acoger y fidelizar

El candidato en el centro:
0s procesos de onboarding

Los cambios en el mercado laboral, la digitalizacion y la globalizacion han dado
al talento un papel protagonista en la pervivencia y el crecimiento de las
organizaciones, obligando a estas a ponerlo en el centro de su actividad. Un rol
principal que se cuida incluso desde el momento de la seleccion, dado que la
experiencia del candidato influye de manera decisiva en la reputacion laboral de
las empresas. Una vez incorporados, los nuevos miembros del equipo valoraran
un onboarding transparente y cercano, durante el cual la figura del buddy o

mentor es fundamental.

Resulta paradojico que, a pesar de la elevada
tasa de desempleo que registra nuestro pais,
mas de un 20 % de las posiciones vacantes no
puedan ser cubiertas por las empresas. Paralela-
mente, los candidatos disponen de mas informa-
ciéon sobre las organizaciones; se informan acer-
ca de su politica de recursos humanos y su
reputacion y realizan comparativas entre compa-
nias antes de decidirse por una oferta u otra. “To-
dos estos motivos obligan a las empresas a dedi-
car mas recursos a posicionarse, a cuidar su
reputacion, a ser mas transparentes y a contar
con embajadores que expliquen de manera obje-
tiva por qué su oferta de empleo es mejor que la
de otras companias’, explica Encarna Maroiio, di-
rectora de Organizacion y Soluciones del Grupo
Adecco, para quien “la credibilidad de una orga-
nizacion comienza desde el momento en que se
publica una oferta de empleo. Es fundamental
gue no existan fisuras entre lo que dice la pagina
web de la empresa, su oferta y la manera en que
los consultores de seleccion manejan el proceso
de selecciéon”

Una buena experiencia de candidato es impor-
tante también para aquellos profesionales que fi-
nalmente no serdn seleccionados. Hay empresas
gue incluso van mas alla y orientan al candidato

sobre las areas en que deberia mejorar para tener
nuevas oportunidades. “Garantizar que todos los
candidatos viven una buena experiencia, indepen-
dientemente de si finalmente son seleccionados
para el puesto, beneficiarad a la empresa y contri-
buird a que la imagen que se proyecta de ella en el
exterior sea positiva’, asegura Javier Caparros, di-
rector general de Experis, consultora del grupo
Manpower. “Si toda la experiencia es adecuada,

Una buena experiencia
de candidato es importante
incluso para aquellos
profesionales que finalmente
no son seleccionados

seran los propios profesionales los que hablen de
la compahia como marca empleadora, convirtién-
dose en auténticos embajadores en sus redes so-
ciales y conversaciones”

Segun Manpower Group, la remuneracion es el
factor que mas influye en las decisiones laborales

de los empleados a nivel mundial, con un 59 %;
pero existen muchas otras variables, como el tipo
de trabajo, que sefnalan un 53 % de los candida-
tos; o la oportunidad de desarrollo profesional,
importante para un 39 % de ellos. Por detras que-
dan aspectos como los beneficios obtenidos (38
%), la flexibilidad horaria (38 %), la ubicacién geo-
grafica (34 %) y la reputacidon de marca (20 %). “La
experiencia de talento de las personas que traba-
jan en una compania depende en gran medida de
sus lideres y de la capacidad para construir con-
fianza’] dice Javier Caparrds, quien asegura que
“la identidad corporativa de una empresa es hoy
mas importante que hace cinco anos y es uno de
los siete factores mas relevantes a la hora de to-
mar un decisién de carrera” Este es uno de los
motivos por los que Experis recomienda construir
una Proposicion de Valor del Empleador (EVP)
mas fuerte. “Especialmente en Espana, los candi-
datos superan el promedio mundial de acceso a la
informacion sobre la identidad corporativa de una
empresa antes de postularse, con un 32 % frente
aun 28 %', asevera Caparros.

Por su parte, Miguel Valdivieso, director de
Randstad Human Capital Consulting, opina que
“en un momento de escasez de talento cualificado
como el actual, cualquier ventaja a la hora de
atraer y reclutar a los profesionales que una orga-
nizacidén necesita es clave. La experiencia del can-
didato pesa casi un 75 % sobre la decision, a igual-
dad de condiciones y oferta. Tener identificado qué
es importante y gestionarlo adecuadamente tiene
un retorno directo en la calidad, volumenes y cos-
tes de la estrategia de adquisicion de talento” Valdi-
vieso aconseja “acompanar en el propio proceso
de busqueda de trabajo con un acceso facil y rapi-
do a lo que una organizacién busca y ofrece, mas

{Qué factores determinan una buena experiencia de candidato?

