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esde que Steven M. 
Hankin, de McKinsey 
& Company, acuñó la 
expresión “War of ta-

lent”,  las áreas de Recursos Hu-
manos de las empresas han es-
tructurado y organizado sus 
iniciativas alrededor de tres 
conceptos: atracción, desarrollo 
y retención de empleados. Estos 
conceptos nos han servido de 
faro para construir las bases de 
las “políticas soft” del área de 
personas en la gran mayoría de 
las compañías. El nacimiento de 

una nueva economía basada en 
la experiencia, a mediados de la 
primera década del nuevo siglo, 
y la irrupción del mundo digital 
en todo nuestro ecosistema de 
vida han hecho que aparezcan 
nuevas necesidades a las que se 
tiene que dar respuesta desde el 
área de RR. HH. 

'Employee experience'
Gestionar y generar una em-
ployee experience satisfactoria 
y homogénea para los emplea-
dos se ha convertido en el prin-

cipal reto del área de RR. HH. 
Esta área debería asumir que 
la economía de la experiencia 
pasa por visualizar a los em-
pleados como “clientes inter-
nos” y proveerles de una expe-
riencia de empleado positiva y 
satisfactoria para mejorar el 
retorno de la inversión en la 
relación con el empleado. Esta 
visión de la economía va a exi-
gir que el área de RR. HH. de-
sarrolle una orientación, cada 
vez mayor, hacia su cliente in-
terno, adoptando una menta-
lidad y vocación de servicio al 
empleado e identificando los 
employee journey más críticos 
(moments that matter) y los 
puntos de dolor en la interac-

ción del empleado con cual-
quier ámbito de la organiza-
ción ( pain points), para 
reconstruir el servicio al em-
pleado desde la visión del pro-
pio empleado.

Un nuevo camino
El área de RR. HH. necesita 
ampliar sus fronteras de ac-
tuación en una economía de 
experiencia que avanza a pa-
sos agigantados hacia una 
convivencia multicanal. A me-
dida que la gestión de personas 
se integre en toda la empresa, 
la cuestión será cómo crear 
competencias de RR. HH. óp-
timas en todos los lugares don-
de se produzca la experiencia 
del empleado: en la empresa, 
con sus clientes, en sus servi-
cios, con sus distribuidores o 
con sus proveedores. 

Más allá de la atracción,  
desarrollo y retención del talento
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D

ras unos años difíciles 
para todos, se vislum-
bra un cambio de ci-
clo. En este contexto, 

de mayor movilidad y opor-
tunidades, sabemos que es 
importante retener a los me-
jores –si cabe, más de lo que 
lo era estos últimos años–. 
Todos sabemos que esto es 
una tarea, fundamentalmen-
te, de los mánagers y de los 
equipos directivos. 

¿Estamos haciendo algo dife-
rente para potenciarlo? ¿Dife-
renciamos a nuestros mána-
gers que saben gestionar el 
compromiso de su gente de 
aquellos que se olvidan de ha-
cerlo? Hemos estado, los últi-
mos tiempos, muy centrados 
en los objetivos, el resultado, 
el logro, pero, en definitiva, no 
había más remedio. Podría ser 
que hubiésemos descuidado 
esa otra faceta del gestor que 

tiene que ver con la gestión del 
compromiso de sus equipos.

Hay algo que podemos hacer 
que, como mensaje, siempre 
tiene fuerza y, además, ayuda 
enormemente: medirlo. Y no 
solo medir el compromiso, sino 
evidenciar el impacto que tiene 
en los resultados del negocio. 

Cada vez más compañías co-
rrelacionan sus resultados de 
compromiso (a través de una 
encuesta a empleados) con 
indicadores financieros (ven-
tas, margen…), operativos 
(eficiencia, seguridad…), de 

cliente/mercado (satisfacción, 
recurrencia, imagen, market 
share…) y de recursos huma-
nos (absentismo, rotación, 
desempeño…).

Las empresas que lo hacen, 
saben que los empleados más 
comprometidos consiguen un 
margen operativo tres veces 
superior, un absentismo infe-
rior de 6,5 días y una retención 
mayor del 41%.

