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RESUMEN

En las ultimas décadas, la rapidez de los cambios del entorno, la creciente globalizaciéon
y el incremento del peso de los recursos intangibles en las empresas han convertido el
talento del capital humano en uno activos mas valiosos para las organizaciones. Este
hecho, ha llevado a la necesidad de definir y gestionar el talento a través de nuevas
formas de gestion, de manera que las organizaciones puedan competir de manera eficaz
en un entorno altamente competitivo. En este contexto, surge el enfoque de gestién del
talento como un nuevo enfoque en el dmbito de los recursos humanos, el cual pretende
atraer, identificar, desarrollar y retener el talento con el objetivo de obtener ventajas
competitivas y contribuir al éxito empresarial. De esta manera, el presente trabajo
busca analizar el marco conceptual de la gestidn del talento a lo largo del siglo XX hasta
la actualidad, con el objetivo de: por un lado, proporcionar el contexto necesario para
llevar a cabo el desarrollo de dicho enfoque vy, por otro, extraer conclusiones sobre los
beneficios que reporta el desarrollo de la gestidn del talento en los departamentos de
RH. Para demostrarlo de manera empirica, se estudiara los casos concretos de la

Orquesta Sinfdnica de Castilla y Ledn y la Orquesta Sinfénica del Gran Teatro del Liceu.

Palabras clave: andlisis de casos, estrategia empresarial, gestién del talento, orquestas
sinfdnicas, recursos humanos, talento humano

Cddigo Jel: M10—Administracion de empresas: generalidades; M12 - Gestion de
personal; M50- Economia de gestiéon de personal: generalidades; O15 - Recursos
Humanos

ABSTRACT
In recent decades, the speed of changes in the environment, growing globalization and

the increasing weight of intangible resources in companies have made human capital

talent one of the most valuable assets for organizations. This fact has led to the need to



define and manage talent through new forms of management, so that organizations can
compete effectively in a highly competitive environment. In this context, the talent
management approach arises as a new approach in the field of human resources, which
aims to attract, identify, develop and retain talent with the aim of obtaining competitive
advantages and contributing to business success. In this way, the present work seeks to
analyze the conceptual framework of talent management throughout the 20th century
to the present, with the aim of: on the one hand, providing the necessary context to
carry out the development of said approach and, on the other, to draw conclusions
about the benefits of developing talent management in HR departments. To
demonstrate this empirically, the specific cases of the Symphony Orchestra of Castillay

Ledn and the Symphony Orchestra of the Gran Teatro del Liceu will be studied.

Key words: business administration; case analysis; business strategy; talent

management; symphony orchestras; human resources; human talent

Jel Code: M10- Business Administration: G; M12- Personnel Management; M50 -
Personnel Economics: General; 015 — Human Resources

1. INTRODUCCION

La globalizacion de la economia mundial ha provocado que las empresas luchen por su
supervivencia en un entorno caracterizado por su complejidad y volatilidad. Desde la
década de 1980, las organizaciones han sido cada vez mas conscientes de la necesidad
de conseguir ventajas competitivas a través de los conocimientos, habilidades y
capacidades de valor superior de sus trabajadores para asegurar su supervivencia. Esta
concepcion de los conocimientos de los recursos humanos (RH) en las empresas se
tradujo en un creciente interés por la gestidon del talento (GT) por parte de estas,
especialmente a partir de la década de 1990, alcanzando su mayor esplendor a
principios del siglo XXI. Por tanto, la GT surge como un nuevo enfoque que pretende
colocar a las personas con talento en el puesto de trabajo adecuado en el momento
idoneo (Capelli, 2008). Es por ello por lo que, la GT es considerada de manera extendida

como una de las cuestiones determinantes en el éxito de las empresas



independientemente de su actividad. Debido a este hecho, presenta un interés

significativo en el ambito empresarial y, por tanto, es relevante su estudio.

Dentro del sector musical, las ultimas décadas del presente siglo han sido especialmente
relevantes para las formaciones orquestales. En el caso espafiol, este hecho es debido a
la sociedad ha experimentado, por un lado, un aumento de la formacién musical gracias
una mayor presencia de este tipo de estudios en el dmbito escolar y extraescolar y, por
otro, un incremento en el nimero de conservatorios profesionales y superiores de
musica. Muestra de ello son los datos que proporciona el Ministerio de Cultura y
Deporte a través de la publicacién anual del Anuario de Estadisticas Culturales: el
numero de entidades musicales dedicadas a la ensefianza aumenté en 200 en tan solo
4 aios y en el periodo de 11 afios se crearon 62 orquestas sinfénicas en Espaiia. El
resultado de ello ha sido una expansion de la cultura musical en nuestro pais. De esta
manera, cada vez son mas los jovenes que inician sus estudios profesionales en dicho
terreno, de los cuales muchos serdn miembros de orquestas sinfénicas en el futuro. Este
aumento de musicos cada vez mas formados en Espafia constituye el punto donde radica
la importancia de la GT para las orquestas sinfonicas entendidas como organizaciones
competitivas. Asi, la atraccién y retencidon de este tipo de profesionales altamente

cualificados sera de vital importancia para las organizaciones orquestales.

Por tanto, por las innegables ventajas que presenta la GT no solo para las empresas, sino
también para los propios individuos ya que se pone en valor sus conocimientos y
habilidades, el objetivo de este trabajo es analizar las practicas propias de la gestién del
talento mediante la revisién de la literatura que ofrece este enfoque, asi como el
impacto que conlleva la aplicacién de dichas practicas en las orquestas sinfonicas. En
este sentido, se realizard un andlisis tedrico sobre la evolucion de la gestidn de recursos
humanos (RH) que permita contextualizar el nacimiento de la GT y su evolucién alo largo
del siglo XX hasta la actualidad. Consecutivamente, se profundizard de manera tedrica
en el concepto del enfoque de GT para aplicarlo al caso real de la Orquesta Sinfonica de
Castilla y Ledn (OSCYL) y la Orquesta Sinfénica del Gran Teatro del Liceu (OSGTL) v,

finalmente, se extraeran conclusiones a partir de dicho analisis.

2. METODOLOGIA

Para atender al objetivo que se plantea anteriormente, el presente trabajo se
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estructurara en dos partes bien definidas: un marco tedrico y una parte practica.
Primeramente, se desarrollard el marco tedrico cuya metodologia empleada ha sido la
investigacion documental a través de la revision bibliografica. A lo largo del marco
tedrico se detallan todas aquellas circunstancias que han tenido lugar en diferentes
momentos de la historia y que han motivado la existencia actual de la GT en el seno de
los Departamentos de Recursos Humanos, haciendo hincapié no solo en la evolucién
temporal de la Direccion de Recursos Humanos y del propio concepto de “talento”, sino
también en el desarrollo tedrico de las fases que conforman el proceso de la GT. De esta
manera, se establece un contexto tedrico imprescindible para poder comprender de
forma correcta la aplicacion de la GT en las orquestas sinfénicas espanolas en la segunda
parte del trabajo. Posteriormente, se aplicard el marco tedrico al caso real de las
orquestas sinfénicas espafiolas, tomando como referencia las practicas de dos orquestas
de renombre en Espafia: la OSCYL y la OSGTL. El objetivo de esta segunda parte es
mostrar mediante los dos casos indicados que la implantacién de modelos de gestidn
del talento dirigidas a los musicos miembros en las orquestas sinfénicas puede contribuir
a la obtencion de ventajas competitivas. Para ello, la metodologia aplicada es el método
de caso, seleccionando la OSCYL y la OSGTL, no solo con motivo de su calidad musical
sino también por la cercania, conocimiento y disponibilidad informativa que se posee
sobre estas orquestas. Las fuentes de informacién consultadas para realizar el método
de caso han sido, por un lado, secundarias en concreto las paginas web oficiales de las
orquestas sinfénicas nombradas y Carazo (2007), por otro, primarias a través de
encuestas y entrevistas. Concretamente, se ha realizado una encuesta a 23 musicos de
la OSCYL sobre su experiencia y opiniones acerca de las diferentes practicas de GT y una
entrevista personal (Anexo 1) a Carlos Balaguer Dominguez, profesor ayuda de solista

de trompa de la OSCYL.

3. MARCO TEORICO

3.1. La evolucion de la gestidn de los recursos humanos: el punto de partida

de la gestion del talento.

En este apartado se realizara un breve estudio sobre la consideracién de los RH en las

empresas a lo largo del siglo XX, profundizando expresamente en el periodo de la



Direccién de Recursos Humanos (véase la Figura 3.1.1.1). El objetivo de dicho estudio es
doble: por un lado, contextualizar el enfoque de la GT en el interior de la crdnica
histérica evolutiva de la gestidon de RH vy, por otro, profundizar en los factores que han
determinado la importancia de este nuevo enfoque dentro del dmbito de la Direccién

de RH.

3.1.1. Evolucién de los Recursos Humanos a lo largo del siglo XX y origen de la
gestion del talento

De acuerdo con los estudios de De Figura 3.1.1.1: Evolucion en gestion de RH y

origen de la GT
La Calle y Ortiz de Urbina (2018), "8

Origen Gestion del

los RH siempre han estado talento
presentes en las organizaciones a , ‘DIREccmNDE
ADMINISTRACION =~ RECURSOS
HUMANOS

lo largo de la historia y, de una RELACIONES || DEL PERSONAL
INDUSTRIALES

manera u otra, han sido

gestionados, aunque no

. Fuente: Elaboracion propia a partir de los estudios de Chiavenato (2011) y De
necesariamente de manera g calle Durdn et al. (2018)

consciente. Asi, atendiendo a dichas autoras y a Chiavenato (2011), entendemos que
podrian identificarse tres grandes periodos o etapas en la evolucién de la gestidon de los
RH (Figura 3.1.1.1). Algunos autores como Thunnissen et al. (2013) justifican esta
evolucidn en la gestién de los RH como un cambio del planteamiento de la economia:
de economias basadas en el producto a economias basadas en el conocimiento y la
necesidad de trabajadores con talento capaces de desempefiar puestos de trabajo
complejos. Por tanto, la etapa mas relevante para el andlisis del presente trabajo sera la
etapa de la Direccién de Recursos Humanos, pues es a partir de la década de 1990

cuando surge de manera totalmente desarrollada el enfoque de la GT.