Rosa Moreno,
directora de RRHH y Comunicacion Corpora-
tiva en Grunenthal Pharma

La buena experiencia del can-
didato comienza desde fases
muy tempranas del proceso de
seleccion, con la visualizaciéon
de nuestra oferta empleo. Con-
tamos con un apartado en
nuestra web de empleo y carre-
ra, donde no solo informamos
de la oferta en si, sino que tam-
bién proporcionamos informa-
cion sobre nuestros valores corporativos. Si sus valores
se ajustan a la cultura de la compania y logramos crear
en el candidato una impresién positiva, serd mucho mas
receptivo a nuestras ofertas. La cultura y la responsabili-
dad social compartida es fundamental para el éxito por
ambas partes.

Lola Vilches,
directora de RRHH de
Bauhaus Espana

BAUHAUSEBAUSK

Es fundamental reducir la incerti-
dumbre del candidato, expo-
niendo de forma clara y directa
lo que la empresa ofrece, qué
busca, sus valores... y mante-
niéndolo informado en todo mo- 7y
mento durante el proceso de se-
leccién. En Bauhaus estamos
mas concienciados y orientados
que nunca a captar talento, ya
que es esencial en nuestro pro-
ceso de crecimiento. Por eso nos esforzamos en mejorar la
experiencia del trabajador de principio a fin. Dado que an-
tes de ser empleado ha sido candidato, su experiencia ha
de ser positiva, enriquecedora y transparente.

Juan Antonio Nieto,
Talent Development specialist de
Cosentino

El primer factor clave es la cali-
dad de la comunicacion que esta-
blezcamos con el candidato, que
deberd de ser constante, bidirec-
cional y transparente. En todo
momento ha de conocer en qué
estado esta su candidatura, como
es el proceso de seleccion, quié-
nes seran sus interlocutores y
entrevistadores, plazos y expec-
tativas... y en el caso de no ser seleccionado debe recibir un
feedback cercano, que aporte valor. El segundo factor clave
es cuidar cada uno de los momentos del contacto y ello no
solo depende del departamento de RRHH, sino de todos los
involucrados en el proceso.
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alla de las ofertas que publique. El reclutamiento
debe contemplar la calidad y calidez de la informa-
cion que se facilita, el despliegue de pruebas, el
seguimiento proactivo que se presta, los agentes
de la organizacidn que intervienen, la relacion que
establecemos con el candidato y un feedback ho-
nesto y de desarrollo, tanto o mas importante en el
caso de que el candidato finalmente no se incorpo-
re a la organizacion” Randstad recomienda, antes
de poner en marcha un proceso de seleccién y en
aras de mejorar la experiencia de candidato, tener
claro cuales son los perfiles criticos para el nego-
cio, conocer qué aspectos son importantes para
estos perfiles, definir una Propuesta de Valor rele-
vante, cuantificar el valor de la actual estrategia de
adquisiciéon de talento y entender las oportunida-
des de mejora, identificar con claridad los puntos
de contacto con el candidato y su valoracion y, so-
bre todo, ser consecuentes con los cambios y las
motivaciones para ello.

Integracion cultural

Una encuesta de Deloitte acerca de las preferencias
de la generacion millennial a la hora de seleccionar
una empresa donde trabajar concluye que el am-
biente laboral es fundamental, como también lo es
que el propésito y la mision de la empresa estén
alineadas con sus valores, asi como la vivencia de
experiencias positivas y enriquecedoras en el am-
bito del desarrollo profesional. “La experiencia del
candidato durante el proceso de incorporacién es
clave: es la primera toma de contacto con la empre-
say la primera oportunidad para transmitir la cultu-
ra y los valores de la organizacién’ declara Juan
Luis Diez Calleja, socio director de Recursos Huma-
nos de Deloitte.

