mejor altemativa al cliente ante

8 Lid
\derazgo el problema que plantea. Se anticipa a futuros problemas.

Figura 3-2 Pestafia 1, Competencias por cada departamento a evaluar [2]
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La siguiente pestafia nos permitird evaluar las competencias seleccionadas en la pestafia nimero
uno, obteniendo asi una puntuacion y clasificacion de cada uno de los empleados del departamento:

1. Pega aqul 2 ista de empleaos complea que van a paricigar en el proceso de evaluacion. Relens solaments las columnas en blanco

(riiaciin & - Hebiidades de iinal - Resclusiinde PUNTURION VALORDEL
¢ Nomire Compleo Pueso Evaader [— R N R Mm iy mmgrm o EE o e
1 onan Gl Coner iz Estévz, Sikia Verlas > i ¥ ¥ i 9 ¥ il il SLVER
2 SpiderMan Jefe De Proyecio Hemada Moreno, Belén dminisfracidn y Finanzas 10172020 g 2 N g 2 & X 2 gl Eia
3 GeenLartem Tcrica De R BatjaBurila, MaiaMar Recursos Humanes w2 2 5 5 o ¥ B 0 A BRONE
4 Ivisitie Woman Ingeniem De Red Carion Lopez Beairiz Sistemas 10172020 L) L) L ¥ " ¥ % 9 nw 60
5 et Huk TeenicaDe Sopore Carion Lopez Btz Sistens e ¥ o ¥ L o w L L BO | CHPON
5 Captin Ameica Diector e Matkeing Gl Femandez, Noteto Verles T i L " 8 5 s 8 L] SLVER
7 Swaan Dieclra de FRHH Garia Femandez Noero Recursos Humenos w ¥ L Ll n » L % 0 180 600
3 Ballen Téeico d Matkeing Blasco Baner Macrena Verlas i ¥ o @ 5 » Ll l 8 L G0
3 Woberng Mavel Tienica Contble Cando Cacho, Sego Administciiny Francas o ¥ 1 % ¥ 5 % ¥ ) at SLVER
10 Worder Wonan DiectorFiancien G Femandez, Nobeto Adriistaciiny Firanzas iy 10 00 @ 0 0 0 1 8 o CHANPION

Lh) %% M e 05 54 &5 i

Figura 3-3 Pestafia 2, configuracién y valoracion de empleados [2]

En la pestafia numero tres, obtenemos cinco tablas resumen en las que podremos analizar el global

del departamento en cada competencia:

Informe global
runuaciones
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Figura 3-4 Pestafia 3, Evaluacion global del departamento [2]
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En las Gltimas pestafias podemos apreciar la evaluacion de cada uno de nuestros empleados, con
un analisis profundo:
Cuestionario de evaluacién

1. Rellena el cuestionario seleccionando el nivel que comesponde al evaluado en cada competencia
2. Rellena la Fecha de Evaluacién

Nombre Completo: I Iron Man g Puesto: E Gerente Comercial ; Resp./Evaluador: Gomez Estévez, Sivia ;
Fecha de Evaluacion: I INTRODUCIR FECHA Fecha de Alla: E 01-01-2020 § Departamento: Ventas
PUNTUACION TOTAL [ 50,00
NIVEL DE RESULTADO l SILVER

1. Evalua las sigulentes competencias

Criterio de Evaluacién

Compromiso Conoce y comparte los valores de la empresa orientando sus intereses y comportamientos hacia las necesidades, prioridades y objetivos de la Compafiia. Demuestra Medio 50
implicacion y orgullo de pertenecer a la comparia en la que trabaja.
Orientacién al Cliente (E/1) Escq:azdemarlhythenra' mnadndes‘dmsdmsﬂelorrrfapma:waqasmsanImexpa:lawmdelmg{nh-memermyenm)‘ Medio 50
Proporciona soluciones de confianza que aportan mayor valor y le permilen fidelizar al cliente.
Habilidades de Comunicacién Es capaz de transmitir sus ideas de forma clara y convincente, escuchando activamente, comprendiendo y valorando las prioridades y necesidades de los otros. Medio 50
Adaptacién al C ™ Es capaz de y trabajar efick en distintas 'y con personas o grupos diversos. Valora los puntos de vista de los demas, mostrandose Medio 50
flexible y adaptando su propia postura a medida que la situacion Io requiere.
Innovacién Desarrolla nuevas ideas y formas de hacer que contribuyen a la mejora de la Compafila y del Equipo. Aporta ideas y soluciones que mejoran los resultados. Medio 50
Rigor Profesional mmmmy}ommmtmubwmnmmmhm labores relativas a su puesto de trabajo. Genera credbiidad en otros teniendo como Medio 50
base los conocimientos técnicos de su especialidad.
Resolucién de Problemas Esmzdeugmauwbodslrw@tli.nwpwraswm‘mwmsymmwwammmuwlrm,ww Medio 50
parametros, y que dichas pautas sean comprendidas y acatadas por las personas.
Lid o La persona busca y recopla la informacion necesaria para resolver los problemas que puedan surgr ofreciendo la mejor alternativa al cliente ante el problema que Medio 50
plantea. Se anticipa a futuros problemas.
2. Define un Plan de Accién para el Evaluado: puedes proponer hasta 3 acciones
Promocién Fecha de Inicio de la Accién Periodo de Ejecucion
Mentoring Fecha de Inicio de la Accion Periodo de Ejecucion
Formacién Fecha de Inicio de la Accién Periodo de Ejecucion
3. Escribe aqui tus comentarios, observaciones o concreta el plan de accién
Where we go one we go all
Compromiso
2@,
B T
; 80 .. Oientacion al Clente
lermg‘-' gg ' (EN)
/ 2
b \
18
/ 10
Resolucién deal H intisblidades de
Problemas ’ un icacio n
Rigor Profesiondl... -~ @hazpcion ol Cambio
\n’ng:im

Figura 3-5 Ultimas pestafias dedicadas al analisis personal del empleado [2]

Se procurara ser transparentes con este sistema de evaluacion, explicando al empleado como va a ser
evaluado y qué se pretende de él con respecto a los valores de la empresa. Las virtudes de este sistema
seran expuestas, para asi hacer de este método un metodo cercano al empleado (ademés de que seréd
aplicado en todos los estamentos para no crear fricciones entre los empleados).

Otro aspecto a tener en cuenta es la frecuencia con la que sera llevada a cabo, lo mas usual es hacerlo
trimestralmente (Google), semestral, anual o incluso mensual como la empresa de bebidas Coca-
Cola.

Segun una encuesta realizada por Morgan Philips Group [3], el método mas utilizado de evaluacion de
talento son las evaluaciones presenciales en un 70%, las comentadas evaluaciones de desempefio en un
64% y las entrevistas en un 55%.
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Ademas, los aspectos evaluados con mas frecuencia son; competencias técnicas en un 60%,
preferencias de personalidad en un 59%, motivacion en un 59% y potencial en un 58%.

3.3.3 Desarrollo de las personas

El desarrollo de las personas son los esfuerzos que realiza la empresa para que sus empleados
puedan crecer y desarrollarse dentro de ésta y, para ello, se pondran a su disposicion diferentes medios
que repercutan en la evolucion del empleado dentro del marco de la finalidad de la empresa.

El entorno cambiante esta obligando a las empresas a vivir en una continua fase de transformacion,
por ello es fundamental su desarrollo, incentivando la promocion interna y el liderazgo para que sean
capaces de guiar a la empresa en estos periodos de inestabilidad.

A parte de una formacion adecuada, resulta fundamental destinar a cada empleado al lugar
adecuado, donde pueda desempefiar todo su potencial. Esto permitirda aumentar su motivacion
obteniendo un mayor rendimiento.

El Feedback se torna fundamental; es decir, la escucha activa del empleado, atendiendo a sus
inquietudes y a su vision general dentro de la empresa.

Las encuestas serdn otra herramienta de cara a ver la evolucién de la motivacién de los
empleados. En ellas se podran obtener datos cruciales de los problemas internos que resolver y puntos
fuertes que potenciar, tratando de valorar el rendimiento y potencial oculto del empleado.

3.3.4 Retencion

“Lo que creamos, no hemos de destruirlo ”, esto ha de ser una premisa a tener en cuenta por el
empleador. Se ha de fomentar la formacion, la necesidad de crecimiento personal del empleado dentro
de la empresa, dandole la oportunidad de que se sienta una parte importante de ella, ha de existir
compromiso y motivacion.

Para ello, todas las herramientas que tenemos a nuestra disposicion se las hemos de explicar al
empleado y ser cercanos. La evaluacion presencial es la herramienta mas utilizada en las grandes
empresas para la evaluacion del talento, en la que se habra de ser completamente transparentes; pero, a
la vez, tratando de incidir también en sus puntos fuertes para reforzarlos. De esta manera
desarrollaremos el sentimiento de pertenencia que crea el estrechar lazos empresa-empleado.

El empleado es un activo de la empresa que se debe de cuidar debido a la inversion que se realiza
en él, por lo que una alta rotacién dentro de una empresa es sindnimo de fracaso. Esta ampliamente
demostrado que las organizaciones que realizan estrategias de gestion de talento tienen una mayor
reduccion en sus gastos.

Como se vera posteriormente, la retencion de talento es uno de los puntos clave que se busca
conseguir mediante el empleo de la Marca del empleador o Employer Branding, pues se trata del
factor clave del éxito en una empresa adaptada al mercado empresarial.
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3.4 Tendencias 2021

La tecnologia y el talento son la piedra angular de las empresas del siglo XXI, por lo que se ha de
crear una simbiosis perfecta entre ellas que contribuya a crear organizaciones mas flexibles capaces de
adaptarse al entorno turbulento. Para ello, se han elegido las técnicas mas importantes de cara al afio
2021.

Reclutamiento

Teletrabajo

Digitalizacion y tecnologia
Desarrollo de habilidades
Promocion interna
Motivacion

Agilidad

Diversidad e inclusion

A continuacion, detallaremos cada una de dichas tendencias.
3.4.1 Reclutamiento

La labor de reclutamiento es otro de los retos de presente y futuro en el mundo laboral. Captar
personal que se ajuste a las necesidades del puesto es fundamental, y para ello las empresas se apoyan
en el Big Data pudiendo asi analizar en profundidad las habilidades y competencias de los candidatos
para que las compafiias no seleccionen a ciegas.

De esta manera se podra atraer, captar y retener el talento, aportando al empleador una herramienta
clave para tomar la decision adecuada en el momento adecuado de la contratacion. Esta herramienta
gozaré de una validez alta y una objetividad fuera de toda duda.

3.4.2 Teletrabajo

En 2021, y debido a la pandemia mundial, el teletrabajo seguird aumentando considerablemente,
solo teniendo que desplazarse los empleados indispensables. También predominaran los trabajos
hibridos, con personal realizando teletrabajos y desplazandose puntualmente. Dar la posibilidad al
empleado para que gestione su horario sera la principal ventaja competitiva en el mercado
empresarial, de la cual se puede obtener bastante méas rendimiento, apoyandonos en la tecnologia
(como por ejemplo el uso de la nube).

Algunas de las buenas préacticas a valorar por los empleadores en el teletrabajo son las siguientes:

a) Formar a los empleados para el correcto uso de los dispositivos.

b) El teletrabajo no implica un descuido de la presencia. Para ello se cuidara con detalle tanto el
entorno en el que nos encontramos como el aspecto personal. La imagen del empleado es una
extension del prestigio de la organizacion.

c) Elliderazgo se puede desarrollar también de forma remota.

d) Los horarios laborales se extrapolan al trabajo en el hogar.

e) Las vacaciones han de respetarse igual, fomentando el ocio puntual.

3.4.3 Digitalizacion y tecnologia

Como se ha visto con anterioridad, la tecnologia y digitalizacion estan a la orden del dia, por lo
que las organizaciones han de establecer unas plataformas predeterminadas a usar y, posteriormente,
promover y proporcionar una adecuada formacion de los empleados en estas plataformas.

3.4.4 Desarrollo de habilidades

Después de captar talento en pos de la tecnologia de la empresa habra que otorgar la posibilidad de
que se actualice y crezca a la par de la empresa. Dentro del desarrollo de habilidades las mas
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importantes por el siguiente orden son: la inteligencia artificial, las Soft Skills, la analitica de datos,
las capacidades STEM o los servicios en la nube.

3.4.5 Promocion interna

La atraccion del talento es fundamental, pero una vez captado este talento se ha de fidelizar
fomentando la interaccion de este con la empresa para hacerle sentir parte importante. Esto se
conseguira mediante procesos atractivos y transparentes consiguiendo que el profesional tenga la
mejor impresion posible de la compafiia.

La escasez de talento reina en la bolsa de trabajo especializado, por lo que otra manera de
solventarlo es mediante la movilidad interna, dando la capacidad a la organizaciéon de adaptarse al
entorno de una manera rapida y segura.

3.4.6 Motivacion

Hemos de ser conscientes que este es un aspecto vital pues a partir del bienestar del empleado
crecera su motivacion y, con ella, la evolucion de él y de la empresa. Un empleado feliz sera capaz de
extraer mucho mas de si mismo, ademas de querer pertenecer al equipo laboral convirtiéndose asi en
un activo.

La motivacién es un potente incrementador de potencial, asi como su carencia un claro limitador
en la creatividad y mejor desempefio.

