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La gestión del talento alrededor de  
la experiencia de empleado 
En el momento en el que los indicadores macroeconómicos son más favorables, los 
trabajadores dejan atrás el miedo a cambiar de trabajo y empieza a repuntar la rotación no 
deseada en las compañías. Ante esta situación, una de las tendencias para mejorar el 
engagement, y por tanto la fidelización del talento, es poner al empleado en el centro. 
Precisamente la experiencia de empleado y el clima laboral centraron el Desayuno con 
Talento, organizado por Equipos&Talento y patrocinado por Execoach el pasado mes de 
junio. En este evento participaron directivos de RRHH de Accenture, Bankinter, Euromaster, 
Gas Natural Fenosa, Havas Media Group, Kiabi y Worten.
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Una muestra clara de que Bankinter pone al empleado 

en el centro de su estrategia es que el departamento 

ha dejado atrás el nombre de Recursos Humanos para 

hablar de “Personas”. “Estamos muy volcados en 

crear procesos para acompañar al empleado en todo 

su ciclo de vida profesional: acciones de detección y 

atracción de talento externo, programas de acogida al 

nuevo empleado, programas de desarrollo de talento 

interno basados en la meritocracia y, por último, cuan-

do llega el caso, trabajamos también la desvinculación 

haciendo entrevistas de salida. En Bankinter existen 

muchas oportunidades y queremos generar una expe-

riencia de empleado que impulse el orgullo de perte-

nencia y el compromiso con la entiddad”, explica la 

directora de Personas y Comunicación de Bankin-

ter, María Paramés. 

La cadena de distribución Worten realiza una ges-

tión de personas similar donde destaca como palan-

cas clave la atracción y retención del talento. Tal y 

como cuenta Alejandra Luna, directora de RRHH de 

Worten España, “con la creación de Worten Academy 

ofrecemos distintos niveles de formación desde el ni-

vel on boarding hasta la especialización”. Pero, ade-

más, en un sector complicado como el retail, Worten 

pone el foco en el empleado y apuesta por iniciativas 

que mejoren su bienestar y logren aumentar su nivel 

de compromiso. Precisamente la formación es un as-

pecto clave que tiene un impacto directo en la motiva-

ción y el engagement de los empleados. En este senti-

do, el socio fundador de Execoach, Javier Carril, 

apuesta por formaciones que tengan una aplicación a 

nivel personal. “Muchas veces lo que más valora el 

empleado de una formación es lo que puede aplicar en 

su vida personal. Este aspecto, sin duda, va a repercu-

tir en el beneficio de la empresa y revierte en la fideli-

zación del trabajador”. 

En materia de experiencia de empleado, María José 

Vos, Talent Strategist Lead de Accenture en Espa-

ña, contó que la consultora ha puesto en marcha un 

proyecto de transformación. Al explicar esta iniciativa, 

que busca dar respuesta a una compañía cada vez 

más diversa, María José Vos destaca como palancas 

clave: “La rotación de nuestro leadership hacia un mo-

delo basado en la vuelta antropológica al ser, a la esen-

cia, y la transformación de la propia área de RRHH. La 

clave de la experiencia de empleado es personalizar la 

oferta de servicios y tenemos el reto de hacer combi-

nar los procesos de RRHH y las expectativas del clien-

te interno. Por ello, estamos trabajando en un modelo 

de estructura dual y hemos creado células en RRHH 

para trabajar por proyectos”.

Por su parte, en el marco de la filosofía de la “Happy 

Culture”, Kiabi ha trabajado en el diseño de su emplo-

yee journey. “Estamos en un momento de diagnóstico, 

identificando emociones, para saber qué aspectos  

tenemos que reforzar”, explica Cristina Peláez, 

responsable de Selección y Employer Branding 

de Kiabi. Paralelamente, el retailer de moda se ha 

centrado, en los últimos años, en la experiencia de 

candidato. “Nos hemos tenido que dar a conocer al 

mercado de talento y explicar nuestra propuesta de 

valor. Por ello, nos hemos centrado en que nuestra ex-

periencia candidato sea un fiel reflejo de Kiabi. Consi-

deramos que el éxito de las contrataciones pasa por-

que los candidatos, más allá de los valores y la cultura, 

compartan una serie de rasgos de comportamiento”.