“Dar informacién a los candidatos sobre el am-
biente de trabajo, nuestra mision y nuestros valo-
res nos ayuda a hacer una apuesta clara por el pro-
yecto’; explica por su parte Rosa Moreno, directora
de Recursos Humanos y Comunicacion Corporati-

va de Griinenthal Pharma, para quien: “Transmitir
confianza, respeto, trato justo y transparencia en
todas las fases del proceso de seleccién es muy
importante para reforzar nuestra marca como em-
pleador. No solo son las empresas las que eligen a
los candidatos; también los candidatos eligen en
qué empresas quieren trabajar. Por otro lado, si
conseguimos que la experiencia de este nuevo ta-
lento sea exitosa, tendremos una persona que se
incorporara con entusiasmo e ilusién a un nuevo
reto profesional”

En la empresa Naturgy, plantean la incorpora-
cion de nuevos empleados como un viaje integral
y de largo plazo, desde el primer contacto hasta la
eventual incorporacién, las fases de formacion,
desarrollo e incluso las transiciones de carrera.
“La experiencia que se brinda al talento siempre
es esencial, independientemente de que estemos
hablando de talento actual o futuro, empleados o
candidatos’, explica Cristina Escribano, responsa-

Cristina Escribano,
responsable deTalento Directivo de
Naturgy

Lo primero es concebir y dise-
nar el proceso poniendo al can-
didato en el centro y aseguran-
do una respuesta anticipada
a las necesidades de informa-
cién, contacto y feedback. Este
proceso requiere un compromi-
so transversal en la compania;
es igual de clave una navega-
cion fluida como una atencion
personalizada y puntual; tan importante es la claridad en
la descripcion de la posicion ofertada como la agilidad y
simplicidad del reclutamiento y la seleccion. Estamos en
un continuo aprendizaje de estas experiencias y, por eso,
constantemente revisamos el proceso.

Oliwia Puppel,
Talent Acquisition manager de
SEAT

Hay varios factores. En primer
lugar, todo el equipo de Recur-
sos Humanos tiene que conocer
cuales son los valores, la pro-
puesta de SEAT como emplea-
dory el propdsito de cada areay
de la compania. También es im-
prescindible la comunicaciéon
transparente y clara con el candi-
dato en todas las etapas del candidate journey (sea o no
sea el candidato final), disponer de una tecnologia que per-
mita personalizar, ser mucho mas agil y medir la satisfac-
cion del candidato una vez finalizado el proceso.

Juan Luis Diez Calleja,
socio director de Recursos Humanos de
Deloitte

Hay diversos factores que in-
fluyen en esa experiencia del
candidato, desde la identidad
corporativa que puede percibir
en las oficinas de la empresa
hasta la comunicacion durante
el proceso. Es determinante el
trato directo con los profesio-
nales de la firma y el feedback
que reciben durante el proceso
de seleccion y posterior incorporacion. La comunica-
cion debe ser fluida y transparente para que el candida-
to o nuevo profesional esté comodo y se sienta valo-
rado. Lo importante son las personas.
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ble de Talento Directivo en Naturgy. “Cuidamos
que cada etapa sea coherente y reflejo de nuestra

propuesta de valor. Por tanto, queremos que la
experiencia del candidato sea personalizada y sa-
tisfactoria, para que siga en contacto con noso-
tros, hoy y en el futuro. ;Por qué? La seleccion es
el punto de partida de todo empleado en Naturgy
y una experiencia clave en su relacion con la em-
presa. Es la primera evidencia del valor que tiene
el talento para la compania; e incluso mas alla:
cada uno de los candidatos de un proceso de se-
leccion son voz de nuestra marca. Cuidar su expe-
riencia no es un objetivo de la gestion de perso-
nas, es un objetivo como compania”

En esta experiencia tienen mucho que ver las
nuevas tecnologias digitales y las redes sociales,
dado que buena parte de los contactos con el
candidato se realizan a través de estos canales.
“En SEAT trabajamos para que cada interaccion
sea Unica, desde las redes sociales a la pagina
web, en cada una de las etapas del proceso de
seleccion y el onboarding’ dice Oliwia Puppel,
Talent Acquisition manager de SEAT. “/El moti-
vo? Un candidato insatisfecho no volvera a ins-
cribirse en nuestras ofertas y, ademas, podria
compartir con otras personas su experiencia” En-
carna Marono, de la consultora Adecco, se mues-
tra de acuerdo con ello: “Cuando las personas
sienten que han vivido una buena experiencia se
convierten de manera inmediata en embajadores
de la marca, impulsando su reputacion. Esto im-
pacta de forma importante en la atraccién de
nuevo talento, asi como en la decision de com-
pra por parte de los clientes. Pedir feedback a los
candidatos, realizar encuestas de satisfaccion,
medir los indices de recomendacién en cada mo-
mento, investigar y establecer procesos de mejo-
ra continua ayudaran a que la experiencia vivida
sea la que pretendemos”