3.4.7 Agilidad

Como ya introducimos en los antecedentes, poseer flexibilidad en el mundo laboral es
fundamental. EI mercado cambia constantemente, y lo hace a una velocidad vertiginosa, por lo que es
imprescindible buscar personas con gran capacidad de adaptacion a esta incertidumbre.

Para ello surge el concepto de agilidad, que no tiene nada que ver con la intelectualidad; sino que
es la capacidad de enfrentarnos a los retos propuestos por la empresa con éxito y ademas poder
prever la inestabilidad del mercado o las tendencias emergentes.

La efectividad que nos proporciona la agilidad es un aspecto fundamental para permitir a las
empresas y personas lograr su maximo potencial y progresar hacia sus objetivos con la mayor
celeridad posible.

Existen dos tipos de agilidad, la agilidad externa y la agilidad interna. La agilidad interna son
nuestros pensamientos y cémo percibimos el entorno. La agilidad externa es como afrontamos una
situacion en funcion de nuestra agilidad interna, es decir pensamiento y percepcion. Para equilibrar
ambas se debe tomar la decision correcta en el momento oportuno, forjando asi el liderazgo.
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Para el analisis de la agilidad interna y externa nos apoyaremos en la siguiente tabla, elaborada por
Morgan Philips Talent Consulting [7]:

Agilidad interna Agilidad externa

Agilidad con las personas: Entenderse a uno mismo y a los demas y actuar con empatia

y sensibilidad interpersonal

Mostrar auto-control
aprovechando tus propias
fortalezas e incluyendo las
debilidades. Se trata de
conocer las capacidades y estados
emocionales de los demas.

Actuar con empatia

y comprensién

para lograr objetivos
cony a través de otros.

Comprension Personas Responder

Agilidad en el desempefio: Hacer frente a la presin, ser resiliente,
flexible para alcanzar los objetivos.

Adaptarse con fluidez a las

Superarse ante situaciones circunstancias cambiantes,

dificiles con aplomo, Resiliencia Desempefio Flexibilizar enfrentarse a los desafios
seguridad y positividad. y mantener el rendimiento
bajo presion.

Agilidad de crecimiento: Apertura para aprender y determinacién para impulsar mejoras.

Afrontar retos como
oportunidades de aprendizaje.
Pensar con entusiasmo, Aprendizaje Crecimiento Aplicar
apertura y curiosidad ante el
cambio personal y organizativo.

Aplicar agilmente lo aprendido en
un proceso de mejora continua.

Figura 3-1 Tabla resumen de los diferentes tipos de agilidad [7]

La agilidad, al contrario de lo que se pueda pensar, no consiste en ir rapido, sino que se trata de
balancear aspectos importantes como el analisis, la toma de decisiones y la velocidad en tomar estas
para obtener el mayor beneficio personal y colectivo con ello.

Para medir la agilidad, tanto interna como externa, hay plataformas especificas. En ellas podemos
obtener de la agilidad interna, los incrementadores y limitadores de potencial, y a través de los
informes de la interna en procesos presenciales/virtuales obtendremos: tiempo, hasta cuando puede
explotar su potencial un empleado o las agilidades individuales, traduciéndolas después en las
competencias donde explotarlas.

Como ya se ha comentado, la agilidad no tiene nada que ver con la intelectualidad, por lo que el
desarrollo de las personas es fundamental para que sean capaces de obtener esa ansiada flexibilidad.

“Coaching es el arte de hacer preguntas para ayudar a otras personas, a través del aprendizaje, en la
exploracion y el descubrimiento de nuevas creencias que tienen como resultado el logro de sus
objetivos.” Escuela Europea de Coaching [9].

Seré a través del coaching como se tratara de desarrollar la agilidad, tratando las debilidades y la
potenciacion de los incrementadores, para que después sea aplicada al liderazgo y desarrollo del
talento.
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El empleado es la unidad basica de una organizacion. Con su mejora, mejorara la empresa, pero es
fundamental fomentar el trabajo en equipo, y se trabajard para que la agilidad también sea grupal, a
través de diferentes ejercicios, eventos o exposiciones.

Finalmente, y a modo de resumen, se puede decir que la agilidad consiste en adaptarse de la mejor
manera a una situacion nueva, en la cual a veces tomaremos la decision correcta y a veces no, pero que
con cierta libertad de accidén podremos seguir explorando nuestro talento y aprendiendo de los errores.

3.4.8 Diversidad e inclusion

Aspecto clave en la atraccion del talento. Las empresas cada vez son mas conscientes de ello por
lo que se estan incrementando las inversiones en la atraccion y fidelizacion de todos los niveles. La
diversidad de género, raza, orientacion sexual, estatus socioecondémico, edad, nacionalidad solo aporta
beneficios (el llamado Win-Win), pues obtendremos méas puntos de vista, aportando flexibilidad y
propiciando asi el crecimiento de la organizacion.

3.5 Marca del empleador (ME)
3.5.1 ¢ Que es el Employer Branding (EB) o Marca del empleador (ME)?

El Employer Branding es una estrategia a largo plazo utilizada para obtener una reputacion
como empleador referente. Esta estrategia esta basada en la atraccién y fidelizacion del talento
con el fin dltimo de ganar la denominada “Guerra por el Talento” a través de una marca.

Para ello, nos basaremos en dos factores fundamentales, las personas (nivel interno) y la marca
(nivel externo). Estos dos factores habran de estar sincronizados a través de la seccion de Recursos
Humanos (Core) de la empresa que, con una perfecta sinergia, junto con la seccion de comunicaciones
y marketing pondran en liza la Marca del empleador.

Fue en los afios ochenta cuando el término Employer Branding comenz6 a cobrar importancia. El
descenso de la poblacién activa provocada por el babyboom, coincidié con una fuerte expansion
econdmica por lo que las empresas tuvieron que ingeniarselas para atraer talento.

En Espafa la estrategia Marca del empleador (ME) comenzé a crecer a partir del 2008, cuando la
burbuja inmobiliaria estallé y la crisis empezd a hacer mella en todas las empresas, teniendo que
recurrir éstas a la retencion y fidelizacion del talento para evitar que los recortes afectaran a la
productividad de los empleados.

3.5.1.1 Marca Corporativa (Nivel Externo)

La palabra estrategia engloba mas que una manera determinada de actuar frente a un problema,
pues va mas alla, ya que consiste en un plan que cumpla la misién, pero ademas de una manera Unica.
Para ello, aparece el término EVP, Employer Value Proposition o Propuesta de valor del empleado
(PVE). Con este sello, lo que se pretende es diferenciarnos, anunciarnos de otra manera, fuera de los
topicos como empresa lider en el sector o el ofrecimiento de un sueldo competitivo.

3.5.1.2 Marca empleadora (Nivel Interno)

En el contexto interno los RRHH de la empresa juegan un papel fundamental. Ellos son el
intermediario entre lo que la empresa transmite como marca corporativa, a través de los
departamentos de comunicacién y marketing, y como marca empleadora, a través de los RRHH. El
papel de los empleados ha de quedar perfectamente establecido (Especializacion), consiguiendo asi la
implicacién y fidelizacion del capital humano en la organizacion.
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3.5.1.3 Adaptacién al entorno

En medio de una pandemia mundial como en la que nos encontramos inmersos actualmente, la
adaptacion al entorno resulta clave para la competitividad y supervivencia, y una de las politicas mas
recurrentes en el periodo de confinamiento ha sido el trabajo remoto.

Es aqui donde comienza una nueva era en el entorno laboral, por lo que las lecciones aprendidas
durante el confinamiento del afio 2020, se tornan fundamentales de cara al futuro, optando por el tele
trabajo como estrategia a largo plazo.

3.5.2 Estrategia Employer Branding

Planear es arte y ciencia de entender una situacion: visualizar otra situacion futura deseada y tomar
las medidas para pasar de la una a la otra mediante una estrategia clara y precisa.

El objetivo de la ME sera doble:

e Nivel Externo: atraccion del talento.
¢ Nivel interno: fidelizacién y motivacion de los empleados.

El Employer Branding es una estrategia a largo plazo, capaz de adaptarse al entorno creando una
poderosa sinergia entre los Stakholders de una empresa. Para ello, tendra que alinear el Employer
Brand con el Product Brand; es decir, “vender el producto” de adentro hacia afuera. Esto creara un
fuerte sentimiento de pertenencia a un equipo, que hara que la voluntad de vencer sea inquebrantable.

“Una vez que una cultura se forma, hacen falta armas nucleares para cambiarlas”, Jeff Bezos,
fundador de Amazon.

Debido a la pandemia mundial, las tendencias en torno a la Marca del Empleador han variado
considerablemente. Las tendencias de los afios 2020 y 2021 van dirigidas al bienestar laboral y la
seguridad en el empleo.

Para “sentirse como en casa” el bienestar es crucial. Para ello necesitamos crear un entorno que
transmita una finalidad corporativa, sabiendo el empleado a dénde se dirige la organizacion, v,
ademas, una cultura inclusiva, que otorgue un papel protagonista al cliente y que le haga sentirse
importante. Ademas, la actual pandemia induce una preocupacion considerable entre el mercado
laboral por la seguridad en el empleo. Por todo ello, las empresas han actualizado las PVE en el
ultimo curso, alcanzando las siguientes conclusiones:

a) El sentido de pertenencia es fundamental y para ello la finalidad de la empresa la de ir
alineado con el sentir del empleado.

b) Las politicas de adquisicion de talento se han de ver reflejadas con las PVE.

c) Escuchar a los empleados se torna fundamental para mostrar a los empleados los valores de la
empresa con total transparencia a través de sus testimonios como embajadores de la marca.

d) Cultura diversa e inclusiva hacia sus candidatos y stakeholders.

3.5.3 Ventajas Employer Branding

Después de la irrupcion de la Marca del Empleador en Espafia, 2008, la empresa Randstad [6]
realizé un estudio en el afio 2016 en el que saco las siguientes conclusiones:

e EIl 84% de los empleados de una organizacion priorizan la imagen de la empresa.
e Con una buena estrategia de ME puede reducir hasta un 10% los costes laborales.
e Unarigida Imagen empleadora reduce la rotacién un 28%.
e Una atractiva ME reduce el coste de contratacion un 46%.
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Segun LinkedIn:

El no disponer de una informacion completa de la empresa es un factor de alejamiento para un
potencial cliente.

e La ME crea una atraccion de talento del 75%. [7]
e Losvaloresy cultura de una empresa incentivan a futuros empleados a inscribirse hasta en
un 66% mas. [8]

3.5.4 Diversidad e inclusion

Para que las empresas resulten atractivas a sus empleados y a sus potenciales candidatos es de vital
importancia la diversidad e inclusién. Esta nueva estrategia viene derivada por los ultimos
movimientos sociales como puede ser el Black Live Matter, necesitando éstas ir mas alla de la clasica
diversidad de género hacia una perspectiva mas cultural. Los grupos étnicos sub-representados y la
inclusion de discapacitados juegan un papel relevante, asi como las iniciativas para el colectivo
LGTBI.

La diversidad generacional no goza de una prioridad alta a dia de hoy, pero los expertos
recomiendan prestarle mas atencion debido al cambio generacional al que nos enfrentaremos en un
futuro no muy lejano y que ha sido tratado con anterioridad en este capitulo.

3.5.5 Onboarding [45]

Debido al mundo ultra conectado actualmente es fundamental generar atraccion desde el primer
instante hasta el Gltimo y partir de aqui crear un vinculo que permita captar a los mejores. Para ello,
debemos integrar al trabajador en la cultura corporativa y otorgar la capacidad de progresar al futuro
empleado como parte importante de la empresa desde incluso antes de que entre a formar parte del
equipo. Para analizar este aspecto nos centraremos en las siguientes fases.

La primera fase de esta técnica de la gestion del talento se aborda través de las plataformas
digitales, con una interfaz atractiva, despertando el entusiasmo en el futuro activo y haciendo participe
al personal en los valores de la organizacion desde el principio, creando un vinculo inicial.

Una vez realizada la primera fase, el trabajador serd informado, de una manera cercana y
transparente, de los objetivos de la empresa y se le emitira una guia con todas las herramientas puestas
a su disposicién para que pueda desempefiar todo su potencial en el camino hacia los objetivos
globales. A fin de cuentas, se tratara de ayudar a éste en todo lo posible, cimentando una carrera en la
empresa y facilitando una rapida y solida integracion. A partir de aqui la empresa obtendrd una mayor
productividad prolongada en el tiempo debido a la rapida integracion y la posibilidad de desarrollo del
empleado.

Una vez que el empleado es un engranaje mas del mecanismo de la organizacion, se tratara de
recibir sus sensaciones y pensamientos para poder recabar valiosa informacién que pueda ser
convertida en inteligencia que aplicar al conglomerado de departamentos que forman la empresa y asi
ser mas eficientes. La eficiencia se puede medir a partir del primer mes a través de encuestas,
formularios o a través de una reunién personal en la que obtengamos el feedback en primera persona
consiguiendo asi la ansiada fidelizacion del talento.
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]

Figura 3-2 Imagen orientativa del proceso Onboarding estandar [8]

ONBOARDING

Es el proceso de incorporacién de nuevos
trabajadores a una empresa.

En la imagen anterior se puede apreciar una aproximacién al proceso, a la que como hemos
comentado, se le afiadird la imagen de la marca previa que genere atraccion del talento y vinculacién
con la empresa y la variabilidad a la hora de obtener informacion del empleado que ird desde el primer
mes hasta el tercero.