En 2016, Gas Natural Fenosa también lanzó un pro-

yecto de experiencia de empleado y en estos mo-
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Javier Carril, 
Execoach
“Es esencial formar a los líderes en  
dar feedback, pero también en  
cómo pedirlo”. 

Mariano Tabuyo, 
Euromaster
“Los managers tienen un papel 
fundamental en la experiencia 
empleado y desde RRHH 
tenemos que realizar una labor 
de consultoría”.

Antonio Joaquín 
Casado, 
Gas Natural Fenosa
“Las encuestas de clima son fotos 
demasiado estáticas, pero cuando 
preguntamos demasiado a los 
empleados, se saturan”.

Yago Chemelal, 
Havas Media Group 
“Si en tu cultura y valores 
promueves la comunicación el 
feedback se percibe como una 
herramienta para tu propio 
desarrollo”.

Alejandra Luna, 
 Worten España
“Los departamentos de RRHH 
deben de innovar constantemente 
para lograr retener talento”.

El feedback es una de las 
áreas de mejora que 

tienen pendiente en las 
organizaciones, según los 

responsables de RRHH

la información que proporciona la encuesta es “clave 

para el Consejo de Administración” y por ello la enti-

dad realiza una encuesta de clima cada dos años y en 

años alternos hace una cata al 30% de la plantilla. Se-

gún María Paramés, los datos demuestran un elevado 

compromiso pues “casi el 90% de los empleados de 

Bankinter están orgullosos de trabajar en el banco”. 

La encuesta de clima también es una herramienta 

importante para Euromaster puesto que en función de 

los resultados obtenidos el departamento de RRHH 

traza planes y acciones de mejora. Tal y como comen-

ta el gestor de personal de Euromaster, Mariano Ta-

buyo, “la calidad del management y el desarrollo de 

carrera son los retos más importantes” que han detec-

tado gracias a la encuesta de clima. Además, Tabuyo 

destaca que: “Los managers tienen un papel funda-

mental en la experiencia empleado y desde RRHH 

nuestra tarea es asegurar que las políticas y procedi-

mentos ha finalizado la fase de diagnóstico y está 

poniendo en marcha una serie de proyectos. El res-

ponsable de Employer Branding en Gas Natural 

Fenosa, Antonio Joaquín Casado, explicó que: “He-

mos encuestado a más de 3.000 empleados en 15 

países y hemos organizado grupos de trabajo muy 

heterogéneos y disruptivos que han trabajado en 

base a la cocreación y en torno a tres niveles: emo-

cional, racional y el nivel de los recuerdos”. Fruto de 

este trabajo la compañía energética está trabajando 

en una serie de proyectos relacionados con el proce-

so de on boarding, formación, desarrollo, etc.

Encuesta de clima
Pero, además de poner el empleado en el centro de 

todas las políticas y acciones, la encuesta de clima si-

gue siendo una herramienta fundamental para las or-

ganizaciones. Es el caso de Bankinter, que asegura que 
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mientos se despliegan con homogeneidad. Tenemos 

que realizar una labor de consultoría y asesoramiento 

y dejar la gestión del día a día a los líderes de equipos”. 

Por su parte, en el año 2014 Kiabi decidió sustituir la 

encuesta de clima por su participación en Great Place 

to Work como “herramienta para tomar el pulso a la 

organización y poner en marcha planes de acción en 

función de los resultados obtenidos”, comenta Cristi-

na Peláez. Mientras que para Yago Chemelal, HR Bu-

siness Partner de Havas Media Group, más impor-

tante que la encuesta de clima laboral, que realizan 

cada 18 meses, es el el concepto de feedback. “El he-

cho de tener una comunicación totalmente abierta, 

tanto horizontal como vertical, nos permite obtener 

toda la información que podamos llegar a necesitar 

para una gestión de aquellas áreas de mejora que re-

conozcamos que la organización tiene en materia de 

clima laboral”.