Si bien es cierto que, ya en la etapa de la Administracién del Personal se observan las
primeras manifestaciones de gestidn del personal considerando las capacidades de los
trabajadores. Esto fue consecuencia del nacimiento de las primeras grandes
corporaciones en la década de 1950, pues hasta entonces los trabajadores habian sido
considerados como una pieza mas del engranaje productivo (Cappelli et al., 2017). Sin
embargo, la mayoria de dichas empresas se centraron en exclusiva en la busqueda de

esas capacidades de alto valor en el mercado exterior sin tener en cuenta a sus propios
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trabajadores. A lo largo las décadas siguientes, este modelo tradicional fue
desarrollando nuevas practicas cada vez mas asociadas a la busqueda de capacidades y
habilidades en el seno de la empresa, empleando herramientas tales como pruebas de
reclutamiento y seleccion mas sofisticadas, escalas profesionales o métodos de

evaluacién del desempeiio.

A partir de la década de 1980, el entorno en el que operaban las empresas cambié
drasticamente, caracterizado por su volatilidad, complejidad e incertidumbre. Esta
incertidumbre se trasladé tanto a la demanda como a la oferta de talento (Capelli, 2008),
lo que se tradujo en un asentamiento de las bases que favorecerian el planteamiento y
desarrollo del enfoque de la GT. Junto a ello, en esta etapa se produce otro
acontecimiento especialmente relevante en el ambito de los RH, que fue el desarrollo
del enfoque de recursos y capacidades. Este ultimo enfoque advirtio, ya desde los inicios
de su desarrollo, que los RH en las empresas no son un mero factor productivo, sino que
son considerados como un recurso estratégico, susceptibles de generar ventajas
competitivas para la empresa si cumplen una serie de requisitos: aportan valor, dificiles
de imitar o sustituir, exclusivos, apropiables, transferibles y/o relevantes (Barney et al.,
2011). Dicha concepcién renovada del concepto llevd de manera progresiva a los
departamentos de RH de las organizaciones a dirigir sus esfuerzos a la identificacién,
atraccién y retencién del talento humano. De esta manera, el dmbito de los RH ya
preparaba el terreno para el desarrollo del nuevo enfoque de la GT a partir de los anos

noventa como se vera a continuacion.

Finalmente, la GT aparece de manera definitiva como enfoque en los afios 90 del siglo
XX, al explicitarse la concepcién del talento entendido como el recurso mas valioso y
€scaso en una organizacion (Jerico, 2008). Ya en 1998, autores como Chambers et al.
(1998) auguraron que, en los préoximos afios, la capacidad de una organizaciéon de
identificar, atraer y retener trabajadores con talento seria esencial para conseguir
ventajas competitivas. Dichas acciones empresariales serian las que darian nombre a las
practicas propias de la GT posteriormente. En el mismo ano 1998, los directivos de
grandes organizaciones observaron y analizaron los cambios que se estaban
produciendo en el ambito empresarial, consecuencia de la sucesién de una serie de

factores de diferente nivel, sobre los que se profundizard en el siguiente epigrafe. Sera



en este momento cuando se incluye realmente la denominacién Gestion del Talento o
Talent Management! como concepto en la literatura de la Direccidn Estratégica de RH.
Jericd (2001) expresa en uno sus estudios que el origen terminoldgico de la GT responde
al informe "War for Talent" de la consultora McKinsey & Company, la cual realizé un
estudio con una muestra de 77 empresas. La conclusién de dicha investigaciéon fue, por
un lado, que el talento es sumamente importante para conseguir el éxito empresarial
(Michaels et al., 2001) y, por otro lado, que existia una escasez de talento en las

organizaciones (Jerico, 2001).

Hoy en dia, la GT se trata de una tendencia actual de la gestion de RH que se puede
definir como “el conjunto de procesos interrelacionados disefiados e implantados para
atraer, identificar, desarrollar y retener a los empleados con talento, con la finalidad de
cubrir los puestos directivos del futuro y mejorar la posicion competitiva de la empresa
en el largo plazo” (De la Calle Duran et al., 2016, pp. 249). En definitiva, Capelli (2008)
considera que la GT es un enfoque novedoso que se incluye dentro de la disciplina de
los RH y que surge con motivo de establecer en el puesto adecuado a aquellos

trabajadores con habilidades y conocimientos de alto valor para la empresa.

3.1.2 Factores determinantes en el origen e importancia de la gestion del

talento

El surgimiento del enfoque de la GT durante el periodo de la Direccién de los Recursos
Humanos no solo es consecuencia de la transformacion que tuvo lugar en el
planteamiento de la economia que explica Thunnissen et al. (2013), sino también de la
sucesion una serie de factores clave de diferente nivel que se produjeron a lo largo del
siglo XX, tal y como se adelantaba en el anterior epigrafe. Estos factores, cuyo impacto
fue mas intenso durante las dos ultimas décadas del siglo XX, se clasifican en la Tabla

3.1.1.1 a nivel entorno, organizacion o individuo (Gémez-Mejia et al, 2008, pp. 4):

1 Este término se utiliza por primera vez fruto de una investigacion de Recursos Humanos realizada por la empresa consultora
estratégica multinacional “McKinsey & Company”. Sin embargo, el concepto de “Talent Management” alcanzaria una mayor
popularidad gracias a David Watkins, CEO y co-fundador de la compafiia Softscape, al incluirlo en uno de sus articulos en 1998.
(Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod, 2001)



Tabla 3.1.1.1: Factores determinantes en la importancia de la gestion de lo RH.

ENTORNO Cambios rapidos Desastres naturales
Desarrollo de Internet Diversidad de la fuerza de trabajo
Globalizacion Legislacion
Conciliacion de la vida laboral y familiar Cambios demogrdficos
ORGANIZACION Posicion competitiva Reestructuracion organizativa
Tamarfio empresarial Descentralizacion
Cultura organizativa Tecnologia
Flexibilidad empresarial Pequefias empresas
INDIVIDUO Ajuste persona-organizacion Productividad
Etica y responsabilidad social Delegacion del poder
Fuga de cerebros Inseguridad laboral

Fuente: elaboracion propia adaptado de Gomez-Mejia et al. (2008, pp. 3)
De todos estos factores, solo algunos en concreto determinaran el origen y desarrollo

de la GT. Este hecho tendra lugar especialmente a partir de 1980, cuando se inicia el

periodo denominado “Era de la informacion” (Chiavenato, 2011):

1) A nivel del entorno. La “Era de la informacion” esta caracterizada por la gran

evolucién de la tecnologia, la cual favorecié el extraordinario crecimiento de

internet, lo que se tradujo en la incorporaciéon de ordenadores y sistemas
informaticos en el mundo empresarial en menos de quince afos. Sin duda, esta
circunstancia marca una profunda variaciéon en la economia mundial,
“transformandose en una economia mundial y global” (Chiavenato, 2011, pp. 8).

Dicha transformacion digital es la que acentua la rapidez en los cambios en un

entorno cada vez mas volatil, competitivo y complejo, donde la gestién de los RH
es clave para que las organizaciones puedan adaptarse de manera agil y eficaz a
estos cambios (De la Calle et al, 2018). Estas circunstancias llevan a las
organizaciones a buscar personal con talento, es decir, personas con
conocimientos y habilidades que contribuyan a la potenciacién del negocio (lles,
2007) y con ello, una mejor adaptacién a los cambios del entorno. Esta idea ya la
anticipaba economistas destacados como J. A. Schumpeter en su Teoria del
desarrollo econdmico (1911) en la que afirmd que la economia era ciclica, pero
gue, sin embargo, la presién competitiva, la evolucién de la tecnologia y los

cambios sociales, no presentan ese componente ciclico. Por eso mismo, “serdn
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precisamente todas las transformaciones anteriores las que convierten al talento
en un activo estratégico de las empresas” (Jericd, 2008, pp. 11). También

podemos destacar los cambios demograficos como un reto del entorno que ha

propiciado la transicién de una concepcidn tradicional de los RH hacia una nueva
vision basada en la GT. Ejemplo de estos cambios son las numerosas jubilaciones
gue se producen en la actualidad de los llamados “baby boomers” lo que lleva a
la pérdida de habilidades y conocimientos acumulados, asi como el
envejecimiento de la poblacién que pone en peligro la supervivencia de muchas
empresas (Dries, 2013).

2) A nivel de la organizacidn. La necesidad de las empresas de tener una posicién
competitiva dirige la gestion de los RH hacia la GT, pues va a ser el alto talento
del personal de la empresa, es decir, sus conocimientos, habilidades e
inteligencia, los que permitan “mejorar la posicién competitiva de la empresa a
largo plazo” (De la Calle Duran et al. 2018, pp. 15). Ademas, la necesidad de

implantar una cultura organizacional actia, de manera indudable, como

incentivo del desarrollo de la GT. Esto es asi porque la correcta implantacion de
politicas de gestion de la cultura organizacional va a favorecer la retencién de
talento, ya que los trabajadores se sentirdn mas inspirados y vinculados con los
valores de la empresa (Valverde et al., 2013). Por tanto, se puede presuponer

qgue la GT y la cultura organizacional se retroalimentan mutuamente.