Por ultimo, y no por ello menos importante, resefiar que la rotacion es sinénimo de fracaso en una
empresa como ya he comentado con anterioridad, por lo cual, se debe tener en consideracion el realizar
entrevistas a los empleados que abandonan la empresa, para, de esta manera, recopilar informacion
veraz y transparente para asi poder identificar las posibles brechas o puntos débiles en la organizacion
que generan desencanto. Una vez obtenidos los datos, es importante el anlisis de éstos para encontrar
un posible patron que revele dichos puntos débiles.

3.5.6 (Quién se encarga de la Marca del Empleador dentro de una
organizacion?

Como he comentado con anterioridad, los RRHH de una empresa es el Core de la ME dentro de
ella. Esta seccion servira de nexo entre las personas y la marca.

Este esquema de maniobra representa una vision muy general del engranaje de una empresa.

En un principio, RRHH se ocupa de las personas, pero bajo la sombra de la ME, RRHH ha de
gestionar al personal a un nivel superior. Este nivel exige, mediante un planeamiento detallado, buscar
una estrategia que permita una sinergia perfecta entre lo que queremos y lo que tenemos, es decir
atraer y fidelizar talento (GT).

Para ello RRHH estara alineado con Marketing y Comunicacién, profundizando a nivel externo en
los valores de la empresa, lo que la hard Unica dentro del sector, propiciando asi un sentimiento de
pertenencia fundamental para captar talento.

Para vender algo, es por todos sabido, que hay que creer y para creer hay que motivar y crear
eventos que desarrollen un blogue compacto e inquebrantable llamado equipo que desembocara en la
fidelizacion del talento.

Podemos concluir en que el Employer Branding pretende fusionar a todos los Stakeholders de una
empresa, sin perder su estanqueidad, para, de esta manera, fomentar un espiritu Unico en el equipo que
permita a la organizacion funcionar como un engranaje perfecto de captacion y fidelizacion de talento
a través de la transparencia.
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Figura 3-6 Analisis de los Stakeholders de una organizacion [9]
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Shareholders
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3.5.7 Elaboracion de la estrategia como marca empleadora

La agencia Employer Branding Lab de RRHH propone 9 pasos para tener éxito en una estrategia
basada en el Employer Branding:

pasoa importanies para
una atractiva estrategia de
EMPLOYER BRANDING

EMPLOYER
BRANDING LAB

Definicion del publico objefivo

Identificacién de los stakeholders

Andlisis de la situacion aclual

Andlisis interno [empleados) y externo [candidatos]

Andlisis de la sifuacion deseada

En colaboracién con Marketing, Comunicacién y la Direccion

Definicion de los objetivos

Atraccién, motivacién o refuerzo de la Marca Empleadora

EVP (Employee Value Proposition)

Atraccién, motivacién o refuerzo de la Marca Empleadora

Canales de comunicacion

Comunicacion interna y externa
Acciones infernas

Objetivo: convertir los empleados en embajadores
Acciones externas

Objetivo: transmitir la imagen de empleador atractivo

Monitorizacion y evaluacion

Elaborado por Employer Branding Lab
www.employerbrandinglab.com

SP000003

Figura 3-7 Pasos aplicacién estrategia Employer Branding [5]
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A continuacién, se desarrollan cada uno de los puntos que proponen los expertos de Employer

Branding Lab:

V1.

VII.

VIII.

Establecer un objetivo es fundamental y la ME establece las caracteristicas del talento que
queremos captar y de las que disponemos; pero, una vez mas, vamos mas alla e intentamos
abarcar todo el espectro posible. En este amplio espectro se encuentra también el personal que
se jubila 'y el personal de practicas que abandonara la empresa, siendo un activo de ésta en caso
de dar buenas referencias actuando como embajador.

Analizar el ambiente de trabajo (Nivel Interno) y de la imagen que transmitimos a través de los
Social Media (Nivelo externo) para entender el posicionamiento de la empresa en el mercado.

Realizar un enlace entre las principales secciones de la empresa que ponen en funcionamiento
la ME. Una vez realizado este anélisis entenderemos si hemos llegado a lo que pretendemos o
por el contrario hay que tomar decisiones para llegar a nuestro objetivo.

Medidor de la eficiencia de la empresa en funcion de objetivos y actividades predefinidas de
principio a fin, cominmente llamado en el mundo empresarial Key Performance indicators
(KPIs). Estos han de ser concretos, medibles, asequibles y relevantes. Algunos de los méas
importantes en RRHH son retencion del talento, absentismo laboral, formacion y capacitacion,
tiempo de consecucion de objetivos o duracion en el puesto.

La EVP (Employee Value Proposition) o PVE (Propuesta de valor hacia el empleado): “;Por
qué es mejor trabajar en nuestra empresa (organizacién) y no en la competencia?”.

La comunicacion interna es la manera de hacer sentir al empleado como una parte importante
de la empresa, reforzando asi su papel de embajador. La comunicacion externa sera también
fundamental de cara a incrementar nuestro atractivo en el sector.

Fortalecer los lazos de unién de los empleados a través de eventos, actividades y encuentros
nos permitira reforzar su integracion, motivacion y fidelizacion. El empleado ha de saber que la
empresa se preocupa de su bienestar, a través de feedback, o preguntandoles sobre su
experiencia.

El bienestar del empleado es tan importante como darnos a conocer con total transparencia
para mostrar nuestra forma de trabajo y los valores de la empresa. Para ello, hemos de Ilamar la
atencion del talento a través de visitas a nuestras instalaciones, patrocinios o procesos de
seleccion innovadores que permitan a nuestra marca obtener una personalidad Unica destacando
sobre la competencia.

Objetivo: ganar la guerra por el talento. Para ello es fundamental monitorizar y evaluar la

percepcion de los empleados y candidatos potenciales en funcidn de las acciones puestas en
marcha. No se puede mejorar lo que no se puede medir y por tanto cuantificar.
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4 EL MODELO DE GESTION DE TALENTO EN
ORGANIZACIONES DE REFERENCIA

La gestion del talento es un ambito de actuacion de absoluta actualidad en las organizaciones,
tanto civiles como militares, convirtiéndose en la piedra angular que proporciona a la empresa una
diferenciacion respecto a la competencia. A través de la ME, las organizaciones enfocan la gestion del
talento a unos determinados factores que las hacen despuntar por encima de lo comin, buscando la
excelencia.

Por ello, a continuacion se analizaran empresas que destacan por su actuacion en la gestion del
talento y, concretamente, en la ME, obteniendo, con ello, conclusiones claras sobre las estrategias
ganadoras Yy eficientes que emplean. Para ello, dichas organizaciones basan su gestion en factores, que
de manera indirecta influyen enormemente en los resultados finales buscados.

Por ultimo se analizaran cuerpos militares internacionales de gran prestigio, ademas del ejército de
tierra, que al disponer de un mayor numero de miembros que la Armada, se presupone que ha de
abordar una gestion de talento a mayor escala y de los que podemos sacar grandes conclusiones.

4.1 La gestidn de talento en el ambito empresarial: algunos ejemplos
4.1.1 IKEA

La empresa sueca irrumpié en Espafia alrededor de los afios 90. Su modelo de negocio se basa en
la gestion del talento. Muestra de ello es la fabricacion de sus propios productos del hogar, basandose
en el talento y formacién de sus empleados, obteniéndose de esta manera productos con personalidad
propia. Entre ellos se encuentran sus famosos muebles, los cuales son desmontables, pudiéndose
transportar con mayor facilidad abaratando de esta manera los costes.

A pesar de llevar ya varias décadas como referencia en el mercado de articulos del hogar, sigue
buscando la mejorara continua bajo la base de la fidelizacién del talento y atraccion de este. En la 14°
Edicion de Merco Talento Espafia, que recoge las 100 empresas con mayor capacidad para atraer y
retener talento del pais, Ikea ha pasado en los Ultimos afios de la posicion diecisiete a la once y por
ultimo en el afio 2019, al cuarto lugar.
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Al consultar su pagina web, rapidamente podemos acceder a un amplio contenido, desde su
compromiso con la sostenibilidad y derechos humanos a como trabajan.

s Q ® B & O &
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Quiénes somos S ibilidad y medi biente Disefio e innovacién

E3

Trabajar en IKEA Compromiso social

> >

Figura 4-1 Presentacion de la pagina web de lkea [10]

En su presentacion ya nos ensefian una de sus cartas ganadoras: “Marca mundial de decoracion del
hogar con un hueco en el corazén de las personas”. Es su sefia de identidad: buscar el impacto
positivo en las personas y también en el planeta.

Ikea y las personas: el crecimiento de la empresa no ha venido solo, su preocupacion por las
personas ha sido vital. Su preocupacion es tal que pone empefio en todos los temas de actualidad, ya
sea la inclusién de la mujer en el mundo laboral, con un 58% de mujeres en su plantilla, o, como ellos
lo denominan, equipo de trabajo. En los puestos de mando, el 48,9% de su plantilla son mujeres,
atacando asi una de los problemas de la sociedad actual. La nacionalidad o la orientacién sexual no son
problema tampoco para esta empresa, que con su politica pretende llegar a todas las personas, creando
una fuerte Marca del empleador (ME).

Como empleador, IKEA también tiene una de sus fortalezas. Invierten una media de 14,52 horas
por persona en su formacion (el 88% de los colaboradores piensa que es un buen lugar para trabajar y
el 81% quiere seguir trabajando en la organizacion). El ejemplo de ello viene reflejado en la pagina
principal donde podemos observar como la gestion del talento marca su guia de actuacion, buscando
ayudar al cliente a través de sus empleados.
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Nuestros expertos a tu disposicién

Venta telefénica Servicio de planificacién para tu
cocina

Planificacién para tu dormitorio

Figura 4-2 Presentacion del talento en la pagina web de Ikea [11]

La formacién impartida a los empleados le aporta a la marca la posibilidad de, como ellos bien
dicen en su pagina web, tener una vision de idea de negocio mas alla de su nicho de mercado; es decir,
van mas alla de la decoracién del hogar. Su idea de negocio es rodear a la marca de un entorno
armonico en todas y cada una de sus acciones. Sabe de la importancia de la Marca del empleador y
para ello es transparente, adaptandose en cada pais a su entorno de trabajo con proveedores locales.

Con su eslogan “Disefio democratico” trata de involucrar todas sus ideas de negocio. Esto significa
un bonito disefio, una buena funcionalidad, sostenible y de buena calidad a un precio asequible. A
través de este eslogan, consigue gustar a la mayoria de las personas, conllevando un mayor volumen de
produccidn, consiguiendo asi mejores ofertas ofreciendo un precio menor, es decir, un sello propio que
los diferencian del resto de competidores. Ademas el invertir en las personas, ha conseguido grandes
ideas como la de que sus muebles sean desmontables, reduciendo asi los gastos de almacenamiento y
transporte.

Otra de las virtudes de la empresa es la preocupacién por la sostenibilidad ambiental. Prueba de
ello, tal como sus expertos nos aconsejan, es que a través de sus productos podemos ayudar al medio
ambiente y de esta manera reducir la huella climatica. Otra de las medidas adoptadas, es la
digitalizacion de su revista, la cual llegd a tener una tirada de 200.000 ejemplares y fue su sefia de
identidad en sus inicios.

Cuidamos de las personas y el planeta - Guias rapidas
para un hogar mas sostenible

Pequefios cambios
con un gran impacto

Materiales
sostenibles

Hogar saludable )

wrf ) ;
Ahorra agua y
energia =

Figura 4-3 Apoyo a la sostenibilidad en la pagina principal de lkea [11]
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Una de las lineas estratégicas de la empresa es que para el afio 2030 el 100% de sus productos sean
fabricados con materiales reciclados o renovables. Ademaés, dentro de los productos fabricados por
ellos mismos, hay grandes ideas que desarrollan la disminucion del gasto de recursos naturales. Dentro
de su pagina web, podemos identificar la procedencia de sus materiales con total transparencia y, de
esta manera, darnos la posibilidad de apoyar a la empresa en esta politica medioambiental. Todas las
actuaciones de la marca estan encaminadas al compromiso social.

La idea de la sostenibilidad va més alla de la utilizacion de productos reciclables o materiales no
dafinos para la naturaleza. IKEA lanzara este 2021 sus propios paneles solares, con los que pretende,
como ya hizo en el pasado con los muebles, abarcar el mercado mundial y asi hacernos participes de su
idea de negocio, acercando el autoconsumo a todo el mundo.

Ademas, podemos encontrar en su pagina web un claro acercamiento al cliente, queriéndole hacer
participe de la empresa y de sus actuaciones a través de su politica permitiéndole compartir con otros
usuarios las imagenes de como ellos ayudan a mantener un mundo mas sostenible.