Medir el compromiso y hacer 
responsables a los gestores de 
equipos de su mejora nos ayu-
dará a identificar qué diferen-

cia a un gestor que, además de 
centrarse en la consecución 
de objetivos, no descuida la 
gestión de dicho compromiso. 
Además, conseguiremos im-
plantar una cultura en la or-
ganización donde esto es im-
portante, se valora y se 
reconoce. 

La gestión del compromiso,  
clave para salir de la crisis
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T

stamos viviendo una 
nueva etapa en la ges-
tión de personas en 
nuestro país. El gran 

crecimiento económico del 
período 1996-2007 incre-
mentó el número de em-
pleos de manera muy signi-
ficativa. Se pasó del paro a 
la demanda internacional 
de trabajadores, y se conta-
bilizó una creación de em-
pleos netos de más de ocho 
millones. Durante ese perío-
do, las empresas españolas 
se empezaron a tomar muy 
en serio las políticas de ges-
tión de personas. Parecía 
que empezábamos a moder-
nizarnos en este crítico as-
pecto de la gestión empresa-
rial. Sin embargo, esa etapa 
se frustró con la llegada de 
la crisis financiera, y entre 
2008 y 2015 se produjo una 
inversión de la tendencia, 
con la destrucción de em-
pleo y la ruptura de las prác-
ticas sanas de gestión de 
personas. Se congelaron sa-
larios, incluso se redujeron; 
se congelaron contratacio-
nes, y las empresas se hicie-
ron más pequeñas y enveje-
cieron. En este tiempo se 
destruyeron más de tres mi-
llones de empleos netos. 

El abandono de las rutinas y 
las buenas prácticas ha sido 
generalizado. Se ha dejado 
de escrutar el mercado sala-
rial, se han reducido los pre-
supuestos para proyectos 
sobre gestión de personas y 
tan solo se ha invertido en 
aspectos que permitieran 
mantener la reputación de la 
empresa en general. Ha sido 
un ajuste importante que 

también ha dejado algunas 
buenas consecuencias, co-
mo la internacionalización 
de nuestros profesionales, 
que han empezado a salir a 
los mercados globales acom-
pañando a sus empresas 
(hoy, nuestros profesionales 
son más internacionales que 
antes de la crisis). También 
se ha aprovechado la crisis 
para hacer ajustes por bajo 
desempeño, ajuste que es 
una práctica sana en todas 
las empresas de manera re-
currente, pero que se olvida 
en épocas de bonanza (hoy, 
los profesionales que han so-
brevivido a la crisis son me-
jores profesionales), y hemos 
conseguido tener un marco 
jurídico laboral más flexible 
que antes.

Sin embargo, desde finales 
de 2013 percibimos en el 
mercado una nueva etapa. 
Las empresas empiezan a re-
cuperar las rutinas y buenas 
prácticas en la gestión de 
personas. Es importante 
atraer talento, aunque ahora 
este es más escaso y digital. 
Conviene ser conscientes de 
los riesgos de rotación, preo-
cuparse por la recuperación 
de un compromiso muy de-
teriorado durante los años 
de crisis y analizar otra vez 
el mercado salarial, así como 
implantar nuevas políticas, 
prácticas, herramientas y 
tecnologías para gestionar 
de una manera efectiva ese 
recurso que, según muchos 
dicen, es el más importante. 
Y en nuestro país tenemos 
que empezar a actuar en 
consecuencia. ¡Bienvenidos 
a esta nueva etapa! 
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Por Alfonso Jiménez
Socio director de People Matters

"Las empresas 
empiezan a 
recuperar las 
rutinas y buenas 
prácticas en la 
gestión de 
personas. Es 
importante atraer 
talento, aunque 
ahora este es 
más escaso y 
digital"

TRIBUNA

"Gestionar y 
generar una 
'employee 
experience' 
satisfactoria y 
homogénea para 
los empleados se 
ha convertido  
en el principal 
reto del área de  
RR. HH."

"Podría ser que 
hubiésemos 
descuidado esa 
otra faceta del 
gestor que tiene 
que ver con la 
gestión del 
compromiso de 
sus equipos"

La gestión de personas hoy
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