3) A nivel del individuo. En concreto, existen dos factores que motivan la

necesidad de la GT: el ajuste entre la persona y la organizacién y la fuga de

cerebros. En primer lugar, entendemos el ajuste persona-organizacion como un
factor clave para el nacimiento de esta nueva tendencia. Esto es asi porque, tal y
como consideran Gémez-Mejia et al. (2008) y De la Calle Duran et al. (2018), estd
relacionado claramente con los anteriores niveles, pues se refiere a la capacidad
de la plantilla de la empresa de adaptarse a la cultura y objetivos de los objetivos
de la misma, asi como de las necesidades cambiantes del entorno. De ahi, la
necesidad de gestionar el talento del personal, desarrollando practicas de
atraccion y retencion de aquellas personas que se ajusten mejor a la empresa.

En segundo lugar, hablamos de la fuga de cerebros, entendida como la “pérdida
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de personal clave con un gran talento, que se va a la competencia o a empresas
nuevas” (Gomez- Mejia et al., 2008, pp. 25). Este fendmeno se trata de un grave
problema para las empresas, ya que, hoy en dia, muchos jévenes formados
siguen buscando empleo en otros paises a pesar de la gran inversidon en
educacion superior que llevan a cabo muchos paises y el elevado gasto publico
por estudiante de otros muchos (De la Calle Duran et al., 2018). Por esta razén,
las practicas del area de GT seran necesarias, especialmente las relacionadas con
la retencion del personal que generen un mayor compromiso del capital humano

con la empresa para evitar su “fuga”.

Por tanto, gracias a la sucesion de estos factores y a suimpacto en el ambito empresarial,
la importancia de la GT como parte de la estrategia empresarial se ha incrementado
notablemente en los Ultimos anos, “pues se ve cada vez mds como un tema de alta
prioridad para las organizaciones de todo el mundo” (lles et al., 2010, pp.7). De hecho,
la importancia de la GT es tal que, The Boston Consulting Group junto con WFPMA?,
publicé en 2014 un informe sobre los temas de RH que requieren de mayor necesidad
de accidn y/o gestion por parte de las empresas, con una muestra de 3705 encuestados.
Los resultados del informe situaban la GT en el segundo puesto en el ranking sobre 27

temas, después del liderazgo.

3.2 El enfoque de gestion del talento
En este apartado se realizard un analisis cronolégico sobre la evolucidn del término
talento desde la antigliedad hasta nuestros dias, de manera que se pueda entender

correctamente el desarrollo tedrico sobre la GT realizado a posteriori.

3.2.1 Evolucion del término talento

Para poder comprender de manera completa el concepto de GT, es necesario revisar la
evolucidn lingliistica del término talento a lo largo de la historia. Generalmente, cuando
se habla de talento, se asocia a una capacidad humana extraordinaria (Jericé, 2001).
Gallardo-Gallardo et al. (2013) consideran que esta concepcion del término se asocia ya
a la antigua Grecia y Roma, cuyas civilizaciones consideraban que “un talento” era una

moneda que correspondia a 6000 dracmas. Esta cantidad de dinero estaba muy por

2 WFPMA: World Federation of People Management Associations.
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encima de un salario medio semanal, que se situaba en 3’5 dracmas, por lo tanto, quien
poseyera un talento era considerado rico. Poco a poco, se fue asociando la posesion de

esta moneda a personas con ciertas habilidades y conocimientos de valor superior.

Segun Knowles (2005), durante la Baja Edad Media (s. XVI- s. XVII) el talento se entendia
como una habilidad mental innata de una persona concedida por Dios. A finales del siglo
XVII, se seguia considerando que el talento era un don innato que solo ostentaban

personas especiales, pero, sin embargo, ya no se alude a la divinidad.

Con el paso del tiempo, la Psicologia comenzd a estudiar este concepto, arrojando
ciertas afirmaciones que dan forma al concepto que hoy en dia utilizamos (Jerico, 2001):
1) El talento se trata de una capacidad no universal, es decir, una persona con talento
en un drea no lo tiene en otras dreas (Gardner, 1983). 2) El talento depende de la cultura:
Gardner (1983) encuentra evidencias en que una capacidad puede ser talento en una
cultura occidental, pero no en una oriental debido a la cultura social. 3) Por ultimo, el
talento no es necesariamente innato y puede desarrollarse a través de formacion,
motivacion o la experiencia: esta afirmativa sera clave para el desarrollo del enfoque de

la GT.

A partir de los estudios de la Psicologia, el término talento se introduce en el ambito de
los RH a partir del informe “War for Talent” anteriormente mencionado. En la
actualidad, la Real Academia Espafiola define talento como aquella cualidad que posee
una persona inteligente o apta para desempefiar una determinada ocupacién. En
definitiva, el concepto de talento que hoy motiva este nuevo enfoque en la gestién de
RH hace referencia a un conjunto de habilidades, conocimientos, experiencias vy
competencias que posee un profesional o grupo de profesionales comprometidos, de

valor superior para las empresas (Jerico, 2001).

3.2.2 Gestidn del talento en la empresa: delimitacion y principales fases
Siguiendo con la definicidn propuesta por De La Calle Duran et al. (2018), la GT supone
para las empresas lo siguiente: en primer lugar, cada empresa debera delimitar su
concepto de talento y posteriormente, iniciar un proceso formado por cuatro fases:
atraccion, identificacion, desarrollo y retencién. Todo ello, serd analizado en el presente

epigrafe.
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3.2.2.1 Delimitacion del talento

Con el objetivo de conseguir que el proceso de GT funcione, los responsables en ponerlo
en marcha primero definirdan qué se considera talento para la empresa, es decir, qué
conocimientos, competencias y habilidades deben de poseer los trabajadores clave
identificados como talentos (Stahl et al., 2007). En el mundo empresarial, parece que el
talento puede significar “lo que sea que un lider empresarial ... quiera que signifique”
(Gallardo-Gallardo et al., 2013, pp. 291). Algunos autores como Chiavenato (2011)
consideran el talento como un conjunto de competencias, habilidades y conocimientos
qgue posee una persona y otros, como Jiménez et al. (2008, pp. 9), como “la capacidad
gue las personas ponen en practica para obtener resultados excepcionales en el tiempo,

unido al compromiso por la consecucion de estos.”

Sin embargo, en la practica la definicidn de talento es mucho mas compleja pues solo se
podra “definir de manera util en términos relativos a la vision y la estrategia del negocio
y a la estructura de la organizacién” (Jiménez et al., 2008, pp. 9). Es decir, la definicién
de talento de una empresa no va a ser valida para otra que presente una estrategia y
estructura diferentes. Tal y como expresa Jiménez et al. (2008), uno de los indicadores
gue permiten saber a las empresas si se ha definido correctamente “talento” es el
siguiente: plantearse si dicha definicion permite aunar aquellas practicas aisladas de

retencidn, identificacidn, desarrollo y retencion de personas.
3.2.2.2 Las etapas de la gestion del talento y sus prdcticas

Una vez delimitado el concepto de talento por la empresa, los responsables de la GT
iniciaran el proceso de atraccidn, identificacién, desarrollo y retenciéon de aquellos
talentos (véase la figura 3.2.1.1.1). En cada una de las etapas estaran involucradas, por
una parte, politicas propias de RH vy, por otra, practicas especificas de GT, como se

detallan en la misma figura:
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Figura 3.2.1.1.1: Fases y prdcticas de gestion del talento

FASE 1: (FASE 2: FASE 3: FASE 4: )
ATRACCION IDENTIFICACION DESARROLLO RETENCION
. 1. Politicas de
1. Politicas de 1. Politicas de 1. P°|ltIC_aS de RHlasociadhs
RH asociadas RH asociadas RH asou.a,das Retributivas,
Reclutamiento Seleccién y Formacion y comunicacion,
2. Practicas evaluacion del desarr.o//o resolucién de
especificas 2. Practicas profesionaf e
Employer especificas oo TEIEAGEEE prevencién de
Branding Centros de espeCIleas riesgos laborales
Propuesta de evaluacion Mentoring 2. Practicas
valor Evaluaciones de Coaching especificas
Reclutamiento ~— talento ~— Retribucidn
universidades Entrevistas Gestion de la
Redes Sociales Concursos carrera
profesional
Conciliacion

personal-laboral

Fuente: elaboracion propia a partir de De La Calle Durdn et al. (2018)

i. Atraccion del talento

La atraccion del talento hace referencia al reto de las empresas de generar una imagen
de buen empleador (Mouliad, 2017) que permita captar la atencién de potenciales
empleados talentosos, asi como de llevar a cabo un buen proceso de reclutamiento. Por
tanto, este proceso se identifica con la primera fase del proceso de afectacioén, el cual
tiene como objetivo obtener el mayor numero de solicitantes posible que reunan las
caracteristicas que busca la empresa (Wherther, 2008; De La Calle Duran et al., 2018),
pudiendo ser este reclutamiento interno, aunque generalmente se utilizaran practicas

asociadas al reclutamiento externo.