E Q ® B & O &

Muéstranos como eres ya un #ActivistaSinSaberlo

Sube tu foto con el hashtag #ActivistaSinSaberlo e inspira a otros a ser mas sostenibles y cuidar del planeta

‘xmas | £

L e el
ey — - g

AT i

\\\_,a““l’".'!' S

- femiiet

3

Figura 4-4 Ejemplo de hacer participe al cliente con la empresa [12]

A modo de conclusion, el analisis de su modelo de GT permite obtener las siguientes
afirmaciones:

e IKEA cuenta con una marca de empleador (ME) conocida mundialmente conseguida a
partir de la gestion del talento.

e Su interés en las personas queda patente con programas que le ha llevado a ser una de las
pocas empresas internacionales que tiene un 50% de personal femenino en sus puestos de
mando, ganando asi una gran reputacion interna y externa.

e La fuerte apuesta en la formacion de sus empleados le aporta gran calidad laboral y le
permite ser vanguardista. Ademas, permite la expansion alrededor de diferentes destinos a
lo largo del mundo de sus empleados mediante el cambio de destino.

e Dispone de programas y convenios: igualdad, mujeres embarazadas, paternidad, diversidad,
preocupacion por los materiales, LGTB, formacion de personal...
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4.1.2 El Corte Inglés

El grupo El Corte Inglés naci6 en Madrid en 1940, en una pequefia tienda en la calle Preciados
dedicada a la sastreria. En la actualidad dentro de su politica de diversificacion ha creado nuevos
formatos comerciales como Supercor, Sfera, Bricor, viajes, seguros, entre otros. Esta empresa fue
innovadora en Espafia a través de la publicidad o grandes escaparates, las tarjetas de compras o la
informatizacion, y a dia de hoy mantiene el ser una empresa innovadora en sus sefias de identidad.

El grupo es el mayor empleador de Espafia, junto a Mercadona. ha recibido el premio Randstad:
Employer Branding 2019, dentro del sector textil. Este reconocimiento se debe a su atractivo laboral y
gestion del talento.

EICA’V‘GJT\QIIVJ Quiénes somos ~  Informacion financiera ¥ Gobierno corporativo ¥ RSC ~  Comunicacién ¥ Talento v

Talento Unete al equipo Contacto

Talento

El Corte Inglé:
una gran empresa gracias a

Las personas que lo forman: profesionales comprometidos que disfrutan de su trabajo

Empleo total a cierre del ejercicio 2019

88.268

personas integran ¢ | equipo

Nos preocupamos por las personas que trabajan con nosotros. Queremos que encuentren su espacio
y puedan desarrollar su carrera profesional creciendo juntos.

Figura 4-5 El Corte Inglés es una empresa que apuesta fuerte por el talento [13]

En cuanto a su Marca de empleador, en su péagina web podemos observar sus prioridades, como
puede ser la garantia de sus productos, servicio de cara al cliente y la especializacion del empleado a
través de los cursos de formacion (y asi adaptarlo a los cambios constantes del mercado).

El Corte Inglés cuenta con un equipo de profesionales especializados en Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) que trabaja para garantizar el cumplimiento de los compromisos de responsabilidad
social que tiene el Grupo.

La marca se esfuerza en demostrar como ellos y sus proveedores comparten el compromiso ético
de la empresa basado en los principios de actuacion del Grupo El Corte Inglés, tomando como
referencia la Declaracion Internacional de los Derechos Humanos, el Pacto Mundial de la ONU vy las
convenciones fundamentales de la Organizacion Internacional del trabajo (OIT), que vela por los
derechos humanos y laborales, la libertad de asociacién, la no explotacion infantil, la persecucion del
trabajo forzado, etc.
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Figura 4-6 Representacion de todas las sociedades del grupo [14]

El Grupo sigue mejorando en sus objetivos de verificacion de condiciones sociales, laborales y
medio-ambientales de los proveedores de marcas propias de El Corte Inglés a través de las auditorias
realizadas en el marco del referido Cédigo de Conducta. En su pégina web destaca la preocupacion de
la empresa en la salud y seguridad laboral de sus empleados, aspecto que en empresas de éxito se suele
olvidar en pro de la productividad.

En la bldsqueda constante de obtener una gran Marca de empleador El Corte Inglés centra sus
esfuerzos en la formacién de su “equipo”. Los datos que nos aporta la pagina web indican que la
empresa aporta mas de 1338 horas de formacion presencial y mas de 403 de formacion online,
colaborando con universidades publicas, privadas e institutos de formacion profesional, ademéas de
contar con una universidad corporativa (CEURA) para el desarrollo académico de los empleados.

A lo largo de su historia ha promocionado a mas de 2200 personas a puestos de mayor
responsabilidad creando asi un sentimiento de pertenencia que, sin duda, incrementa el rendimiento de
los empleados. Otra de las caracteristicas de la empresa es la total transparencia, reflejada en su pagina
web con gran cantidad de datos hechos pablicos y adjuntando todos los documentos a los que hacen
referencia.
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Con respecto a la sostenibilidad, el grupo hace un gran esfuerzo, tocando varias ramas de ahorro
como pueden ser los materiales y su reutilizacién, primando materias primas secundarias en el
packaging, el ecodisefio y la reciclabilidad.

Figura 4-7 Representacion grafica de los datos de El corte Ingles en beneficio del medio ambiente [15]

En 2019 se convirtio en la primera empresa de distribucion en obtener el certificado Residuo Cero
de Aenor en sus centros comerciales y plataformas de Galicia y ha conseguido que la energia que
utilizan sea 100% renovable y sin emisiones contaminantes.

Como conclusiones del andlisis de su modelo de GT obtenemos:

e Es el modelo més parecido a lo que se puede adoptar en la Armada Espafiola, haciendo
hincapié en la promocion interna, la especializacién y hacer participes de la marca al
empleado.

e Son conscientes de que la formacién del empleado es su futuro, es invertir en la empresa
potenciando asi la ME.

e Es una organizacion que adopta un conjunto de medidas Employer Branding que le hacen
tener un gran atractivo laboral.

e La RCS es parte de su estrategia de gestion, siendo este un factor de competitividad y un
elemento fundamental en la politica de vinculacion con la sociedad.

4.1.3 Marriott International

Todo comenzd con un puesto de cerveza de raiz de nueve taburetes que evolucioné hasta
convertirse en una cadena de restaurantes y posteriormente convertirse en una empresa de alojamiento
internacional con mas de 3700 hoteles en mas de 73 paises y territorios. Desde bien temprano se
centraron en mostrar un espiritu voluntario, con servicios a la comunidad, celebrandose actualmente
los premios Alice Sheets Marriot por el servicio a la comunidad.

Diversos estudios demuestran que la mayor parte de la poblacion prefiere trabajar para empresas
que han obtenido reconocimentos publicos y Marriott International es una empresa de éxito en este
sentido también. Los mas destacados son: Randstad 2019 en el sector hotelero resultando la empresa
mas atractiva dentro de un sector con tanta competencia y esto es gracias a sus enormes esfuerzos en la
Marca del empleador. En el informe anual “Fortune 500 Top 100 Employement Brands” la empresa
fue premiada como la que mas innovo en EEUU en su Employer Branding. En su pagina web podemos
acceder por afos, a la multitud de premios con los que ha sido galardonada.
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Nada mas consultar su pagina WEB podemos acceder a sus valores esenciales y patrimonio. Su
posicionamiento y estrategia se basa en las personas, su formacion, la adaptacion a las turbulencias del
mercado y en ser transparente.

@ Espaiol
“ ,_,"Eﬂgﬂ Oportunidades de Nuestras Acerca de Relaciones con Desarrollo e innovacion en el sector  Noticias y
empleo marcas Marriott inversores hotelero Blogs

Las personas son lo primero

"Cuidemos a los empleados y ellos cuidarén a los clientes".

La filosofia del fundador J. Willard Marriott ha hecho de Marriott International un excelente lugar donde trabajar durante
mas de 85 afios. Nuestra cultura de “las personas primero” nos ha permitido ganar premios y reconocimientos
continuamente en todo el mundo. Ofrecer a nuestros empleados la oportunidad de crecer y tener éxito es parte del
ADN de la empresa.

Luchamos por alcanzar la excelencia

Nuestra dedicacion al cliente estd presente en todo lo que hacemos.

La reputacién de Marriott de un excelente servicio al cliente se remonta al objetivo original de Marriott de J. Willard
para su empresa: “buena comida y buen servicio a un precio justo.” Nos centramos en los detalles, todos los dias y en
todos nuestros hoteles alrededor del mundo.

Aprovechamos los cambios

La innovacién ha sido siempre parte de la historia de Marriott.

La familia Marriott ayudé a dar forma a la industria hotelera moderna. Nos esforzamos por cambiar el status quo y
anticipar el cambio en las necesidades de nuestros clientes con nuevas marcas, nuevos hoteles internacionales y
nuevas experiencias para nuestros huéspedes.

Actuamos con integridad

La forma en que hacemos negocios es tan importante como los negocios en si.

Somos fieles a unos compromisos legales y éticos indiscutibles. Esto engloba nuestra conducta empresarial diaria, las
politicas de nuestros empleados, las politicas de nuestra cadena de suministro, nuestro programas y précticas
medioambientales y nuestro compromiso con los derechos humanos y responsabilidad social.

Servimos a nuestro mundo

Nuestro “spirit to serve” hace que nuestra empresa sea mas fuerte.

Apoyamos a las comunidades en las que vivimos y trabajamos. Como empresa, Marriott International se centra en
cinco asuntos sociales globales: la reduccién de la pobreza, el medioambiente, el desarrollo de la mano de obra en la
comunidad, el bienestar infantil y la diversidad e integracion global.

Figura 4-8 Valores que caracterizan a la empresa [16]

Otro de los atractivos dentro de la ME es como involucran al cliente o al potencial empleado
dentro de una familia de la que formar parte, con una cultura e historia propias.

Otra de las apuestas ganadoras de esta empresa hotelera es la diversidad e inclusion como modelo
de negocio, tratando de sacar el maximo partido de las diferencias, creando oportunidades para
empleados, huéspedes, propietarios, franquiciados y proveedores, siendo la primera empresa en
establecer un programa formal con estos valores. Mediante la reforma “Travel is Trade” pretenden
llegar a todos los mercados, diversificando la base de clientes o desarrollando talleres interculturales,
“Iniciativas de desarrollo de liderazgo de la mujer”’ y la capacitacion de ésta para desarrollar puestos
directivos, creando asi una sefia de identidad como marca hacia el exterior y mejorando la percepcién
frente a potenciales clientes o proveedores.

En cuanto a la sostenibilidad, también dedican un apartado en su pagina web, factor de completa
actualidad y fundamental para construir una imagen como marca (ME). Son conscientes de su

42



LA GESTION DEL TALENTO EN LA ESCALA DE TROPA Y MARINERIA COMO
FACTOR ESTRATEGICO DE LA ARMADA: CAPACIDADES Y ESPECIALIZACION

dimension como empresa y, por ello han realizado una guia con objetivos en cuanto a sostenibilidad e
impacto social dentro del marco de Naciones Unidas.

Today, business plays an increasingly critical role...
A

in taking on our world’'s most pressing social, environmental and
economic issues, With our size and scale, we have a global
‘C}\ I SE RVE responsibility and a unique opportunity to be a force for good. Guided
DOING GOOD IN EVERY DIRECTION by our 2025 Sustainability and Social Impact Goals, as well as the UN
J Sustainable Development Goals, we commit to creating positive and

sustainable impact wherever we do business.

View 2025 Goals (PDF) =

@ NURTURE

SUSTAIN Details v~

Details ~

Details ~

Figura 4-9 Obijetivos de Sostenibilidad e impacto social [17]

En la imagen se puede observar la plataforma de que disponen para guiar su estrategia de
sostenibilidad e impacto social aplicados a todas sus dependencias.

Entre los principales objetivos podemos destacar a modo de ejemplo que el 80% de sus hoteles
participan en actividades de servicio a la comunidad. Crean oportunidades entre todas las personas sin
importar raza, edad o discapacidades. Actian de modo correcto ambientalmente reduciendo la huella
medioambiental o exigiendo que el 100% de sus asociados respeten los derechos humanos.

Para la seleccion de su personal se postulan rapidamente sobre gente aventurera, que dejen su
propia huella por una buena razon. En su busqueda de activos, dan oportunidades a gente mas veterana
con experiencia o estudiantes y graduados que quieran lanzar su carrera profesional junto a ellos.

La cadena ofrece diversos programas de formacién para las diferentes ramas de acceso (GT),
mejorando asi el posicionando de la marca frente al talento.
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PARA EXPLORAR
NUEVAS
OPORTUNIDADES

Lo importante es a quien conoces, y con mas de 7.000 hoteles
en todo el mundo, conocemos a las personas. Pero queremos
conocerte a ti. Ofrecemos la oportunidad de hacer de tu vida
cotidiana una aventura, un viaje hacia el futuro. ;A dénde

deseas ir?

VER TRAYECTORIAS PROFESIONALES

Lanza tu carrera profesional

Cualquiera que sea la etapa en que te encuentres en tu
trayectoria profesional, tenemos lo que necesitas.

ESTUDIANTES Y GRADUADOS

BUSCAR EMPLEOS CORPORATIVOS

Nos tomamos la contratacion muy en serio

VERIFICACION el Al ACCESIBILIDAD Y

OPORTUNIDADES DE
ELECTRONICA EMPLEO ALOJAMIENTO

AVOID RECRUITMENT
SCAMS

Figura 4-10 Posibilidades que ofrece la empresa en su pagina web [18]

Otro de los valores a mencionar, y que se puede trasladar a la Armada, es el liderazgo: sobre este
valor también disponen de programas, como el denominado “Voyage” para graduados universitarios,
con el que pretenden formar lideres bajo su sello. Ademas, para los ya formados, ofrecen précticas a lo
largo de cualquiera de sus hoteles por todo mundo. Dentro de estas posibilidades existe un apartado
también para los discapacitados, haciendo una expansion en su busqueda de talento sin precedentes.