Feedback, el reto pendiente
Precisamente hablando de feedback, los responsables 

de RRHH coincidieron en que se trata de una de las 

áreas de mejora que tienen pendiente en las organiza-

ciones. En este punto, Javier Carril, de Execoach, la-

mentó que a menudo la entrevista de desempeño es el 

único momento del año en el que el líder se reúne con 

su colaborador y le da feedback. “Cuando el feedbak 

se da una vez al año, es muy poco efectivo porque se 

convierte en un trámite burocrático más. Es esencial 

que el feedback sea informal y para ello es clave for-

mar a los líderes de forma fuerte y consistente y gene-

rar una cultura de confianza y transparencia en la or-

ganización”. 

Una idea que comparte Yago Chemelal, de Havas 

Media Group, al considerar que, a menudo, “el proble-

ma de no saber pedir y recibir feedback va ligado al 

clima laboral de la organización. Si en tu cultura y va-

Cristina Peláez, 
Kiabi
“Nos hemos centrado en que nuestra 
experiencia candidato sea un fiel  
reflejo de Kiabi”.

María Paramés, 
Bankinter
“En Bankinter existen muchas 
oportunidades y queremos generar una 
experiencia de empleado que impulse el 
orgullo de pertenencia y el compromiso”.

María José Vos, 
Accenture en España
“La clave de la experiencia de empleado es 
personalizar la oferta de servicios y tenemos 
el reto de hacer combinar los procesos de 
RRHH y las expectativas del cliente interno”.

lores promueves una comunicación constante y una 

no agresión a la hora de dar y recibir información, el 

feedback se percibe como una herramienta para tu 

propio desarrollo”. 

Precisamente para huir de un sistema de evaluación 

del desempeño rígido y estructurado, en Euromaster 

han puesto en marcha un sistema llamado “Frequent 

Feedback” que tal y como comenta Mariano Tabuyo, 

“consiste en que manager y colaborador evalúen 

constantemente el nivel de competencias y consecu-

ción de resultados. De este modo, en lugar de hacer 

una evaluación una vez al año ahora es el empleado 

quien propone qué competencias quiere mejorar, de 

acuerdo con su manager y con la supervisión de 

RRHH”.

En un punto similar se encuentra Worten que como 

empresa tecnológica cuenta con herramientas que 

permiten que los managers faciliten un feedback 

constructivo a sus equipos. Además, Alejandra Luna 

destacó la importancia que Worten da al feedback de 

sus empleados a través de la encuesta de clima y, asi-

mismo, tiene en cuenta sus intereses profesionales de 

cara a definir planes de carrera.

Por su parte, Accenture lanzó el año pasado el pro-

grama “Performance Achievement” mediante el cual 

la empresa ofrece a los managers la posibilidad de 

crear una encuesta llamada Q12. “El manager puede 

lanzar esta encuesta cuando quiera a un grupo de, 

como mínimo, cuatro personas y se preguntan 12 

cuestiones muy breves que el empleado contesta de 

forma anónima. Con esta información el manager 

puede tener una visión muy clara sobre dónde se en-

cuentra”, comenta María José Vos. En este contexto, 

Antonio Joaquín Casado, de Gas Natural, destacó que: 

“Las encuestas de clima son fotos demasiado estáti-

cas que se hacen cada cierto tiempo, pero cuando pre-

guntamos demasiado a los empleados, se saturan. 

Tenemos que ser capaces de innovar y la innovación 

puede pasar por el uso de apps”. Además, Casado 

contó que la compañía ha realizado un proyecto piloto 

con una app para conocer la valoración del comedor. 

“Este tipo de consultas más inmediatas tienen que ser 

la evolución de la propia encuesta de clima” 

DESAYUNO EXECOACH.indd   33 30/8/17   9:44