Para conseguir la atraccion de personal con talento, las empresas pueden desarrollar
diferentes practicas: 1) Employer Branding: se trata de un concepto que transfiere el
marketing a los RH y que hace referencia a su marca empleador. Tiene como objetivo
proporcionar una vision positiva de la empresa empleadora a futuros trabajadores a
través de la percepcién positiva de los trabajadores actuales de la empresa. Para
conseguir una marca de buen empleador es necesario que la empresa exprese fielmente
cual son su verdadera misién y valores a través de canales que puedan llegar a mucha

gente, como es el caso de las redes sociales (RRSS). Se trata de una herramienta
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poderosa ya que puede convertirse en una ventaja competitiva para la empresa, pues
no solo fomenta la atraccién de personal con talento sino también su retencién (De La
Calle Duran et al., 2018). 2) Definir la proposicion de valor al profesional: Pilar Jericé
(2008) considera que para atraer el talento es necesario que la alta direccion de las
empresas identifique aquello que pueden aportar a los empleados para que estos
quieran formar parte de la organizacién. Se trata de una decision estratégica, donde la
empresa tendrd que saber transmitir: por un lado, qué valor puede proporcionar al
profesional, tanto en términos econdmicos como emocionales, con el objetivo de se
desarrolle un compromiso; por otro, debe saber qué perfil de profesional con talento
estd buscando, de manera que se evite el reclutamiento de personas cuyo talento no
encaja con el perfil que se busca o no pueda desarrollarse. 3) Otras prdcticas de
atraccion del talento: De la Calle Durdn et al. (2018) propone otras formas de atraccién
de talento, como pueden ser la propia reputacion de la empresa, programas de
atraccion del talento joven a través del reclutamiento en universidades proporcionando
becas y/o practicas, asistencia a eventos como congresos o ferias que den visibilidad a
la empresa y, sobre todo, hacer uso de las RRSS como Facebook, LinkedIn o Slideshare.
En definitiva, la atraccién de talentos constituye uno de los grandes desafios actuales de

los recursos humanos (Chiavenato, 2011, pp. 140).
ii. Identificacion del talento

Una vez se ha conseguido reclutar a un nimero considerable de talentos se procede a
la identificacidon sus habilidades y conocimientos de valor superior. Este proceso se
corresponde con las siguientes politicas de RH: segunda fase del proceso de afectacién
o seleccién de candidatos, en la cual se decidira qué candidatos son mdas adecuados para
cubrir los puestos disponibles en la organizacién (Chiavenato, 2011) y politicas de
evaluacién del desempefio. Wherther (2008) considera que esta fase es de fundamental
importancia ya que, la contrataciéon de personas con las habilidades y conocimientos
adecuados pueden llevar a la empresa al logro de sus objetivos, paliando de esta manera
con los efectos que produce la competencia y el entorno cambiante. Si la identificacion
del talento se realiza de manera incorrecta y se contrata a personas que no cuentan con
el talento necesario, puede llevar a la desmotivaciéon de otros empleados con mas

talento, potenciando la rotacion si deciden marcharse (Gémez Mejia et al., 2016). Para
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proceder con la identificacion del talento, De La Calle Duran et al. (2018) propone
diferentes practicas: 1) Centros de evaluacion o Assesment Centers: la empresa realiza
una serie de pruebas simuladas a varios candidatos, generalmente en un lugar diferente
a localizacion de la empresa. Gomez-Mejia et al. (2008) propone que se evallen a los
posibles empleados en cuatro ambitos diferenciados: organizacion, planificacion, toma
de decisiones y liderazgo a través de técnicas propias de la seleccién de personal como
la entrevista, test, simulaciones o resolucién de problemas en grupo. 2) Para identificar
tanto talentos internos como externos, Bjorkman et al., (2010) considera que resulta de
gran utilidad las evaluaciones de talento, llevadas a cabo por superiores, iguales o
subordinados: se trata de evaluaciones de desempefio que ponen su énfasis en la
identificacion del talento, donde la atencién se centra en “evaluar las competencias que
pueden ser relevantes para el rendimiento futuro en otros puestos, por lo general
puestos de mayor rango y/o mas exigentes” (Bjorkman et al., 2010, pp.5). 3) Otras
prdcticas de identificacion como entrevistas, pruebas de conocimientos o habilidades,
concursos o pruebas de simulacidn del trabajo, en funcién del rango de talento que se

busque.
iii. Desarrollo del talento

Las politicas de RH asociadas al desarrollo del talento son aquellas destinadas a la
formacién y desarrollo profesional. Por ello, después de la ardua tarea de los reclutar y
seleccionar aquellos perfiles de alto potencial, es sumamente relevante seguir
desarrollando su talento, con el objetivo de que se sientan reconocidos y puedan
formarse para realizar tareas exigentes. De La Calle Durdn et al. (2018) defiende que,
actualmente, ha aumentado necesidad de formar a los trabajadores, no solo en
conocimientos sino también en habilidades y capacidades por lo que cada vez mas, las
empresas utilizan nuevas tendencias de formacion. Estas autoras y Bjorkman et al.,
(2010) proponen como sistema de desarrollo del talento las siguientes practicas:
coaching, mentoring, networking o Development Centers. Todas ellas tienen el objetivo
comun de facilitar el aprendizaje y reducir aquellos riesgos que suponen asignar tareas
exigentes a aquellos talentos que todavia no se le has mostrado que son capaces de
dominar (Evans et al., 2010). En este trabajo nos centraremos en las siguientes practicas:

1) Mentoring: esta forma de desarrollo favorece la gestion del talento pues configura
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una relacién entre un trabajador con experiencia de la empresa (mentor) y otro sin ella
(mentee-mentorizado). Las ventajas del mentoring son dobles ya que potencia el talento
de manera dual: por un lado, el mentorizado adquiere los valores, habilidades y
conocimientos sobre las tareas que va a realizar, y por otro, al trabajador con
experiencia (mentor) se le da la responsabilidad (y el reconocimiento) al convertirse en
el punto de apoyo del desarrollo profesional de los nuevos talentos. Los efectos del
mentoring son claros: favorece el compromiso y la motivacidon laboral. Por tanto,
también es una practica valida para la retencién del talento. (De La Calle Duran et al.,
2018, pp. 150). 2) Coaching: Chiavenato (2011) explica que esta forma de desarrollo del
talento consiste en el vinculo de un entrenador o lider (coach) que no pertenezca a la
empresa y el aprendiz o empleado de la empresa (coachee). Esta relaciéon impulsa a los
talentos porque el coach se encarga de apoyar, estimular, guiar y capacitar al aprendiz
para desarrollar habilidades para solucionar posibles conflictos en el trabajo (De La Calle
Duran et al., 2018). A la vez, el coach se retroalimenta de manera inmediata de su labor
al “aprovechar el impulso que proporciona para aumentar sus conocimientos,
perfeccionar lo que sabe, aprender cosas y mejorar su desempefio” (Chiavenato, 2011,

pp. 335).
iv. Retencion del talento

Hoy en dia, la fase de fidelizar y retener el talento en la empresa es uno de los retos mas
importantes para los RH. Jericé (2008) defiende que para retener el talento es necesario
gue exista compromiso de los trabajadores con la organizacion como resultado de las
acciones de ambas partes. En cuanto a las politicas de RH que se asocian a esta etapa
del proceso de GT, se incluyen algunas como las retributivas, desarrollo profesional e
incluso de resolucion de conflictos y comunicaciéon. Por otro lado, De La Calle Durdn et
al. (2018) propone las siguientes practicas especificas para potenciar el compromiso, y
con ello, la retencidn de los talentos: 1) Retribucion: De La Calle Duran et al. (2018)
considera que uno de los principales objetivos explicitos de la retribucidén es conseguir
la retencion del personal, en especial aquellos mds valiosos o estratégicos. La retribucién
total estd formada por una parte financiera, la cual engloba las compensaciones
monetarias y las prestaciones sociales, y la parte no financiera, constituida por aquellos

factores de caracter psicolégico. Es por eso por lo que Gomez-Mejia et al. (2008)
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argumenta que la retribucién tiene un doble efecto en el individuo: efecto econdmico y
efecto psicoldgico. En cuanto a la retribucién econdmica, De La Calle Duran et al. (2018)
supone que debe ser lo suficientemente atractivo no solo para conseguir atraer talentos,
sino también para retenerlos, siempre teniendo en cuenta cuales son las motivaciones
de cada empleado y qué valor aporta cada uno, velando por el cumplimiento de los
principios retributivos. Sin embargo, el componente psicoldgico de la retribucién
consigue construir un compromiso talento-empresa mas sélido, especialmente para las
generaciones mas actuales (generacién X, Yy Z) (Dolan et al., 2007). Autores como Jericé
(2008) afirman que, si se reporta a los trabajadores bienestar psicoldgico a través de un
buen clima laboral, flexibilidad en los horarios, oportunidades de desarrollo, entre otras,
los empleados de valor superior para la empresa serdn mas felices y por ello, mas
productivos. Como consecuencia de ellos se produce la fidelizacion de los talentos, por
lo que las probabilidades de que abandonen la empresa por otro salario superior se
reducen (Bustillos, 2018) 2) Gestion de la carrera profesional: se trata de “un esfuerzo
continuado, organizado y formalizado, que reconoce que las personas son un recurso
vital para las organizaciones” (Gomez-Mejia et al., 2008, pp. 340). Wherther (2008)
considera que una correcta planeacion de la carrera profesional logra retener el talento
clave de la empresa, de manera que los talentos marquen sus metas dentro de la
organizacién y los medios para alcanzarlas. Para ello, los Departamentos de RH serdn los
responsables de iniciar técnicas de informacién diversas sobre oportunidades
profesionales, programas de capacitacién y motivacidn, asi como técnicas de asesoria
profesional, orientacién profesional y feedback (Wherther, 2008). 3) Conciliacion
personal-laboral: Gomez-Mejia et al. (2008) puntualiza que, con el fin de reducir los
problemas que supone la busqueda de un equilibrio entre la vida personal y laboral,
resulta de elevada importancia establecer programas de conciliacién para retener a los
empleados clave y asi, evitar situaciones nefastas como problemas de ansiedad,
depresién, hipertension o incluso consumo de drogas y alcohol, que conllevan pérdidas
de productividad para las empresas. Este autor propone distintas opciones para llevar a
cabo un programa de conciliacién: flexibilizacion de la jornada, clases para reducir el
estrés y proporcionar servicios como gimnasios o guarderias. El Doctor Caferi Soler,
profesor del Departamento de Direccion de RH de la ESADE, explica la razén principal

por la que esta practica es clave para la retencion de talentos (Dolan et al., 2007): frente
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a otras generaciones como los Baby Boomers (nacidos entre 1949 y 1968), las nuevas
generaciones X (nacidos entre 1969 y 1980) e Y o millenials (nacidos entre 1981 y 1993)
trabajan para vivir, no viven para trabajar, por lo que es primordial que los responsables
de la GT tengan en cuenta dicha flexibilidad en los puestos de trabajo para retener el

talento actual.