Dentro de su gestion del talento, no dejan ningun cabo suelto, y llama la atencion cémo ofrecen
todo tipo de comodidades para atraer a talento, ya no solo con las ofertas en las que no se pide
experiencia, pero que formaran, o con experiencia o discapacitados, sino que también ofrecen
alojamiento para aquellos que quieran acudir a sus programas de formacion.

La transparencia es otra de sus sefias de identidad, publicando diversos documentos que recogen la
igualdad de leyes laborales o la transparencia en el pago de sus néminas.

“Mi trabajo me ha dado seguridad en mi misma con el tiempo, y eso no puede ensefiarse. Solo
sucede cuando alguien cree en ti”’

Kulpreet k.
Director de ventas y marketing
Aloft, Bengaluru, India [18]
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Como conclusiones del analisis de su modelo de GT obtenemos:

e Marriott es un empleador con igualdad de oportunidades, comprometido a contratar una fuerza
laboral diversa, mantener una cultura inclusiva y crear un proceso de reclutamiento y seleccion sin
barreras, llegando asi a todos los mercados.

e También ofrece desarrollo profesional exclusivo con alojamiento incluido y capacitacion para sus
potenciales empleados (GT).

e Uno de sus esloganes es “Cuida a tus empleados, y ellos cuidardn bien a tus clientes”. Son
conscientes de lo turbulento del mercado y es por ello que dedican una parte de su pagina web a
transmitir que el éxito nunca es definitivo y por ello hay que evolucionar y adaptarse al mercado.

e El preocuparse por sectores tan abandonados como los recién graduados para crear un activo de la
empresa, impulsa a potenciar mas su marca (ME).

4.2 La aplicacion de la gestion del talento en otros cuerpos del ejército

En cuanto a los cuerpos militares elegidos para su estudio y andlisis, se han buscado aquellos que
mayor prestigio mundial poseen, como por ejemplo los internacionalmente conocidos Marines de los
Estados Unidos. El segundo cuerpo analizado son Los Royal Marines, con los cuales Infanteria de
Marina ha realizado colaboraciones en repetidas ocasiones, que, como se vera, disponen de grandes
atractivos como Marca de empleador y, por Gltimo, se analiza el modelo de gestion del talento del
Ejercito de tierra, el cual dispone de muchas similitudes con la Armada Espafiola pero de la que se
pueden extraer importantes conclusiones.

4.2.1 USMC

El primer cuerpo elegido ha sido el de los Marines (USMC), cuerpo de referencia a nivel mundial
en todos los aspectos y con los cuales Espafia suele realizar colaboraciones por ser un pais amigo.

Al acceder al sitio web el usuario puede observar la siguiente imagen:

ON POINT Coronavirus Resources and Information

INMIARINES Units News v Photos Leaders Marines Famiy Community v

TME OFFICim. WERATE CF THE URITED STATES MAIwE CORPY

01

PERMISSIBLE AND PROHIBITED

MAR des enhanced guidance ted

to pL

READ MORE

Figura 4-11 Imagen de la pantalla principal de la web de los marines [19]

Inicialmente Ilama la atencidn que es un sitio web en constante actualizacion, ya que tiene un lugar
reservado a las noticias de ultima hora. Lo siguiente que podemos observar es la preocupacion por la
conducta de sus hombres, como referente de cara al exterior de la marca (ME).

Otra manera de acercarse al exterior es a través de las redes sociales. Deslizando, podemos
encontrar, remarcada en rojo, sus redes sociales para que nos pongamos en contacto con ellos.
Ademas, disponen de una aplicacion propia a través de la cual pueden realizar mayor captacion del
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talento, y de una television que les da una identidad Unica hacia el exterior, pudiendo asi mostrar sus
valores.

A la estrategia de tener un gran impacto social, le siguen atractivas imagenes del cuerpo llevando a
cabo sus cometidos. A través de una cuidada galeria de fotos, expuestas con una gran calidad y
depurada seleccidn, se busca llamar la atencion de una parte del mercado y atraer talento.

&mAnlNES s s 3 Pkl L atine r S e

03

Figura 4-12 Imagen de la pantalla principal de la web de los Marines [20]

Después de promocionarse a través de impactantes imagenes y tipos de ejercicios tacticos, es de
reseflar que al pulsar sobre la pestafia de Marines, lo primero que aparece es entrenamiento y
educacion como atractivo de la marca.

o=
=
NARINES Units News v Photos Leaders Marines Family Community v Q
THE OFFICIAL WERSITE OF THE UNITED STATES MARINE CORPS

Home > Marines

MARINES

A collection of information and resources designed to educate individuals about the opportunities available to them as a
member of the United States Marine Corps

g a

(= il 2] =
TRAINING & CAREERS PUBLICATIONS  MARINE SERVICES = NEWS & MEDIA
EDUCATION
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» TRAINING & EDUCATION » MARINE CORPS TRAINING » MARINE CORPS CENTER FOR
COMMAND (TECOM) INFORMATION MANAGEMENT LESSONS LEARNED
SYSTEM
» MARINE CORPS UNIVERSITY » MARINE CORPS READING LIST » COLLEGE OF DISTANCE

EDUCATION AND TRAINING

» MARINENET » HITT WORKOUT OF THE DAY » GCSS-MC JUMPSITE

Figura 4-13 Pestafia dedicada al entrenamiento y educacion de los miembros de los marines [21]

Es fundamental la formacion en el siglo XXI, y el cuerpo de marines es consciente de ello por lo
que lo incluye como parte fundamental para ser uno de ellos. Ademas, llama la atencién como ponen a
disposicién del usuario un plan de entrenamiento HIIT, aprovechando la moda mundial por el deporte,
y en especial el CrossFit. Utilizan este activo publicitario, propio del ejército durante toda su historia,
como una manera de acercarse a la vida civil y asi captar talento (ME).

Profundizando en la educacién, observamos que disponen de universidad propia (MCU); es decir,
abordan una fuerte inversion en sus activos, pero sin perder de vista la mision. El creador de esta
universidad entendié que “el campo de entrenamiento prepara al marine para lo esperado, la
educacion para lo inesperado”, y es por ello que cred la universidad, consiguiendo asi formar talento.

Otra de las posibilidades que ofrece el Cuerpo es la ensefianza a distancia, proporcionando
flexibilidad a los programas, llegando a mas miembros que quiza no tengan posibilidades presenciales,
lo cual le permite estar preparado para la incertidumbre, como la catastrofe mundial sufrida por culpa
del COVID-19. El Cuerpo esta a la vanguardia de la tecnologia y en constante adaptacion al entorno.

7 [=] i} 2] -

TRAINING & CAREERS PUBLICATIONS MARINE SERVICES  NEWS & MEDIA

EDUCATION

» ACTIVE RESERVE » ASSIGNMENTS (ACTIVE) » AWARDS
» BLENDED RETIREMENT SYSTEM » MANPOWER RESERVE AFFAIRS » MARINE ONLINE
» PROMOTIONS » SENIOR LEADERS » VOLUNTEER FOR A

MOBILIZATION

» CREDENTIALING OPPORTUNITIES
ONLINE

Figura 4-14 Pestafia dedicada a las carreras personales de los Marines [22]

La constante preocupacion en la formacion y retencion de talento se ve fielmente reflejada en los
programas personalizados para la promocién interna (MMPR), dando la posibilidad a sus miembros de
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evolucionar dentro del Cuerpo y poder desarrollar el sentimiento de pertenencia que te otorga el
sentirte importante dentro de una organizacion y el que crean en ti, construyen la marca y la hacen
solida desde dentro (GT).

@‘ MANPOWER & RESERVE e | Rogier
AFFAIRS

ACTIVE MARINE ~ RESERVE MARINE ~ VETERAN MARINE ~ CIVILIAN MARINE ~ FAMILY ~ COMMAND ~

The Manpower & Reserve Affairs Department
employs an integrated manpower system across the
Service enterprise that attracts, develops, retains,
and supports our Marines, their families, and our

civilian workforce as they pursue their professional
aspirations and personal career goals, in order to
provide our commanders the human "steel"
necessary to fight and win the Nation's battles.

g- M&RA Vision & Strategy

Figura 4-15 P4gina dedicada al desarrollo personal del Marine [23]

También llama poderosamente la atencion como el Cuerpo de Marines dedica una pagina web mas
grande que la propia de la Infanteria de Marina Espafiola a las personas: a atraer, retener y desarrollar
el talento dentro del cuerpo (GT). Esta pagina busca facilitar la vida a los miembros del cuerpo ya sea
en su servicio activo, cuando pasan a la reserva o cuando se retiran. Es decir no los abandonan nunca,
creando asi una potentisima imagen y reputacion como marca (ME).
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Figura 4-16 Pestafia dedicada a los servicios de los que pueden hacer uso los miembros del cuerpo [24]

MARINE CORPS COMMUNITY
SERVICES

FITNESS CENTERS

SPORTS

TRANSITION READINESS

MARINE FOR LIFE NETWORK

COMMUNITY COUNSELING

SEXUAL ASSAULT PREVENTION

MILITARY ONESOURCE

MCEN PORTAL

»

»

MCTSSA

TRICARE

RECREATION CENTERS

VOLUNTARY EDUCATION

LEADERSHIP SCHOLAR

SUBSTANCE ABUSE

WOUNDED WARRIOR REGIMENT »

YEAR OF THE REUNION

48

DEERS

HIGH INTENSITY TACTICAL
TRAINING

SINGLE MARINE PROGRAM

PERSONAL FINANCIAL
MANAGEMENT

DSTRESS LINE

SUICIDE PREVENTION

RECREATION LODGING

RESILIENCY



LA GESTION DEL TALENTO EN LA ESCALA DE TROPA Y MARINERIA COMO
FACTOR ESTRATEGICO DE LA ARMADA: CAPACIDADES Y ESPECIALIZACION

Otro importante punto estratégico en su GT reside en ser completamente transparentes y poner al
alcance de cada integrante del Cuerpo todos los beneficios de los que se dispone. Ellos lo hacen a
través de Marine Services, donde podemos encontrar gimnasios disponibles, servicio médico,
educacion voluntaria. ..

Por otro lado, disponen de una pagina para los ya miembros, y otra para los que aun no lo son, que
gozan de una transparencia abrumadora también, tratando temas como el salario, explicando desde
cémo es la vida de un marine, hasta los diversos planes de estudios que tienen para progresar dentro
del cuerpo.

Disponen, ademas, de un apartado donde contactar con un reclutador, que explicara todos los
detalles del cuerpo, y un tablén de preguntas frecuentes, para el que haya llegado hasta alli a través de
la marca Marine pueda obtener una informacion completa sobre el Cuerpo que capte su atencion de
diversas maneras.

Conclusiones derivadas del estudio de la GT en el cuerpo de los Marines:

e Su ME es extremadamente potente, siendo capaces de poseer multitud de ramas de especializacion,
enfocadas todas a cumplir la mision del cuerpo, que no es otro que defender a la nacion.

e Centran sus esfuerzos en cuidar al empleado (ME), sabiendo que una persona sin preocupaciones
laborales va a ser més efectiva defendiendo la nacion.

e Crean un sentimiento de pertenencia muy potente con una imagen adaptada al siglo XXI y frases
con un fuerte impacto como: “una vez marine, siempre marine”.

e Son completamente transparentes, cosa muy importante en un cuerpo que no suele tratar con la
poblacion civil en condiciones normales.
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4.2.2 ROYAL MARINES

Lo primero que destaca al acceder a la pagina web es como rapidamente retan al usuario, “It is a
state of mind, find out if you have it” [25], involucrando al potencial miembro con el cuerpo,
intentando despertar su espiritu competitivo. Deslizando, ya podemos observar las cuatro diferentes
ramas a las que podemos optar, facilitando la vida del potencial cliente de una manera muy intuitiva
para la realizar la inscripcion (con teléfono de contacto y chat en vivo para resolver dudas).

Royal Marines Commando Royal Marines Commando Officer

To be a Commando, you don't need any If you did well at school, or have a degree, you
qualifications. You still need to exceptional, but could join as a Commando Officer. To do that

this kind of special isn't found on paper. You need you'll need all the skills of a Commando, as well
the unique personal qualities, exceptional as the first-class leadership potential that will see
physical fitness and drive to get the job done, our most elite soldiers follow you, whatever the
every time. danger.

Royal Marines Band Service Royal Marines Reserves

You have to be an exceptional individual to join Take your place within a 600-strong team of part-
the Royal Marines, andt’s no different for our time amphibious soldiers. You'll be just as elite as
band. Whether you join as a Bugler or a Musician, your regular colleagues, wearing the same green
you'll play an important role in defence beret, and undertaking the same operations. If
diplomacy. That means combining an operational you're an ex-Regular Royal Marine you may be
support role with playing music on the world eligible for seamless transition without the need
stage at some historic events. for basic training.

Figura 4-17 Presentacion de la pagina web de los Royal Marines donde se pueden ver las posibilidades
disponibles dentro del cuerpo [26]
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Si seguimos navegando por las pestafias superiores, nos explican como sera nuestra vida dentro del
Cuerpo. Buscan de todas las actividades que realizan, sacarles el lado positivo, y de esta manera que
puedan resultar atractivas para el futuro miembro y asi captar talento. Entre otras actividades, ofrecen
guias de entrenamiento o pautas de nutricion orientadas al ingreso y a los miembros del Cuerpo.
Ademas, no se olvidan de la importancia de cuidar al empleado y ponen énfasis en dar total claridad a
los beneficios que se pueden obtener con el acceso al cuerpo, como son el financiero, el estilo de vida,
y el hogar y la familia.