Por su parte, Juan Antonio Nieto, Talent Deve-
lopment specialist de Cosentino, considera que:
“Erréneamente se suele considerar que la prime-
ra experiencia de un empleado en una compania
es su primer dia laboral. Sin embargo, es en el
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mismo momento en que contactamos por prime-
ra vez con un él, consiguiendo captar su aten-
cién, cuando comienza a hacerse una idea del
tipo de empresa donde va a desarrollar su nueva
etapa profesional. El feedback que un candidato
da a otras personas sobre la compania, se incor-
pore o no, es hoy en dia una de las mejores refe-
rencias para la marca empleadora”

Bienvenidos a bordo

Tan importante como las experiencias vividas
por el candidato durante el proceso de seleccién
son los primeros dias de su incorporacién a la
empresa. Es lo que se conoce como onboarding
y que tiene por objetivo acompanar a las nuevas

Contar con un mentor
que transmita la cultura
corporativa es de gran ayuda,
como también disponer
de un plan de formacion inicial

incorporaciones para asegurar que se sientan co6-
modas en su nueva empresa, con un rapido pro-
ceso de comprensién y adaptacion al puesto de
trabajo y a su mision dentro de la compania.
Contar con un mentor que transmita la cultura
corporativa es de gran ayuda, como también dis-
poner de un plan de formacion inicial. El emplea-
do debe saber, desde el primer momento, déonde
se encuentra dentro del organigrama global.
“Detalles como presentar al equipo con el que
trabajara, explicarle donde puede tomarse un
café, cudl es el cédigo de conducta no escrito, a
qué hora se suele comer... ayudaran de manera
significativa’] dice Encarna Marono, de Adecco,
quien asegura que las empresas estan cada vez
mas concienciadas en estos aspectos, “si bien es
cierto que todavia nos queda camino por reco-
rrer. Aquellas empresas que todavia no lo estan

poniendo en marcha, pronto entenderdn que
esta ha de ser una de sus prioridades y que po-
ner a los candidatos en el centro, de la misma
manera que lo hacen con sus clientes, no sera
solo un nice to have, sino una auténtica necesi-
dad” En este sentido, resultan esenciales las figu-
ras del mentor o del buddy, entendiendo como
tal a un companero del mismo departamento y
del mismo nivel jerarquico que ayuda al nuevo
empleado durante un corto periodo de tiempo.
Las dindmicas de acogida, segun se hayan dise-
nado, pueden servir también para fortalecer vin-
culos dentro del equipo de trabajo y para reforzar
la comunicacion.

El desembarco, segln la experiencias de la
consultora Experis, se plantea desde la forma-
cion y ampliacién de conocimientos, la experien-
cia (aprender desde la practica) y la exposicion.
“El objetivo es que los profesionales aprendan
de otros empleados a través de procesos de coa-
ching orientados a aumentar su rendimiento, ac-
ciones de acompanamiento y sesiones de feed-
back, con el propodsito de ayudar a mejorar el
desempeno profesional’; explica Javier Caparros.

Buddy y feedback

En la empresa SEAT, una vez se ha incorporado
el candidato se pone en marcha la ultima etapa
del candidate journey, con un programa de aco-
gida atractivo y estructurado. “Es una de las me-
jores formas de aumentar la retencidn del talento
y el compromiso’; afirma Oliwia Puppel, que con-
sidera que “algunos de los factores que hacen de
esta etapa un éxito son asignar un buddy al nue-
vo empleado en su area de destino, hacer un se-
guimiento durante los tres primeros meses des-
de RRHH vy pedirle feedback a lo largo de toda
esta etapa” Se trata de generar la mejor expe-
riencia posible, que conozca la visién y mision de
la organizaciéon y de su area de destino, a su nue-
vo equipo, el rol de Recursos Humanos en la or-
ganizacion y su HR Business partner. “El objetivo
final es que cada nuevo miembro de nuestro
gran equipo se adapte lo mas rapido posible a su
puesto de trabajo y a la empresa’; dice la Talent
Acquisition manager de SEAT.