4. ANALISIS DE CASOS: LAS ORQUESTA SINFONICA DE CASTILLA Y LEON Y DEL
GRAN TEATRO DEL LICEU

En este apartado se aplicardn las distintas fases del proceso de GT detalladas en el marco
tedrico, empleando el método de caso. Para ello, se efectuard una breve introduccidn a
cada una de las orquestas objeto de estudio, para adentrarse posteriormente en el

analisis de las practicas de GT desarrolladas en la OSCYL y la OSGTL.
4.1. Breve aproximacion a las orquestas analizadas

Las orquestas sinfénicas son grandes agrupaciones musicales formadas por
instrumentos de cuerda, viento madera, viento metal y percusion, constituidas
generalmente entre ochenta y cien musicos, en funcion de la obra que se va a
interpretar (Laguna, 2012). Dentro de las formaciones sinfdnicas, la importancia de los
musicos miembros en orden descendente es la siguiente: concertino, solistas, ayudas de

solistas y tutti.

En cuanto a su Figura 4.1.1: Estructura organizativa general de las orquestas sinfénicas

Direccion General de la
orquesta sinfonica

la mayoria de ellas Direccis Direccién
Direccion Direccion C:)r:\CecrI:i:Iy de :e

. P PR ecursos

responde a la disefiada Artistica Tecnica Comunicacién Humanos

Fuente: elaboracion propia

estructura organizativa,

en la figura 4.1.1. Como
se puede ver, al frente de las orquestas sinfonicas estd la Direccidn General, de la que
dependen 4 areas de gestion: 1) Direccion Artistica, encargada de la produccién de los
espectdculos, contratacion de directores invitados, programacién de giras y de la
Gerencia Musical o gestion musical y administrativa de la orquesta. 2) Direccion Técnica:
encargada de la organizacidn técnica en el escenario como la electricidad, imagen y
sonido, entre otros. 3) Direccion Comercial y de Comunicacién: incluye diversas

actividades dirigidas a la publicidad, relaciones con los medios de comunicacién vy, en
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general, todos los aspectos relacionados con el Marketing y Relaciones Institucionales y
Publicas. 4) Direccion de RH: su actividad estd dirigida a la Administracion de RH, que
incluye la contrataciéon, formacién y ndminas, asi como a la Seguridad y Prevencién de

Riesgos Laborales (Carazo, 2007).

En Espafia, contamos con 42 orquestas sinfénicas profesionales. La mayoria de estas, se
acogen a diferentes formas juridicas como son las Fundaciones u Organismos
Autonomos, con el objetivo de evitar ciertas formas de proceder de las Administraciones
Publicas y, por tanto, de ser mas eficientes y actuar como una empresa para que las
orquestas se adapten a las demandas propias del mercado de la musica profesional y
puedan continuar teniendo viabilidad en nuestro siglo. En suma, la mayoria se tratan de
organismos semipublicos cuyo presupuesto procede mayoritariamente de
subvenciones, pero también de la recaudacion de la venta de entradas y abonos, asi
como de fondos privados (donaciones, mecenazgo, intercambios y/o patrocinios),

aungue en menor medida.
4.1.1 La Orquesta de Castilla y Leén (OSCYL)

La OSCYL, creada en 1991 y formada por 79 musicos, es una de las seis divisiones que
conforma la “Fundacion Siglo Para El Turismo Y Las Artes De Castilla 'Y Ledn”. Esta Ultima,
se trata de una organizacién que se encuentra bajo el protectorado de la Consejeria de
Educacidn y Cultura de la Junta de Castilla y Ledn. La sede principal de la orquesta se
encuentra en el Centro Cultural Miguel Delibes desde 2007, ubicado en Valladolid. Tal y
como se establece en la pagina web oficial de la Junta de Castilla y Ledn, los objetivos
de la OSCYL son los siguientes: 1) Catalizar la actividad cultural de la Region. 2) Atraer

nuevos publicos. 3) Ofrecer espectaculos y conciertos de la maxima calidad.

El presupuesto es un aspecto de suma importancia debido a que va a determinar la
capacidad de gestionar el talento en la orquesta en mayor o menor medida. En el caso
de la OSCYL, dicho presupuesto deriva de la asignacion anual de presupuestos a la
Fundacion Siglo publicado en el Proyecto De Presupuestos Generales de la Comunidad
Auténoma de Castilla y Ledn por la Junta de Castilla y Ledn. La fundacion dispone de
29,4 millones de euros para la temporada 2020-2021, de los cuales se destinardn para

el funcionamiento de la orquesta alrededor de 7 millones de euros. El 90 por ciento del
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presupuesto procede de las subvenciones de la Junta de Castilla y Ledn, mientras que el
10 por ciento restante deriva de ingresos en la taquilla por entradas y abonos y de
fondos privados. Serd la Direccién Artistica de la orquesta quién se encargue de

gestionar los recursos disponibles para que se lleve a cabo la actividad musical.

La OSCYL, a lo largo de sus mas de 25 aios de experiencia, ha contado con la presencia
de extraordinarios instrumentistas como Daniel Baremboim o Vilde Frang; y maestros
como Jesus Lépez Cobos o Vasily Petrenko. Para muchos, como para el propio Jesus
Lépez Cobos nombrado Director Emérito de la OSCYL, consideran la orquesta como un
simbolo cultural no solo de Castillay Ledn sino también de Espaia, posiciondndose entre
una de las mejores orquestas del pais. En cuanto a su alcance en las redes sociales, en
los ultimos afos ha conseguido reinventarse a través de nuevas alternativas de

contenido digital que han conseguido aumentar la presencia de la orquesta en las redes.
4.1.2 La Orquesta Sinfénica del Gran Teatro del Liceu (OSGTL)

La OSGTL se trata de la orquesta titular del Gran Teatro del Liceu de Barcelona, al cual
pertenece y esta formada por 77 musicos. Se funddé en 1847, al mismo tiempo que el
teatro, lo que la convierte en orquesta sinfonica mas antigua de Espafia. En la actualidad,
el teatro es de titularidad publica (Generalitat de Catalunya, Ayuntamiento de
Barcelona, Diputacion de Barcelona y Ministerio de Cultura y Deporte) y es gestionado
por la Fundacion del Gran Teatre del Liceu. La fundacién esta constituida por
instituciones publicas, asi como privadas. Desde 2005 y de acuerdo con los Estatutos de
la Fundacion, los objetivos de la OSGTL son muy similares a los de la OSCYL: 1) Contribuir
al desarrollo artistico y cultural del Gran Teatro del Liceu, asi como a su financiacion. 2)
Contribuir a la composiciéon de obras operisticas y a la formacidn de profesionales del
sector. 3) Promover la afeccion al arte a través de la organizacién de actividades y

representaciones de danza, opera y conciertos.

La relacion de presupuestos del Liceu establecié un presupuesto general para la
temporada 2020-2021 para la Fundacién de 44 millones de euros. Del total de la
actividad artistica del Gran Teatro, tan solo el 12 por ciento esta destinado a conciertos

y recitales puramente, aunque la orquesta esté presente en las obras de 6pera. En este
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caso, el 50’4 por ciento procede de subvenciones, el 32’3 por ciento de taquilla, 13’8 por

ciento de mecenazgo y 3’5 por ciento de gestidn propia.

La OSGTL es considerada como una de las orquestas sinfonicas espafiolas con mayor
excelencia musical. Cuenta con casi 170 aios de historia y forma parte de una de las
instituciones mas emblematicas de Barcelona e incluso del mundo (Carazo, 2007), por
la que han pasado directores tan destacados como Richard Strauss, Manuel de Falla o
Gustavo Dudamel y solistas de relieve internacional. Sumado a ello, en términos de
alcance en las redes sociales, se trata de la orquesta sinfonica espafiola que cuenta con

mas seguidores en Youtube, Twitter o Instagram, entre otras.
4.2 La gestion del talento en las orquestas sinfonicas analizadas

Partiendo de la definicion de talento musical, en este apartado se abordara el andlisis
de las fases de GT que llevan a cabo las orquestas espafiolas analizadas, detalladas
anteriormente en el epigrafe 3.2.2. A pesar de la relevancia de cada uno de los
trabajadores que conforma el capital humano de las orquestas sinfénicas, el analisis de
las practicas de GT del presente trabajo estara centrado en las dirigidas a los musicos
miembros, ya que representan uno de los pilares fundamentales de este tipo de

organizaciones.
4.2.1 Definicion del talento para las orquestas sinfénicas

Tal como se planted en el marco tedrico, la gestion del talento se inicia con la
delimitacion de lo que una empresa entiende por talento. Para un tipo de organizacién
y de puestos como los aqui estudiados, habria que delimitar qué se entiende por talento
musical. Para ello, lo primero que se ha de conocer es el significado del término “musico”
en el dmbito orquestal. Para Laguna (2012, pp. 3), “los musicos son todas aquellas
personas -hombres y mujeres- que de forma profesional se dedican al arte de la musica

y lo ejercen en el dmbito de una orquesta sinfénica.”