¢Qué puedo conseguir? Todo empleado desea una recompensa en su trabajo y tener claro hasta
donde puede llegar en su desarrollo: en la pagina de los Royal Marines abarcan este tema haciendo una
exposicion bien clara de los beneficios por alistarte.

I What it What can | What's it Get fit to What do | What's Royal Family I
takes do? like? join get? next?

Career
progression

Pay and benefits

See how your career

. . Learn about the
in the Royal Marines

career path you
could help you and

Pride
i could take, and how
your family.
Find out more about the contribution you'll make, long it takes to
and the pride you'll feel. progress.

Travel and Social life
adventure

From a BBQ on deck,
Learn about the

to a run ashore with

places you'll visit, :
your mates. Discover

Sport
P and how you can 4 s
the social life.
Love playing sport? Find out about the facilities experience real
and opportunities available. adventure.

Support your family

Figura 4-18 Posibilidades de desarrollo dentro del cuerpo de los Royal Marines presentadas en su pagina web
[27]
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Hacen mencion al salario, mencionan que no es lo que se merece debido a la fuerte carga de
trabajo, pero destacan las cosas buenas como viajar alrededor del mundo, construir una carrera
profesional o el compafierismo; estos son sus valores como empleador (ME).

Otra virtud es la transparencia. Publican los salarios, tanto de tropa como de oficial, ofrecen
ayudas en las hipotecas, en los alquileres de viviendas, o diferentes descuentos; medidas encaminadas
a la atraccion de talento (ME).

El estudio de la gestion del talento en Royal Marines permite extraer las siguientes conclusiones:

1.

La ME tiene un papel relevante, con frases motivadoras e imagenes impactantes por toda su
pagina web, abarcando todos los medios para dicha labor de captacién, como la posibilidad de
contactar con un reclutador para la aclaracion y resolucién de cuestiones.

El cuidado de la pagina web es sintoma de actualizacion y renovacion constante, atrayendo asi
el talento.

Tienen un mensaje claro: conseguir que el usuario se sienta especial e interiorice el orgullo de
pertenecer al Cuerpo, encontrando su lugar dentro del cuerpo.

Mencionan en alguna ocasion los estudios, pero su mensaje gira principalmente en torno al
orgullo y reto que supone ser un Royal Marine.

Llama la atencién cdmo se ponen a total disponibilidad del usuario, tratando de captarle de una
manera sencilla y clara.

4.2.3 EJERCITO DE TIERRA

Lo primero que llama la atencion es el aspecto muy poco atractivo de su pagina web, pues no
cuidan su imagen y con ello del cuerpo. En su parte superior aparece una foto que esta lejos de captar a
un potencial miembro y tampoco hay mensajes que puedan captar y desarrollar el sentimiento de
pertenencia.

BIENVENIDO | BENVINGUTS | BENVIDOS | ONGIETORRI | BENVINGUTS | WELCOME

inicio | contacto | mapa web | enlaces YD PR YRS

i UNIDADES | ESTRUCTURA MATERIALES EJERCITO PROFESIONAL MISIONES INTERNACIONALES | PUBLICACIONES MULTIMEDIA

» Inicio » Personal > Personal

Personal Pagina
eaa . del JEME

ORDENANZAS  Legislacion
DE S M.
PARA EL REGIMEN,
DISCIPLIN

Coleccién de legislacién aplicable en el ambito del Ejército de Pagina del

Tierra en relacién a organizacion, estructura, personal militar, P
retribuciones, riesgos laborales, honores y recompensas ( Suboficial Mayor
continuar leyendo )

Figura 4-19 Presentacion de la pagina web del ejército de tierra [28]

Una vez que se empieza a profundizar en la web, nos damos cuenta de la calidad del contenido. La
pagina tiene un trabajo detras que no se ve para nada reflejado en su aspecto, factor fundamental en
hacer atractiva la marca (ME).
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En la primera pestaiia, ya disponemos de varias entradas a las cuales podemos acceder, pero llama
la atencion el orden de dichas entradas, poniendo las menos atractivas al principio, dejando otras mas
atractivas al final como los valores o la promesa de defender a Espafia, de modo que no “venden” sus
virtudes.

Segun avanzamos en la basqueda, apreciamos que es una pagina que se preocupa por la actualidad,
con un apartado para ello y fechado, lo que la puede hacer una pagina de consulta, llegando asi a méas
poblacion y captando la atencion del talento (ME).

Dentro de “Ejército profesional”, accedemos a todo lo relacionado con el acceso al cuerpo, con un
video motivacional muy completo que se centra en la formacion académica como manera de atraer y
fidelizar talento, pasando, ademas, por la formacion fisica. Una vez captada la atencién, proceden a
explicar cada una de las diferentes especializaciones del cuerpo, de una manera bastante atractiva ME.

BIENVENIDO | BENVINGUTS | BENVIDOS | ONGIETORRI | BENVINGUTS | WELCOME

inicio | contacto | mapa web | enlaces YD PR Y@NS

- 2
mimisTEmio o -
OF OEFENSA

ESTRUCTURA MATERIALES EJERCITO PROFESIONAL |
MISIONES INTERNACIONALES PUBLICACIONES MULTIMEDIA

+ Inicio UNIDADES

Acceso a la profesiéon militar

Navega por la web de la unidad: Introduccién

UNIDADES

»» Inicio

> Acceso Oficiales

>, Acceso Suboficiales

»1 Acceso Tropa

») Ferias Educativas y Empleo
»» Noticias

»1 Mas informacion

Figura 4-20 Pestafia dedicada a la informacion de acceso al cuerpo [29]

Al final del video se ocupan de los valores, creando el sentimiento de pertenencia que hemos visto
como tan importante en la gestion de empresas, con declaraciones del personal perteneciente al cuerpo.
Ademas, vuelve a referenciar la formacion, dejando clara la estrategia que pretende el Cuerpo (GT).

El estudio de la gestion del talento en Ejército de Tierra permite extraer las siguientes
conclusiones:

e La pagina es muy intuitiva, completa, con acceso a todo el material del cuerpo y
localizacion de cuarteles, etc., pero adolece de una imagen atractiva.

e El mensaje no queda del todo claro, pero la formacion es una de sus fortalezas en la que
hacen especial hincapie.

¢ No venden el producto, se limitan a contar de lo que se dispone, pero no lo hacen atractivo
para el lector.
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No contemplan aspectos condicionantes como las ayudas familiares, que podrian ser

definitorios a la hora de captar talento.

No te hablan de cdmo va a ser tu vida, ni de la infinidad de posibilidades que hay dentro del

cuerpo, no venden el producto.

No captan talento, no atraen a poblacion formada para que ingrese; es méas, en muchos

casos las plazas quedan desiertas.

Dan posibilidad de acceso a material digital con cuenta en todas las redes sociales

potenciando la ME.

La siguiente tabla refleja, a modo de resumen, las principales medidas de ME adoptadas por las
organizaciones estudiadas:

EMPRESA MEDIDAS DESTACADAS DE EMPLOYER
BRANDING
1. ME potente = Articulos unicos que los identifican.
IKEA 2. Interés en la igualdad y en el sostenimiento.
3. Formacion continua de sus empleados (GT).
1. Idea basada en la promocién interna (GT).
€1Corke Irg> EL CORTE INGLES 2. Formaci6n continua del empleado (ME).
3. RCS como factor competitivo.
O\ MARRIOT 1. Diversidad en el reclutamiento (ME).
arnott INTERNATIONAL 2. Desarrollo profesional (GT).
oS ———— 3. Estudio continuo de mercado.
UNITED STATES 1. ME potente - captacion + formacion y retencion.
MARINE CORPS 2. Generan orgullo de pertenencia.
(USMC) 3. GRAN REPUTACION.
1. Generan orgullo de pertenencia.
'@ 2. Gran labor de captacion.
o ROYAL MARINES 3. BUENA REPUTACION.
1. Imagen pobre. Se percibe poco conocimiento ME.
E : 2. Sencillez en su pagina web.
T EJERCITO DE TIERRA 3. NECESIDAD DE CREAR REPUTACION.

Tabla 4-1 Resumen de las medidas Employer Branding. Elaboracién propia

54




LA GESTION DEL TALENTO EN LA ESCALA DE TROPA Y MARINERIA COMO
FACTOR ESTRATEGICO DE LA ARMADA: CAPACIDADES Y ESPECIALIZACION

5 IMPLEMENTACION EN LA ESCALA DE TROPA Y MARINERIA

5.1 Situacion actual

Aln partiendo de la premisa de que la profesién de Marino o Infante de Marina no es una
profesion comun, consideramos que se puede aprender de todos los &mbitos y obtener, asi, el maximo
partido de nuestros activos. Por ello, evaluar la posibilidad de implantar medidas contrastadas,
detectadas anteriormente en los casos de éxito, constituye uno de los pilares de este proyecto. En este
sentido, se dara protagonismo al desarrollo de posibles lineas de actuacién con la premisa de no
pertenecer a una organizacién comun. Como reza el concepto de liderazgo de la Armada; “Se entiende
gue nuestra profesion sea distinta a todas las demas que, como sostiene el tépico, exige vocacion e
imprime caracter, y explica esa intima hermandad que subyace entre todos los hombres de mar y, muy
especialmente, entre todos los marinos de guerra” [36].

Actualmente, la escala de tropa y marineria vive una etapa muy convulsa debido a la situacién en
la que se encuentran muchos de sus miembros por la llegada del fin de los compromisos, que firmaron
la gran mayoria de ellos a una edad muy temprana y que después de muchos afios de servicio se ven
abocados a su fin. Esta situacién no exime al perjudicado de la obligatoriedad de conocer sus derechos
y obligaciones, con el fin de haber podido desarrollarse dentro del cuerpo y haber obtenido el tan
ansiado compromiso de permanencia.

Observando cémo esta situacion afecta a un gran namero de personas formadas por la Armada se
ha de plantear si realmente se puede hacer algo mas al respecto de la fidelizacion de talento y, asi,
evitar el fracaso que supone la alta rotacion existente en la actualidad y que habra en afios venideros
debido a la finalizacion de los compromisos y al cambio generacional. Como bien se ha explicado en
los primeros capitulos, la rotacion es sinénimo de fracaso por lo que centrarse en la retencion y
aprovechamiento de las capacidades existentes ayudara gradualmente al Cuerpo a crecer.

Ademas, debido a los condicionantes actuales, se detecta en algunos casos cémo la motivacion del
personal ha decrecido, con el consecuente cambio de cuerpo de algunos miembros hacia otros tales
como la Policia o la Guardia Civil; siendo éste un tema abordar ya que resulta necesario generar un
fuerte sentimiento de pertenencia para poder evolucionar como organizacion y llevar al cuerpo de la
Armada donde se merece.

Para ello, una de las lineas de accion que pueden reportar mas éexito es la especializacion del
personal de Tropa. Asi mediante su formacion aumentara el rendimiento del Cuerpo y, con ello, la
motivacion y el prestigio de cara al exterior, influyendo directamente en la captacion del talento.
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La captacién del talento es una técnica fundamental para el crecimiento de cualquier
organizacion que se precie, maxime teniendo en cuenta que nos encontramos inmersos de lleno en la
era digital y, por tanto, la adaptacion al entorno se hace cada vez mas compleja. En consecuencia,
habra que potenciar el Employer Branding, por lo que el cuerpo ha de hacer un esfuerzo en el
desarrollo de las redes sociales y de la imagen que transmite hacia el exterior. Para ello se ha de cuidar
la imagen de marca, tratando de aprovechar los puntos fuertes de la organizacion, que los tiene y
muchos, captando el talento desde el primer instante y facilitando el acercamiento del futuro activo a la
institucién. Una buena captacion de talento proporcionard al Cuerpo una mayor capacitacion para
afrontar los retos del futuro, consiguiendo una mayor y mas eficiente adaptacion al entorno.

Las lineas futuras comentadas estan fundamentadas en las Lineas Generales de la Armada 2017,
donde el AJEMA refleja una exposicion de las intenciones del Cuerpo.

5.2 Captacion del talento

El andlisis se va a realizar desde la perspectiva de un potencial miembro con intencidn de ingresar
en la escala de tropa y marineria, que aun tiene ciertas dudas y que necesita ser cautivado por la
imagen y las posibilidades que nos ofrece el Cuerpo a través de la Marca del empleador.

Sin pretender realizar un andlisis general, se tratard de analizar aspectos puntuales que pueden
captar la atencién del talento dentro de la escala de tropa y marineria apoyandonos en los cuerpos
analizados anteriormente.

Lo primero que llama la atencion es el mapamundi ¢decir donde estd? con una leyenda que refleja
los barcos que se encuentran de misién y la ubicacion de algunos de ellos. Es una propuesta muy
atractiva que, sin lugar a dudas, Ilamara la atencion de los mas aventureros, potenciando uno de los
puntos fuertes del cuerpo.