Para Juan Luis Diez Calleja, socio director de
Recursos Humanos de Deloitte, “el objetivo fun-
damental de un proceso de acogida es que la
persona que se incorpora tenga la informacién
necesaria para empezar a manejarse en la orga-
nizacion, generandole confianza y seguridad
como profesional y que se sienta parte del equi-
po y de la firma. Si ademas comparte la cultura
y los valores de la empresa y estos se convier-
ten en un referente, su compromiso sera mayor
y se sentira mas identificado con su trabajo y
con los proyectos en los que se involucre” De-
loitte organiza distintas actividades, desde de-
sayunos hasta eventos para conocer mas de
cerca el nuevo entorno de trabajo, pensando
siempre en facilitar el networking. También aqui
el papel del buddy es esencial: se trata de un
profesional que ejerce de guia y apoyo durante
las primeras semanas.

En Naturgy, el proceso de incorporacion de can-
didatos ha sido disenado gracias al feedback del
talento ingresado durante 2017 y 2018. El resulta-



do es un ‘viaje’ de onboarding de seis meses de
duracion, que brinda una experiencia transversal
en cultura y valores. “Tan importante como el
acompanamiento del responsable es que el nue-
vo empleado cuente con las herramientas, equi-
pos y accesos necesarios para su funcion desde el
primer dia. Por eso la comunicacion se inicia mu-
cho antes de la fecha de ingreso, preparando todo
los aspectos necesarios para su efectiva incorpo-
racion’; explica Cristina Escribano, responsable de
Talento Directivo en Naturgy.Tanto el responsable
como el buddy tienen un rol critico en los prime-
ros meses de adaptacién, con actividades defini-
das y un seguimiento especifico. La Universidad
Corporativa, con un plan de formacion y bienveni-
da que integra aspectos comunes y transversales
al grupo y otros especificos de cada posicién, for-
ma parte de este proceso inicial de adaptacion. “El
onboarding promueve el empoderamiento del
nuevo empleado en Naturgy, haciéndole también
impulsor de su propia integracién y desarrollo
desde los primeros dias’ afirma Escribano.

Para la empresa Bauhaus, una de las claves del
éxito es el proceso de bienvenida. “Cuidamos
hasta el Ultimo detalle para que el nuevo contrata-
do se sienta integrado incluso antes del primer
dia’] explica Lola Vilches responsable de RRHH de
Bauhaus Espana. Los mecanismos de bienvenida
incluyen preparar su lugar de trabajo con antela-
cién, simplificar y eliminar el papeleo innecesario,
estructurar y explicar el plan de formacién, adjudi-
car un mentor/ tutor y realizar un seguimiento pe-
riddico para comprobar su evolucion. “El objetivo
principal es fidelizar el talento, ademas de cons-
truir una experiencia de empleado diferencial, en-
focada al bienestar y la motivacién”

Personalizacion del proceso

La empresa farmacéutica Griinenthal personali-
za cada proceso de onboarding segun el perfil y
rol a desempenar, adecuando la formacién al
puesto de trabajo. La figura del buddy acompana
y sirve de apoyo al candidato durante todo el
proceso de incorporacion, resuelve dudas y ayu-
da a la integracion en el equipo. “Una vez supe-
rado el periodo de prueba tenemos una sesién
de feedback para conocer como se ha sentido,
cdémo ha sido el proceso y cdémo podemos mejo-
rar en sucesivas incorporaciones’, dice Rosa Mo-
reno, directora de RRHH y Comunicacion Corpo-
rativa de Grlinenthal Pharma, firma que realiza
regularmente encuestas de clima para saber si el
proceso de onboarding esta siendo satisfactorio,
tanto para las nuevas incorporaciones como para
los responsables de la acogida.