Una vez se ha definido el concepto de musico, se realiza una aproximacion a la limitacién

del concepto de “talento musical”. Guerra Martin et al. (2007, pp. 111) considera que:
“una persona tiene talento musical cuando éste recrea con el sonido las ideas que el

compositor ha imaginado y trascrito en la partitura con simbolos visuales”. Por tanto,
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para proceder a su definicion, se considera que el musico debe poseer lo siguiente: 1)
Conocimientos musicales: los musicos sinfénicos deben tener una base sélida de
conocimientos sobre la teoria musical. The Oxford Dictionary of Music define la teoria
musical como un campo de estudio que comprende el conocimiento de los “rudimentos
musicales”, el estudio de escritos musicales y el andlisis de estudios musicoldgicos. Estos
conocimientos se adquieren a lo largo de la dilatada carrera musical que abarca catorce
afos de estudio. El Tribunal de los procesos de seleccién, comprobaran que los musicos
disponen de estos conocimientos solicitando a los candidatos el titulo de grado superior
equivalente a estudios universitarios. 2) Habilidades musicales: para entender qué es
una habilidad musical, podemos recurrir a la definicién que aventura Guerra Martin et
al. (2007, pp. 111): “conjunto de una serie de habilidades, especificas pero
interrelacionadas, que proporcionarian a la persona que las posee la capacidad para
apreciar y analizar la musica” pudiendo ser las siguientes cuatro: la discriminacién de
alturas, la memoria ritmica, la memoria melddica y la discriminacién de acordes. 3)
Competencias no musicales: actualmente, las orquestas sinfénicas buscan, ademas del
dominio instrumental y musical por parte de los musicos, una serie de competencias en
idiomas, asi como en la gestién emocional y corporal. Es por ello por lo que, a la hora de

seleccionar a los talentos, se considerard cada una de las competencias establecidas.
4.2.2 Fases de la gestion del talento de las orquestas analizadas

En este apartado se describiran las practicas realizadas por la OSCYL y la OSGTL con el
objetivo de gestionar el talento humano, las cuales se encuentran resumidas en la Tabla

4.2.2.1:

Tabla 4.2.2.1: Practicas especificas de GT de las orquestas analizadas

FASE DEL PROCESO DE GT

Atraccion

OSCYL

1. Employer branding a
través de la reputacién y
RRSS

2. Atraccién a través de
posibilidad de participar en
la orquesta a jovenes
estudiantes del
conservatorio.

OSGTL

1. Employer branding a
través de la reputacién vy
RRSS

2. Ciclo Liceu Jove:
preparacion de jovenes
musicos para la insercion
en el mundo musical
profesional.

24



Identificacion

Desarrollo

Retencion

Fuente: elaboracion propia

3. Proyecto Ibérico
Orquestal: formacién de
jévenes musicos

1. Concurso como método
de seleccién

1. Formacion a los musicos
a través de masterclass y
conocimientos
fisioterapéuticos.

1. Convenios colectivos que
regulan su nivel retributivo,
otros complementos
salariales y la conciliacién
familiar-laboral.

2. Gestion del salario
emocional
3. Gestion de la

comunicacion interna

4. Gestion del clima laboral
5. Prevencién de riesgos
laborales

1. Concurso como método
de seleccidn

1. Coaching musical

2. Formacién a los musicos
en el ambito artistico y en
otras areas como idiomas
1. Convenios colectivos que
regulan su nivel retributivo,
otros complementos
salariales y la conciliaciéon
familiar-laboral.

2. Gestion del salario
emocional
3. Gestion de la

comunicacion interna

4. Gestidn del clima laboral
5. Prevencién de riesgos
laborales

4.2.2.1 Atraccion del talento

Partiendo de la idea de Mouliad (2017), las orquestas deben proporcionar una imagen
de buen empleador que les permita atraer a musicos profesionales con talento y poder
llevar a cabo un reclutamiento éptimo de los mismos. En el caso de las orquestas
espafiolas, al igual que en la mayor parte de las orquestas a nivel mundial, se emplea el
concurso como método de reclutamiento (Merlin, 2012). En general, este método
refleja la idea de que, las orquestas como organizaciones, proporcionan puestos de
trabajos estables. Por tanto, este hecho supone un incentivo claro para atraer a jévenes
profesionales (OIC, 2008). Sin embargo, la preparacién de los musicos para el concurso
no solo es técnica y musical, sino también psicoldgica y fisica (Merlin, 2012), por lo que
las orquestas tendran que sumar esfuerzos para conseguir atraer a un elevado nimero

de talentos que estén dispuestos a someterse a tal prueba. Las practicas de gestidn del

talento vinculadas a la atraccidn son las siguientes:

25



i.  Employer branding

Tal y como se ha adelantado en la introduccién de las orquestas analizadas, ambas son
orquestas sinfonicas con décadas de experiencia y de una excelente calidad musical. Por
tanto, la propia trayectoria y reputacion de ambas ya constituye el primer atractivo para

otros musicos no miembros.
Grafico 5.2.2.1: Evolucion del

impacto de las redes sociales de la
orquestas ponen en marcha OSCYL

Como consecuencia, estas

acciones para hacer llegar 5000

. . - 4000
dichas referencias positivas al 3000

mayor numero de personas a 2990 /
1000

través de las redes sociales, 0

2016 2017 2021
potenciando suimagen de buen OSCYL
empleador. En muy pocos afios, Seguidores en Twitter “Me gustas” en Facebook
los esfuerzos en el desarrollo de Seguidores en YouTube === Seguidores en Instagram

sus RRSS han convertido a las Fuente: elaboracion propia

mismas en un canal de informacién imprescindible para ellas. Esto es asi porque, a través
de ellas, pueden compartir tanto su misién y valores como opiniones de personas
influyentes o grabaciones de la propia orquesta. Para conocer la efectividad de estas

practicas, se remite al alcance que tienen las RRSS de ambas orquestas a continuacion.

Como se muestra en el grafico 4.2.2.1, en tan solo 5 afios, la OSCYL ha conseguido
cuadriplicar sus seguidores en Facebook, pasando de 790 a 2935, convirtiéndose en la

red social principal de esta orquesta. Esta tendencia creciente se repite en Twitter,

Instagram y YouTube. En esta Grafico 4.2.2.2: Evolucion del alcance de

ultima red social citada, se han las redes sociales de la OSGTL

70000
superado las 30.000 60000
50000
visualizaciones. Tal y como 40000
30000 —
afirma Carlos Balaguer, 20000 —_—
10000
. 0
profesor entrevistado y
2016 2017 2021
miembro del tribunal en 6 0SGTL
concursos: “En 20 afos, el e Seguidores en Twitter “Me gustas” en Facebook
Seguidores en YouTube Seguidores en Instagram

numero de aspirantes en los
Fuente: elaboracion propia.
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concursos de la Orquesta de Castilla y Ledn se ha duplicado. Para hacer una comparativa,
en el proceso selectivo que tuvo lugar en 1997 para cubrir la plaza del instrumento de
trompa se presentaron en torno a 25 personas, mientras que en 2011 pudieron

presentarse mas de 45.”

El caso de la OSGTL representado en el grafico 4.2.2.2, advierte un mayor alcance en
términos de RRSS. Los estudios de Peralta (2016 y 2017) sobre el ranking de influencia
en RRSS de las orquestas espafiolas, situaban a la OSGTL como la orquesta espafola mas
influyente, posicion que mantiene hoy en dia. Actualmente, cuenta con mas de 60.000
“me gusta” en Facebook, casi 50.000 seguidores en Instagram y alcanzando en algunos
videos de YouTube casi el milléon de visitas. Ademas, ambas orquestas han focalizado
parte de sus esfuerzos en la mejora de su pagina web oficial, con el fin de ser mas
atractiva, clara y transparente. De esta forma, en el caso de que un posible candidato
esté interesado en optar por dicha orquesta, pueda encontrar facilmente la informacién

sobre el concurso.

En suma, las practicas vinculadas al employer branding realizadas por ambas orquestas
debido al uso generalizado y global de las redes sociales, responden a uno de los
principales retos en la gestion de las orquestas planteado por la Federacién
Internacional de Musicos en 2008: la captacion de nuevos candidatos y el estudio de

diferentes demandas y retos de los nuevos medios de comunicacién.
ii. Otras prdcticas de atraccion del talento

Los responsables de RH de ambas orquestas, junto la direccion artistica, llevan a cabo
practicas que tienen como objetivo la incorporacion de talento joven a la orquesta. Para
cumplir con este fin, tanto la OSCYL como la OSGTL han desarrollado programas dirigidos
a los musicos mas jovenes, permitiéndoles la posibilidad de participar en la orquesta. En
el caso de la OSCYL, desde la temporada 2018-2019 se les da la posibilidad a alumnos
del Conservatorio Profesional de Mdusica de Valladolid de sumarse a la orquesta.
Ademas, en el afio 2017 el Area Socioeducativa de la Orquesta Sinfénica de Castilla y
Ledn inicid un nuevo proyecto llamado “Proyecto Ibérico Orquestal (P1O)” consistente
en proporcionar no solo una formacién de alto nivel sino también una formacién 3602

gue preparen a los jévenes para su futuro musical dentro un sector de alta exigencia y
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competitividad, como es el sector artistico. De manera similar, la OSGTL puso en marcha
una propuesta musical denominada “Ciclo Liceu Jove”, por la cual se les da la posibilidad
a los alumnos del Conservatorio de Musica del Liceu de tener una preparacion plena

para introducirse en el mundo laboral a cargo de grandes profesionales.