- 2 2645 5290km

Figura 5-1 La Armada dispone hoy de 17 buques en la mar y 1890 personas navegando o desplegadas [36]

La pagina de la Armada muestra una adaptacion a las Gltimas tendencias, haciendo un uso de las
redes sociales mas empleadas actualmente, con imagenes y frases que tienen una gran capacidad de
atraccion, e informando de actividades que se realizan en el dia a dia, generando asi una potente
captacion del talento.
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Ei’ Armada Espafiola & 4% Armada Espaiola & 4% Armada Espaola &
@Armada_esp = @Armada_esp & @Armada_esp
Y de noche, muchos marinos seguiran en pie. A 'A"rl'que no ,':’OZ,"eas' siempre estamos ahl velando Infantes de Marina del #TercioDeArmada participan
: r tu seguridad!

todos ellos, y a los tuiteros. =i 2 9 en la 6* edicion del ejercicio Rubielos, organizado
#BuenasNoches.#SorT]osLaArmada = . El buque de rescate #Neptuno sale a la mar para dar por el @EjercitoTierra.
#VelamosPorTuSeguridad#DefendemosEspanaDes apoyo a los cursos técnicos de la Escuela Militar de
deLaMar Buceo en inmersiones a gran profundidad con El objetivo del ejercicio es formar al personal en

mezclas heliox.#SomosLaArmada &, =

comunicacion y cooperacion civico-militar con
#AlServicioDeEspana y P

autoridades y poblacion local.#SomosLaArmada 3;

Figura 5-2 Imagenes de una de las RRSS de la Armada [39]

Si bien es verdad que la pagina web de la Armada es muy atractiva en cuanto a videos y
disposicion en pantalla, en la seccion multimedia, la parte de las imagenes fotograficas es quizas
mejorable (pues muestra imagenes pertenecientes al afio 2011 y no explota las virtudes de la
organizacion (como son la Infanteria de Marina y sus bien conocidas y espectaculares operaciones
anfibias).

Si seguimos navegando por la web desde el punto de vista de un posible candidato, nos
encontramos en la pestafia de personal: empleo y formacion. Desde aqui podemos acceder a la oferta
de plazas disponibles durante el afio 2021, y un enlace te dirige a la pagina web de reclutamiento del
ministerio de defensa, que ofrece de una manera muy intuitiva la manera de acceder a las plazas
ofertadas.

Plazo del 26 de
enero al 8 de
febrero. Ambos

Cuerpo General e Infanteria de inclusive
Marina

¥ 2021 - Convocatoria escala de tropa y marineria. Ciclo 1°

Plazo del 01 al 14
¥ 2020 - Convocatoria escala de tropa y marineria. 2° ciclo. de Septiembre.
Ambos inclusive

Enlaces contenidos en la imagen de la Presentaciéon de Empleo y Formacion

@ Oficiales @ Suboficiales @ Marineriay Tropa

Descarga nuestra APP y mantente informado.

Disponible para 10S y Android.

Figura 5-3 Informacién para futuros candidatos al cuerpo [38]

En la pestafia de las posibilidades que ofrece la armada, tenemos un abanico de oportunidades
dentro del cuerpo a las cuales acceder; por ejemplo, la escala de suboficiales u oficiales. Dentro de la
escala de tropa y marineria las posibilidades que estdn a disposicion del cuerpo son el acceso
permanente o la de adquirir la condicion de reservista de especial disponibilidad que veremos mas
adelante.

En relacion con las posibilidades de la escala de Tropa y Marineria dentro del cuerpo, la pagina
web no refleja grandes referencias, pero si dispone de varias aplicaciones mdviles que nos mantiene
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informados de los procesos selectivos y de nuestras capacidades dentro del cuerpo, lo cual fomenta en
gran medida la fidelizacion y la captacion de talento. Anexo II: Retencion del talento.

Si clicamos en Tropa y Marineria, accedemos a una nueva interfaz, la cual no se ha cuidado como
la pagina principal, con un aspecto menos atractivo, falta de informacion precisa y frases poco
atrayentes, que quiza funcionaron en el pasado, pero que en la actualidad, teniendo en cuenta el perfil
del posible candidato, no tiene el mismo poder de atraccion. Ademas, en cualquier enlace que se
pinche, la informacion es la misma, carece de precision.

Qui somos M4

Hay otros trabajos pero no se viven como este

ssmmmmmmm Sieres iov_én ii Ia Marina te llama !!
- - —

Que Somos.- Si eres joven, la Marina te llama

S —

Una profesion llena de expectativas y posibilidades
a desarrollar en una fuerza naval moderna, eficaz y con
vocaciéon expedicionaria, en donde lo importante son
las personas, el compaferismo, el trabajo en equipo, la
especializacién y el espiritu de superaciéon para un

. mejor servicio a la Nacién.
Marineros.

Infantes de Marina.

@ ACCEDE A LA WEB DE RECLUTAMIENTO DEL

@ INFANTES DE MARINA
® | ESDE b MINISTERIO DE DEFENSA

@ MARINEROS

Figura 5-4 Interfaz de la Armada para captar talento en la escala de tropa y marineria [39]

Las aplicaciones comentadas con anterioridad nos aportan una ayuda extra a la hora de captar
talento, con informacion clara y precisa sobre los requisitos y procesos de seleccion. Si bien es verdad
que se siguen sin explotar las frases que puedan hacerle al candidato sentirse atraido por el cuerpo, o
incluso imagenes impactantes que despierten en el candidato el espiritu necesario para decantarse por
la Armada como hemos visto que hacen los Royal Marines y los U.S.M.C respectivamente.

La siguiente tabla propone y aporta un conjunto de medidas susceptibles de ser adoptadas para
abordar la captacion de talento en la Armada:

Etapa: captacion de talento
Finalidad: ser capaces de captar el mejor talento posible para cada uno de los puestos ofertados.

ENTRADAS ACTIVIDADES PRODUCTOS

Necesidad de
talento

captar

Actualizacion de interfaz

Una pagina web y App’s mas
atrayente para el talento actual.

Inclusién de imagenes impactantes
que lleguen al candidato

Mayor generacién de sentimiento
del cuerpo en el candidato.

Inclusion de frases que
“enganchen” al candidato y le
hagan sentir especial por pertenecer
al cuerpo

Imagen de cuerpo moderno vy
actualizado a la era de la
tecnologia.

Tabla 5-1 Resumen de la etapa de captacion de talento. Elaboracion propia.
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5.3 Desarrollo

Una vez captado al personal necesario para los puestos a cubrir, evaluado y orientado
convenientemente, hay que centrarse en la especializacion. Es conocida la existencia de cursos de
formacion impartidos, sin mucho éxito, en diferentes ramas de desarrollo profesional individual. No
hay que abandonar la creencia de que la base del ejército, es decir, la escala de Tropa y Marineria,
quiere progresar, y muestra de ello es la alta afluencia de personal a estos cursos presenciales en sus
inicios, y que posteriormente va disminuyendo, causado en la gran mayoria de las ocasiones por una
alta demanda de trabajo en la unidad, compaginada con sus vidas familiares, que puede llevar al
subordinado a caer en el desanimo y terminar por causar baja.

Si algo nos ha ensefiado la pandemia es la capacidad que tiene el mundo, y el ser humano de estar
interconectado. Esto es debido en gran parte a que el mundo tecnoldgico ha dado un salto cualitativo
importante con la utilizacién del Teletrabajo, pudiendo ser de esta manera mucho mas eficientes. Con
este método de trabajo y dandole a las personas las herramientas necesarias para desarrollarlo, les
permitiran, sin moverse de sus casas, progresar y especializarse dentro del cuerpo para poder crecer y
tener cada dia un personal con méas conocimientos en los temas que nos ocupan en el siglo XXI y de
los cuales tenemos que ser expertos y llevarlo por bandera dentro y fuera de nuestras fronteras.

Con todo esto, estaremos en condiciones de exigirles a los miembros de la escala de Tropa y
Marineria lo que queremos para que la organizacion pueda crecer y cumplir con las expectativas sobre
nosotros, en este caso depositadas por el pueblo espafiol.

Ya con una fuerte base establecida, se desarrollardn unas lineas de accion que sean capaces de
cumplir la mision que tiene el cuerpo para los afios venideros en la gestion del talento. EI método més
efectivo y méas comun en las empresas de éxito es trabajar por objetivos, los cuales tienen que ser
claros y alcanzables.

La flexibilidad es una de las caracteristicas de la Infanteria de Marina, pero lo que no se puede
abandonar nunca es el establecimiento de objetivos claros a los que orientar a cada persona para que
no tenga dudas de a donde se dirige, y asi pueda sacar el maximo rendimiento de sus capacidades para
entre todos lograr la consecucion de los mismos (Especializacién y Capacidades).

Con la sinergia de las lineas de accion comentadas, se pretende dotar a las personas de un criterio
claro sobre lo que se espera de ellas, y que de esta manera puedan crecer y ser embajadoras de la
institucion en el exterior.
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La siguiente tabla propone y aporta un conjunto de medidas susceptibles de ser adoptadas para
abordar el desarrollo de talento en la Armada:

Etapa: desarrollo
Finalidad: aumentar la especializacion y con ello la eficiencia de personal y del cuerpo

ENTRADAS ACTIVIDADES PRODUCTOS
Personal no especializado Formacion (Teletrabajo) Personal especializado con
mayor capacidad de adaptacion
Formacion Personal especializado con
(Teletrabajo/presencial) mayores méritos acumulados

Conferencias con objetivos | Personal con una idea clara de
seleccionados en un periodo de | maniobra para desarrollarse en
tiempo su carrera profesional

Tabla 5-2 Resumen del desarrollo profesional individual. Elaboracién propia.

5.4 Evaluacién del desarrollo

Es bien conocido que el modelo Command & Control estd completamente obsoleto [39], no tanto
en el campo de batalla donde hay que gestionar diferentes herramientas en un reducido espacio de
tiempo y bajo presion, pero si en la vida cuartelera, donde se torna fundamental el bienestar del
personal. Para ello hay que tener una politica de cuidar a las personas y por lo tanto, utilizar técnicas
de evaluacion del desempefio individual es importante.

El método que nunca deberia faltar en pleno siglo XXI en una organizacion que se precie es tener
en cuenta la satisfaccion del trabajador, (saber como se siente mediante encuestas de satisfaccion que
nos ayuden a orientar nuestras lineas de actuacion) y si estamos siendo lo mas eficientes posibles con
nuestras herramientas. Esta satisfaccion puede ser obtenida mediante las ya mencionadas entrevistas
personales a la hora de transmitir los anélisis de desarrollo profesional efectuados actualmente una vez
al afio. Para ello se va a analizar el actual método de evaluacion, y se va a comparar con las aptitudes
que recomiendan tener en cuenta las grandes empresas acorde con las generaciones actuales para
obtener una gestion de talento mas eficiente.

Lo primero que cabe destacar es que el sistema de evaluacion, a pesar de tener varios afios, es muy
completo (Anexo I11: IPECS), con una tabla resumen pero que previamente toca bastantes aspectos, de
las Softskills. Si seria importante optimizarlo de manera que sea mas facil de obtener resultados,
quitando asi menos tiempo al personal encargado de llevarlo a cabo, como se analizd en el Trabajo de
fin de grado realizado el afio pasado (La gestion del talento como factor estratégico en la Armada 4.0)
[1] sobre un borrador que todavia a principios del afio 2021 aiin no ha sido implantado.

En la actualidad se han afiadido aspectos como habilidades, aptitudes, relaciones laborales,
responsabilidad, enfocdndolos siempre al sujeto buscado por la organizacion, convenientemente por
departamentos, haciendo un analisis individual de la persona (Employer Branding).

El estudio individual del sujeto nos da la capacidad de aplicar sobre él una mayor especializacion
con la consecuente idea de maniobra claramente definida en su cabeza, lo que le permitira llegar a sus
objetivos de una manera mas eficiente. Ademas, el poder evaluar el potencial dentro de las softskills,
nos permitira prever la capacidad de ascenso del sujeto dentro del cuerpo en base a unos meritos, lo
cual sin duda repercutira de manera directa en su motivacion.
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Hoja Resumen de la Junta (v2.2014)

Empleo del calificado: N2 D:
1er Calificador o
Calificador Unico Vocal 1 Vocal 2 FINAL
INFORME INFORME INFORME
it INCOMPLETO INCOMPLETO INCOMPLETO
Cualidades
De Caracter
Intelectuales
Fisicas

De relacion personal

Actitud ante el Servicio
Organizacion del trabajo propio.

Asignacion de cometidos.

Trabajo en equipo.

Actitud con los superiores.

Actitud con los subordinados.

Decision y mando.

Eficacia

Eficiencia.

Adaptacién a las variaciones de la situacion.
Fiabilidad.

Prestigio Profesional.
Prestigio.

Capacidad para asumir mayores responsabilidades de las que
habitualmente desempefa y le corresponden.

Capacidades Potenciales.

Para desempefiar otras actividades diferentes a las que le corresponden en su destino.

Primer Calificador o Calificador Unico

Vocal 1

Vocal 2

Calificacion Global Final:

Figura 5-5 Resumen de los Informes personales de evaluacion en la escala de tropa y marineria [46]

Por ultimo, destacar que el andlisis de desarrollo individual en la escala de Tropa y Marineria se
realiza anualmente. Por el contrario, las granes empresas optan por realizarlo como minimo cada tres
meses.