También Cosentino dispone de un plan de aco-
gida adaptado a cada puesto, que comprende
acciones formativas presenciales y online, acom-
panhamiento y experiencias diversas. Pero antes
de laincorporacion ya se pone en marcha un pro-
ceso de ayuda en el cambio (orientacion para la
familia, vivienda, colegios...), si es necesario. “El
plan de acogida comienza el mismo dia de la in-
corporacion y tiene una duracion de tres meses,
durante los cuales tanto el responsable de RRHH
como el mando directo hacen un seguimiento’
dice Juan Antonio Nieto, Talent Development
specialist de Cosentino. Tratdndose de una com-

Todos los expertos consideran que la mayoria
de los fracasos en la experiencia de candida-
to, durante los procesos de seleccion, se de-
ben a una comunicacion deficiente. El profe-
sional debe sentirse escuchado y valorado en
su globalidad, pero ademas es esencial redu-
cir su incertidumbre manteniéndolo informa-
do en todo momento del estado en que se
encuentra su candidatura y de los proximos
pasos en el proceso. Es necesario crear espa-
cios y momentos para resolver las dudas que
plantee: que pueda preguntar sobre la com-
pania, el puesto y las posibilidades de creci-
miento, por ejemplo. “Estd comprobado que
las personas que han vivido una experiencia
positiva durante el proceso de seleccion se
comprometen mas rapidamente con su nueva
empresa’; asegura Encarna Marono, del Gru-
po Adecco. “En cambio, aquellos que han
sentido que el proceso de seleccion no ha
sido formal tienen menos reparos a la hora de
abandonar las organizaciones durante los pri-
meros dias o semanas, pues no han adquirido
ninguna vinculacion ni compromiso con ellas”
Se trata de crear un clima de confianza que
haga que el candidato, sea o no finalmente
seleccionado, considere todo el proceso como

pahnia multinacional, es clave que los nuevos em-
pleados puedan viajar durante su periodo de
acogida a la sede central u otros centros de tra-
bajo. “Buscamos una interaccion personal, cer-
cana, multicultural y que las personas adquieran
el conocimiento necesario de quien mejor se lo
va a transmitir y no de quien esté mas cerca”
Uno de los aspectos que mas valoran los nuevos
colaboradores es poner cara a las personas que
después seran sus interlocutores en otros paises,
asi como conocer de primera mano y en profun-
didad el negocio y no solo la parcela a la que se
van a dedicar. “Otro objetivo es la adopcion de
las herramientas y procesos digitales de una ma-
nera rapida, que permitan al colaborador ser efi-
ciente y sentirse comodo desde el primer dia.
Cuidar todos estos aspectos nos da mejores y
mas tempranos resultados, ademas de generar

La comunicacion, el aspecto clave

algo positivo. Para ello, es necesario planifi-
car con antelacién y de manera pormenoriza-
da todos los detalles. “Unicamente las empre-
sas irresistibles, aquellas que consiguen
conectar de forma coherente con su misién,
visiéon y valores, que conocen las preferencias
de sus candidatos y que ademas han utilizado
multiples y diversos canales para comunicar
su mensaje de transparencia, tendran la opor-
tunidad de atraer el talento que necesitan’
asegura Javier Caparrds, de Experis.

Sin duda que la entrevista es uno de los mo-
mentos clave en todo proceso y, por ello,
debe prepararse prestando atencion a todas
las variables. “Es importante que el consultor
planifique correctamente su agenda, conozca
el perfil y puesto a seleccionar, tenga claro
cémo va a estructurar el proceso y haya pro-
fundizado en la candidatura de la persona con
la que se va a encontrar’; dice Encarna Maro-
no, de Grupo Adecco, quien aconseja cuidar
el entorno y planificar el tiempo sin prisas.
“Debemos poner el 100 % de la atencién en la
persona, hacerle sentirse Unica y valorarla de
manera global. Descubrir el talento y el poten-
cial exige no cenirnos Unicamente a los requi-
sitos de la posicion que pretendemos cubrir”

una fuerte cohesion entre el profesional y la em-
presa’; dice Juan Antonio Nieto.

A tenor de todos estos ejemplos y, segun la ex-
periencia que expresan las consultoras especiali-
zadas, cada dia se presta mas atencion al on-
boarding del candidato. “Son iniciativas que van
mas alla de la tipica formacion de compania, fa-
cilitando la integracion cultural y los contactos
informales necesarios para el éxito de la incorpo-
racion y reduciendo el riesgo de salida en los pri-
meros meses’; asegura Miguel Valdivieso, direc-
tor de Randstad Human Capital Consulting, quien
constata que “cada vez mas empresas estan con-
cienciadas, especialmente en los casos de las or-
ganizaciones que compiten por talentos digitales
y comerciales o aquellas que estan inmersas en
un cambio de modelo de negocio y no resultan
especialmente atractivas” l
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