De manera complementaria, preguntados los 23 musicos de la OSCYL sobre cudles serian
los aspectos qué tendrian mas en cuenta a la hora de elegir una orquesta, si hubiera
vacantes plazas en mas de una orquesta espafiola al mismo tiempo: 14 de ellos
coincidieron en que prestarian atencidon a la programacion de la orquesta, 5 en la
retribucion y beneficios, 3 de ellos considerarian primero la reputacion de la empresa y

tan solo 1 tendria en cuenta las posibilidades de formacion y desarrollo profesional.
4.2.2.2 Identificacion del talento

La fase de identificacidn del talento es especialmente relevante en la GT de las orquestas
sinfonicas, pues se llevan a cabo prdcticas fundamentales para conocer y seleccionar el
talento que se va a incorporar a la empresa, asi como el existente en la organizacién con
el fin de optimizar los conocimientos y capacidades de los musicos (Carazo, 2007). En
este ambito, la GT desarrolla acciones destinadas a identificar el talento procedente de

fuera de la orquesta, pero también de dentro de ella.
i. Identificacion del talento externo

Como se ha mencionado anteriormente, Merlin (2012) afirma que la mayoria de las
orquestas en el mundo recurren al concurso para la selecciéon externa de musicos. El
concurso consiste en un proceso de seleccion de musicos de un instrumento
determinado por un Tribunal formado por miembros de orquesta. Sin embargo, a pesar
de la generalizacidn del concurso como método de seleccién, cada orquesta va a diseiar
el proceso de una manera diferente. Por ello, la potenciacion de la GT en este proceso
de seleccidn sera clave para una correcta identificacidon del talento. En el caso de la
OSCYL, el concurso se inicia a través de convocatoria publica por la Junta de Castilla y
Ledn. El proceso de seleccidn, teniendo en cuenta las diferencias que pueda haber entre

los diferentes instrumentos, es el que se muestra en la Figura 4.2.2.2.1:
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Figura 4.2.2.2.1: Proceso de seleccidn a través de concurso publico de la OSCYL

4. Prueba interna
en orquesta: cada
seleccionado toca
con la orquesta
durante 3

5. Decision final
del tribunal:
seleccion de 1 de
los 3
seleccionados.

2. Seleccion: fase
de audiciones
mediante 3
pruebas
eliminatorias

3. Propuesta de
resolucion:
seleccion de 3
candidatos con la
mayor puntuacion

1. Preseleccion:
comprobacion de
requisitos

programas cada
uno

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos de la Junta de Castilla y Ledn (JCYL)

En las tres primeras pruebas, el significado del concepto “talento” definido previamente
es sumamente significativo, pues se van a evaluar aquellas capacidades y conocimientos
técnicos y musicales de alto valor de cada uno de los potenciales miembros de la
orquesta. Gracias al interés de la GT en este proceso, no solo se va a tener en cuenta
conocimientos y capacidades musicales, sino que se afade al mismo proceso de
seleccion un periodo de prueba interna o trial. En este ultimo periodo, los miembros del
Tribunal evaluardn aquellos conocimientos no musicales, tales como habilidades
sociales, es decir, como se relacionan con otros miembros de la orquesta, liderazgo,
trabajo en equipo, capacidad de comunicacion efectiva y asertiva, entre otras. De esta
manera, a través de la evaluacidn del Tribunal desde una perspectiva mas completa se

evita una vision miope del talento de los candidatos.

Las ventajas obtenidas por la OSCYL al potenciar la fase de identificacidn del talento
dentro del proceso de la gestion del talento son la consecuencia de las siguientes
acciones:

Tabla 4.2.2.2.2: Ventajas obtenidas por la OSCYL en el proceso de la seleccidn a través
de la gestion del talento

ACCION REALIZADA

VENTAJA OBTENIDA

Constitucion de un Tribunal
multidisciplinar formado por: solista y
parte de los miembros de la seccion del
instrumento para el que se convoca la
plaza, director musical titular, concertino
de violin y miembros solistas de otros
instrumentos en funciéon de si es el
instrumento es de cuerda o viento.

Permite evaluar a los candidatos de forma
completa y exhaustiva desde diferentes
puntos de vista de los miembros del
Tribunal. De esta manera, las
posibilidades de que se produzcan
equivocaciones a la hora de seleccionar
un candidato disminuyen, es decir, se
asegura en mayor medida el éxito del
proceso, asi como el ahorro de recursos
econémicos y de tiempo.
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Disefo de tres fases de audiciones en las

cuales, el candidato tendra que
interpretar unos  fragmentos de
diferentes conciertos con unas

caracteristicas diferentes, de manera que
puedan valorarse el ritmo, afinacion y
musicalidad de cada candidato en una
escala del 1 a 10 puntos por cada
miembro del Tribunal.

La evaluacién de diferentes habilidades y
capacidades, lo que permite un
conocimiento mayor de cada candidato

Procedimiento de evaluacion a través de
3 criterios (musicalidad, ritmo y afinacion)
en una escala de 1 a 10 puntos de cada
prueba. Una vez finalizadas las 3 pruebas,
se elimina la nota mas alta y baja del total
de las notas del tribunal y se hace la
media.

Evitar errores de lenidad o indulgencia,
asi como de severidad con el fin de
reducir la subjetividad propia de las
evaluaciones.

La primera audicidn se realizara con teldn:
es decir, habra un teldn entre el Tribunal
y el candidato para centrarse Unicamente
en la interpretacién.

Evitar prejuicios o la posibilidad de que el
candidato sea conocido por alguno de los
miembros del Tribunal, provocando la
invalidez del proceso. De esta manera, se
cumple el principio de igualdad entre
aspirantes.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos la JCYL.

ii. Identificacion del talento interno

Otra forma de potenciar la gestidon de las personas en el seno de las orquestas sinfonicas

es enfatizar la identificacidon del talento que forma parte de la propia organizacion.

Ejemplo de dicho énfasis es la gestidn realizada por la Orquesta Sinfénica del Gran

Teatro del Liceu, a partir de la incorporacion de Maria José Torrens como nueva

directora de RH en 2004 (Carazo, 2007). El objetivo primordial de la identificacién y

analisis del talento de la OSGTL es conocer cudles son las posiciones clave de la orquesta

donde se encuentra el talento para potenciarlo. El proceso de identificacidn del talento

interno de la OSGTL es el siguiente:

Figura 4.2.2.2.2: Proceso de identificacion del talento interno en la OSGLT

Identificacion del talento a

Realizacidn de una
auditoria de personal y
analisis de los puestos de
trabajo (APT)

partir de los resultados de
las competencias y
habilidades de valor

superior del area musical

Asignacién de
responsabilidades

Fuente: elaboracion propia a partir de Carazo (2007)
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Para Maria José Torrens, el objetivo de la auditoria y del analisis de los puestos de
trabajo de los musicos es conocer “las inquietudes, la trayectoria, responsabilidades,
expectativas, asi como la vision la organizaciéon” (Carazo, 2007, pp.37) de cada uno ellos
para poder detectar aquellas tareas esenciales y quiénes las desempefian. Asi,
posteriormente, se les podran asignen las responsabilidades correspondientes. Esta fase
del proceso de la GT es fundamental no solo para potenciar y desarrollar el talento, sino

también para saber cémo retenerlo (Carazo, 2007).

El resultado del esfuerzo de identificacién de los puestos claves realizado por el
Departamento de RH ha traido resultados rdpidos y satisfactorios, tanto a nivel
corporativo como en términos humanos: a nivel corporativo, la estrategia de
identificacion de GT permitié a la Direccién de la OSGTL conseguir el objetivo de la
orquesta consistente en evitar pérdidas durante todo el ejercicio y, por otro lado, a nivel
humano se consigue afianzar el compromiso con los musicos “al tener en cuenta sus

expectativas profesionales a corto y largo plazo” (Carazo, 2007).
4.2.2.3 Desarrollo del talento

Como se ha explicado de forma detallada anteriormente, el proceso de reclutamiento y
seleccion de musicos en las orquestas sinfénicas supone un proceso largo y complejo,
pues se busca un proceso fiable. Sin embargo, a pesar de que la formacién profesional
del musico se trate del resultado de un dilatado proceso a lo largo del tiempo que se
inicia sobre los siete afios en la mayoria de los casos, es primordial que dicha formacién
no se detenga durante toda la carrera musical como miembro de la orquesta (Orlandini,

2012).