Podria ser conveniente hacerlo con mayor asiduidad, para de esta manera poder dirigir al individuo
hacia los objetivos de una manera transparente, trabajando sobre sus debilidades y potenciando sus
fortalezas, manteniendo asi su motivacién para desarrollarse en la empresa y generando indirectamente
el tan deseado sentimiento de pertenencia.
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La siguiente tabla propone y aporta un conjunto de medidas susceptibles de ser adoptadas para
abordar la evaluacion del desarrollo en la Armada.

Etapa: evaluacion del desarrollo
Finalidad: conocer y orientar a las personas en su desarrollo profesional de una manera transparente

ENTRADAS ACTIVIDADES PRODUCTOS
Talento Evaluacién del desempefio | Mayor  productividad en la
profesional institucion y un mayor rendimiento
personal

Evaluacion del desempefio por | Habilidades y aptitudes orientadas
competencias a un determinado puesto

Entrevistas personales (Feedback) Dar la oportunidad al empleado de
conocer sus defectos y atajarlos

Tabla 5-3 Resumen de la Evaluacién del desarrollo. Elaboracion propia.

5.5 Retencidn

Una vez superada la primera etapa de captacion del talento, su desarrollo y la justa y transparente
evaluacion, se ha de focalizar la atencidon, o centrar el tiro, en retenerlo. Como bien hemos
mencionado con anterioridad, la rotacion del personal es sindnimo de fracaso y por lo tanto, el talento
previamente atraido mediante un proceso de seleccidn selectivo habréa de fidelizarse.

Para fidelizar talento lo mas importante es que la persona sienta orgullo del cuerpo, y no solo con
vocacion se consigue esto. Hay que trabajar duro para conseguir, dia a dia, que los miembros del
cuerpo sean una parte fundamental del engranaje y puedan ayudar a que este engrane a la perfeccion.

La época tan convulsa que vivimos actualmente, la crisis del Covid-19 y el cambio generacional
gue nos espera, estan llevando al abismo a las organizaciones que apuesten por la alta rotacion debido
a una gran demanda de empleo. En no muchos afios la generacion X, heredera del Babyboom, pasara
al retiro y, entonces, con las nuevas generaciones no seremos capaces de cubrir estos puestos de
trabajo. Aunque ahora parezca que existe una gran demanda, en parte debido a la falta de empleo que
causa una crisis mundial, se podrd vivir una situacion parecida a la del inicio del afio 2000.

Si a todo esto le sumamos que el personal perteneciente a la generacion X va a pasar a segunda
actividad a una edad a la que aun se le puede sacar provecho, causara una mayor rotacion, con sueldos
que caeran en vacio ya que el personal no estara disponible en las unidades. Esto nos lleva a pensar
que desprendernos de las personas que han sido formadas por la organizacion a lo largo de los afios,
que han sido analizadas durante sus carreras con métodos de evaluacion individual consiguiendo ser
aptas para el servicio, muchas de ellas con grandes valoraciones, es sin duda un gran error.

Una solucién a este problema tan de actualidad es hacer un mayor uso del Bigdata y de la
Inteligencia Acrtificial para poder orientar asi a las personas hacia donde quiere y necesita el cuerpo.
Con el sistema de evaluacion de gran calidad del que se dispone, con la evaluacion de los miembros
del cuerpo a lo largo de los afios, con la ayuda de la 1A podria ubicarlos en diferentes areas acordes a
su edad y capacidades. Las plazas ofertadas serian asi acordes a esta informacion almacenada, dando
mayor importancia a los méritos y capacidades de la persona en cuestion, en vez de ofertar plazas
inicialmente debido a carencia de personal en determinadas areas.

“Una persona con un contrato hasta la jubilacion o con capacidad de adquirirlo ve la vida de
otra manera”, son frases escuchadas a lo largo de los afios dentro de los tacones de la escala de Tropa
y Marineria por personas que quizas si han obtenido esas escasas plazas, con personas que luchan por
ellas. Esto repercute de manera directa en la motivacion del personal, generando dos vertientes, o la de
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la lucha por conseguir la promocidn, o por el contrario, la de desesperacion. Esta desesperacion puede
ser por parte de aquellas personas que entraron en el cuerpo con toda su ilusion, y que ahora ven cdmo
por sus limitaciones, ya sean intelectuales para un ascenso, 0 en la mayoria de los casos por
limitaciones familiares, les perderemos, yéndose a otro cuerpo, licencidndose, o terminando
compromiso y pasando a una segunda actividad que no beneficia a ninguno de los dos.

Es por esto que la solucion para aumentar esta motivacion es hacer un mecanismo de ascenso por
meéritos, que, complementada con las ideas expuestas con anterioridad, den la oportunidad a aquellos
que realizan las tareas menos deseadas, obteniendo recompensa por ello mas alld que en unos
informes. Los informes han de seguir influyendo de manera significativa en los ascensos, pero sin
dejar la gran parte de este peso a un examen. Este método estd muy lejos de evaluar al mejor militar y
al mas merecedor del ascenso.

Por altimo, y aunque pueda parecer muy banal, el aumentar las plazas de permanencia bajo previo
andlisis de la persona en cuestion, solo puede aportar beneficios al cuerpo, exhortando por ello al
incremento de estas, dejando de lado la creencia de mantener un ejército joven y abogando por un
gjercito feliz, con potencial, especializado y que valora a las personas por individual.

Cabe mencionar que el dar la posibilidad al personal que asi lo requiera a estar en destinos
operativos, bajo una estandarizacion de pruebas fisicas que demuestren que ese personal es apto para
solicitar la plaza que desee, dotara de un mayor prestigio a la institucion.

La siguiente tabla propone y aporta un conjunto de medidas susceptibles de ser adoptadas para
abordar la retencion del talento en la Armada.

Etapa: retencion del talento
Finalidad: evitar la rotacion aumentado el sentimiento de pertenencia y la motivacion

ENTRADAS ACTIVIDADES PRODUCTOS
Personal desmotivado y | Bigdata. Todos los informes personales
en la mayoria de los almacenados y accesibles

casos sin contrato de

permanencia Inteligencia Artificial Capacidad de asignar los puestos de

trabajo acorde a las necesidades

Combinacién de ambas (IAy BD) | Ascenso por méritos

Tabla 5-4 Resumen de la etapa de retencion del talento. Elaboracién propia.
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6 CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS

6.1 Conclusiones

Tal y como se ha justificado en el presente trabajo, ante un entorno actual definido como VUCA
(volatil, incierto, complejo y ambiguo), y de cara a la mejora de la competitividad, las instituciones
necesitan abordar adecuadamente la gestion del talento como factor estratégico (adoptando lineas de
accion para la captacion, retencion, identificacion y formacion).

En este sentido, la gestion del talento esta siendo interiorizada por el Ministerio de Defensa, tal y
como lo refleja la reciente creacion del documento de trabajo cientifico-técnico “Entorno Operativo
2035”, el cual asume el entorno como VUCA y aborda como han de ser las FAS para adaptarse a sus
desafios futuros. Para ello, las FAS han creado el “Taller EO 2035 organizado en 9 grupos de trabajo,
relativos a potenciales areas de cambio, dentro de los cuales se encuentra: “Mejorar la gestion del
talento”, cuyas conclusiones se encuentran actualmente en fase de aplicacion.

Por todo ello, el presente TFG ha abordado la posible mejora de la gestion del talento en la escala de
tropa y marineria, mediante la aplicacion de técnicas de ingenieria de direccion de personas basada en
talento (DPT).
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El trabajo realizado permite aportar las siguientes lineas estratégicas de actuacion, susceptibles de ser

empleadas en la Armada.

Etapa: captacion de talento

Finalidad: ser capaces de captar el mejor talento posible para cada uno de los puestos ofertados

Lineas estratégicas de actuacion

Actualizacion de interfaz

Inclusién de imagenes impactantes que lleguen al candidato

Inclusion de frases que “enganchen” al candidato y le hagan sentir
especial por pertenecer al cuerpo

Etapa: desarrollo

Finalidad: aumentar la especializacion y con ello la eficiencia de personal y del cuerpo

Lineas estratégicas de actuacion

Formacion (Teletrabajo)

Formacion (Teletrabajo/presencial)

Conferencias con objetivos seleccionados en un periodo de tiempo

Etapa: evaluacion del desarrollo

Finalidad: conocer y orientar a las personas en su desarrollo profesional de una manera transparente

Lineas estratégicas de actuacion

Evaluacién del desempefio profesional

Evaluacion del desempefio por competencias

Entrevistas personales (Feedback)

Etapa: retencién del talento

Finalidad: evitar la rotacién aumentado el sentimiento de pertenencia y la motivacion

Lineas estratégicas de actuacion

Bigdata

Inteligencia Artificial

Combinacion de ambas (IA'y BD)

Tabla 6-1 Resumen de las 4 etapas de la implantacion de la Marca del empleador en la Armada.

Elaboracion propia.
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Por otra parte, en funcion del estudio realizado, se puede indicar que la Gestion del talento, como
factor estratégico organizacional, representa un modo de actuar moderno y ambicioso que requiere de
un esfuerzo econémico y personal, tratando de inculcar unos valores y una manera de actuacion que
nos permita ser aun mas flexibles, y eso requiere tiempo Es por ello que las grandes organizaciones
internacionales lo han implantado desde hace afios, dando un mayor peso, y cada dia més, al Employer
Branding debido a que la era de la tecnologia en la que vivimos hace fundamental el captar talento a
través de las redes sociales.

6.2 Lineas futuras
Con el fin de ampliar la informacion plasmada en el proyecto, se propone:

i.  Estudio de la gestion del talento en la escala de tropa y marineria y su optimizacion.
ii.  Estudio de la implementacion y viabilidad de programas de atraccién, desarrollo y
fidelizacidn con las ideas propuestas en la escala de tropa y marineria.
iii.  Desarrollo de un programa de mejora de la ME en la Armada, especialmente en la
escala de tropa y marineria.
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ANEXO |: GLOSARIO
G.T: Gestion del talento.
ME: Marca del Empleador.
FAS: Fuerzas Armadas.
AJEMA: Almirante Jefe del Estado Mayor de la Armada.
IA: Inteligencia artificial.
RRHH: Recursos Humanos.
IPECS: Informe Personal de Calificacion.

KPI: Indicador clave de rendimiento (Key Performance Indicator).

© © N o g A~ w DN E

MERCO: Monitor Empresarial de Reputacion Corporativo.
10.LGTB: Lesbianas, Gais, Bisexuales y Transgénero.
11.DPT: Direccién de personas basada en el Talento.

12.STEM: Ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas. (Science, technology, engineering,
mathematics).

13.HIIT: Entrenamiento intervalico de alta intensidad. (High intensity interval training).
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ANEXO Il: RETENCION DEL TALENTO

cchn

APP CONECTATE A'LA /R

PERSONAL ARMADA
ARMADA
ESPANOLA

PARA QUE SIRVE LA APP

LA “APLICACION PERSONAL ARMADA
ESPANOLA” HA SIDO CREADA CON EL
PROPOSITO DE AMPLIAR LOS DISTINTOS
CANALES DE INFORMACION DISPONIBLE
PARA EL PERSONAL DE LA ARMADA.

POR QUE TE INTERESA

TE PERMITE ACCEDER DE UN MODO
SENCILLO Y AGIL A INFORMACION TANTO
DE INTERES PROFESIONAL COMO A LAS

NOTICIAS Y ACTIVIDADES DE MAYOR

INTERES DE LA ARMADA.

COMO PUEDES DESCARGARTELA

LAAPLICACION SE ENCUENTRA
DISPONIBLE TANTO EN VERSION PARA
ANDROID COMO PARA 10S. SE PUEDE
DESCARGAR EN “PLAY STORE”, “APPLE

STORE” O UTILIZANDO ESTOS CODIGOS
QR.

Android
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ANEXO IIl: IPECS

Hoja de Trabajo para Informe Personal de Calificacion (v2.2014)

Primer Calificador o Calificador Unico

Cualidades CALIFICACION

Desempefio.
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Prestigio Profesional. CALIFICACION

Capacidades Potenciales.

Area de Mensajes
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Hoja Resumen de la Junta (v2.2014)

Empleo del calificado: N2 ID:

’n"!ﬂw"' “H; Vocal 1 Vocal 2 FINAL

Valoraciones: MUY BUENO MUY BUENO MUY BUENO MUY BUENO

Cualidades

De Caracter B B B B
Intelectuales B B B B
Fisicas B B B B
De relacion personal B B B B

Desempefio.
Actitud ante el Servicio

Organizacion del trabajo propio.

Asignacion de cometidos.

Trabajo en equipo.

Actitud con los superiores.

Actitud con los subordinados.

Decisién y mando.

Eficacia

Eficiencia.

Adaptacion a las variaciones de la situacion.
Fiabilidad.

GGGGGGGGW)H

@ @ @ @ @ ® @ ®© ©FJ
@ @ @ @ @ ® @ ®© ©FJ

Prestigio Profesional.
Prestigio.

Capacidad para asumir mayores responsabilidades de las que
habitualmente desempefia y le corresponden.

Capacidades Potenciales.

Para desempeniar otras actividades diferentes a las que le corresponden en su destino.

Primero Asesoramiento B

Primer Calificador o Calificador Unico Segundo Recursos Humanos B
Tercero Investigacion/ Estudios B

Primero Asesoramiento B

Vocal 1 Tercero Recursos Humanos B

Segundo Investigacion/ Estudios B

Primero Asesoramiento B

Vocal 2 Segundo Recursos Humanos B

Tercero Investigacion/ Estudios B

MUY BUENO
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