Actualmente, el sector orquestal se caracteriza por su alta competitividad debida, por
un lado, al incremento del nimero de musicos que quieren formar parte de una
formacién orquestal, asi como de su calidad formativa y, por otro, del nimero limitado
de plazas ofertadas en las mismas. Por ello, al igual que en cualquier sector, la necesidad
de formar de manera completa y permanente a los musicos cada vez es mayor (De La
Calle Durén et al., 2018), ya que en la interpretacién musical se ven involucradas una
serie de conocimientos y habilidades motoras, que, una vez desarrollados deben

mantenerse a lo largo del tiempo a través de diferentes practicas como las siguientes:
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i. Coaching musical

Adaptando la definicion que ofrece Chiavenato (2011), el coaching musical se trata de
un tipo concreto de coaching consistente en el vinculo entre el coach musical, el cual
suele ser un musico profesional ajeno a la organizacién orquestal en la va a desarrollar
su actividad y el musico miembro de la orquesta. El objetivo de este tipo de coaching es
proporcionar herramientas adaptadas a cada instrumento tanto fisicas como
psicoldgicas. En cuanto a las fisicas, el coach facilita al musico una serie de consejos
sobre las posiciones que se deben adoptar a la hora de sostener el instrumento,
gjercicios musculares o de respiracion. En el dmbito psicolégico, entrenadores
profesionales en el dmbito musical como Galduf et al. (2020) exponen la extremada
importancia de potenciar el talento a través de la formacién psicoldgica, no solo en la
hiper-especializacion técnica de la practica musical. La razéon de la importancia de
desarrollar esta accion como parte de la GT, radica en alto nivel de exigencia que
soportan los musicos durante las interpretaciones musicales, lo que supone una
amenaza al bienestar y equilibrio emocional debido al estrés y ansiedad que pueda
generar tal exigencia, pudiendo desembocar en trastornos fisicos en ultima instancia
(Diaz, 2016). Hoy en dia, la implantacion del coaching en las orquestas se ha convertido
en un proyecto que cada vez mas orquestas sinfénicas quieren desarrollar De hecho, la
OSGTL si lleva a cabo este tipo de practicas. En el caso la OSCYL, todavia es un proyecto
gue no se ha desarrollado hasta la fecha, aunque si cuenta con ponerlo en marcha

proximamente.
ii. Planes formativos

Ademas de desarrollar el talento de los musicos a través de la formacién psicolégica, los
responsables de RH en las orquestas ofrecen una formacidn continua a los miembros de
la orquesta de caracter técnico y especializado de cada instrumento, pero también en

otras areas de conocimiento como el aprendizaje de idiomas.

En el caso de la OSGTL, en el afio 2004 se cred dentro del Departamento de RH un drea
dedicada exclusivamente a la formacion (Carazo, 2007) cuya existencia aparece
plasmada en el articulo 24 del Convenio Colectivo de Trabajo de la Fundacién Gran

Teatro del Liceu (Anexo Il). La Direccion de RH trata de proporcionar planes de formacion

32



concretos que no estén relacionados Unicamente con el ambito artistico, sino también
con otras habilidades y/o conocimientos como los idiomas. Concretamente, en la OSGTL
al igual que la mayoria de las formaciones orquestales, conviven diversas nacionalidades
e idiomas, por lo que se ofrecen cursos de idiomas, especialmente en inglés empleado
como idioma comun para el conjunto. Como ventaja de dicha formacién, los musicos
han perfeccionado la comunicacién interna al entender mejor las indicaciones del
director de orquesta y compafieros en los ensayos, asi como en las reuniones de

negociaciones.

Por otro lado, la OSCYL disfruta en ocasiones de cursos formativos de diferente indole.
Ejemplo de ello son las formaciones en la modalidad de “Masterclass” impartidas por
diferentes instrumentistas de relieve internacional procedentes de las mejores
orquestas del mundo como ha sido el caso de la visita de Dale Clevenger, solista de
trompa de la Orquesta Sinfénica de Chicago. Ademas de ello, todos los jueves se
imparten cursos de fisioterapia que tienen el objetivo de aprender a estirar de manera
correcta todas aquellas partes fisicas involucradas en los movimientos motores durante

la interpretacion musical y de esta forma, evitar lesiones o enfermedades.
4.2.2.4 Retencion del talento

Tomando como referencia lo establecido en el marco tedrico, la fase de la retencion del
talento estd estrechamente ligada al compromiso de los musicos con la orquesta en su
conjunto (Jericd, 2008). Para la construccién del compromiso en el seno de las
formaciones orquestales, la gestién del talento tendra que estar enfocada hacia

practicas de tres tipos: econdmicas, psicoldgicas y fisicas (Mirra, 2008)
i. Prdcticas de cardcter econdmico

Las practicas econdmicas que contribuyen a la construccién del compromiso del musico
son aquellas destinadas a la gestion de la retribucion. La retribucién total que perciben
los musicos hace referencia al conjunto de recompensas financieras y no financieras que
reciben a cambio de su trabajo (De La Calle Duran et al., 2018). Este apartado, sin
embargo, se centrard uUnicamente en la retribucién financiera que engloba las

compensaciones directas e indirectas.
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En la retribucién directa, es decir, la parte del salario cuyo caracter es monetario (Dolan
et al., 2014), va a tener especial importancia la equidad no solo interna y externa, sino
también individual (De La Calle Durdn et al., 2018). El régimen retributivo de la OSGTL,
publicado en su pagina web oficial actualizado a 2021 (ver Anexo lll) se estructura de la

siguiente manera:

Tabla 4.2.2.4.1: Relacion de puestos de trabajo y régimen retributivo

Categoria AYUDA AUXILIAR
profesional | CONCERTINO cgygg;ggo SOLISTA DE TUTTI DE
SOLISTA VIENTO
Estructura
SALARIO BASE 1548,76 1548,76 1548,76 | 1548,76 | 1548,76 | 1548,76
2185,
COMPLEMENTO 2616,14 2185, 62 1944,56 | 1884,28 | 1944, 56
PROFESIONAL 62
AD PERSONAM 535,36 245,37 - - - -
ANTIGUEDAD 77,44 77,44 77,44 77,44 77,44 77,44
INSTRUMENTOS
AUXILIARES 50,64 50,64 50,64 50,64 50,64 50,64
(€/concierto)
BANDAS INTERNAS 69,21 69,20 69,20 69,20 69,20 69,20
(€/c)
BANDAS 134,83 134,83 134,83 | 134,83 | 134,83 | 134,83
EXTERNAS (€/c)

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos de la pdgina web del Gran Teatro Liceu

En cuanto al salario base que corresponde a la jornada ordinaria de trabajo, es igualitaria
para todas las categorias profesionales. La diferencia entre unas y otras categorias viene
dada por los complementos salariales. De esta forma, el régimen retributivo de la OSGTL
contribuye al cumplimiento de los diferentes principios reflejados en la siguiente tabla:

Tabla 4.2.2.4.2: Cumplimiento de los principios retributivos por la OSGTL

Cada categoria profesional disfruta de un complemento
profesional acorde a sus responsabilidades, es decir, cuanto mayor
sea la responsabilidad mayor es la cantidad que percibe el musico.
La propia directora de RH del Liceu afirmd que los salarios “estan
en la linea del mercado” (Carazo, 2007). De esta manera, el salario
para cada puesto corresponde con el habitual o medio pagado en
otras orquestas.

Principio de

equidad interna

Principio de

equidad externa

Principio de Existen complementos salariales que diferencian el salario
monetario entre musicos de la misma categoria profesional por

equidad diferentes razones, compensando de esta forma su esfuerzo. Este

individual es el caso del complemento por instrumento auxiliar o Ad

Personam.
Fuente: elaboracion propia.
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Por otro lado, la parte indirecta de la retribucion de los musicos de esta orquesta esta
constituida por prestaciones sociales destinadas a mejorar las condiciones laborales y
de vida (Dolan et al., 2014). Ademas de las prestaciones sociales involuntarias que tiene
que realizar a empresa por obligacion del sistema de la Seguridad Social, incluye otras
voluntarias como la dietas para aquellos musicos que cumplan una serie de requisitos

detalladas en el articulo 16.3 (Anexo Il) de su convenio colectivo.
ii. Prdcticas de cardcter psicoldgico

Con la finalidad de potenciar el compromiso musico-orquesta, los responsables de la
gestion del talento deben llevar a cabo practicas propias de los RH que consigan que
cada musico miembro se sienta imprescindible y necesario dentro del cuerpo artistico.
Muchas de estas practicas deben tener un fundamento psicoldgico, como las siguientes:

Tabla 4.2.2.4.3: Practicas de caracter psicologico para la retencién del talento en las
orquestas sinfonicas

El objetivo del salario emocional es mejorar la satisfaccion,
motivacion y la calidad de vida del trabajador (De La Calle Duran
et al., 2018) afianzando de esta manera el compromiso de los
musicos. Orquestas como la OSGTL o la OSCYL, son entidades
semipublicas que no disponen de aquellos recursos econdmicos
gue podria tener una entidad privada. Por ello, deben optar por
Gestidn del salario | el salario emocional en forma de compensaciones de diferente
emocional indole, como la posibilidad de la conciliar la vida personal y
familiar o el propio reconocimiento de méritos profesionales
(Carazo, 2007). Concretamente, en el convenio colectivo de
empresa que ampara a la OSCYL, se introdujeron en la ultima
década importantes medidas que permiten una mejor
conciliacion familiar-laboral como es el caso de los permisos no
retribuidos, excedencias, asi como dias de asuntos propios.
Maria José Torrens afirma que la retencidn del talento sera
mas facil cuanto mayor sea la calidad musical de la orquesta,
Calidad musical de | especialmente si en ella trabajan los mejores directores
la orquesta y del | musicales. Mas aun, “cuando los musicos se dan cuenta que
director musical | tienen al mejor maestro y pueden aprender muchisimo de él,
es mas facil retenerlos”. (Carazo, 2007)

Los responsables de RH deben de hacer hincapié en el fomento

Gestion de la del didlogo entre la direccion de la orquesta y los musicos
comunicacion (Conferencia Internacional de Orquestas de Berlin, 2008) para
interna favorecer la participacion de los musicos en las decisiones

importantes y asi, evitar conflictos causados por decisiones
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unilaterales (Conferencia Internacional de Orquestas de Berlin
de Oslo, 2014). El fomento del dialogo no es solo esencial entre
la relacién direccidn-musicos sino también en las relaciones
entre los musicos.

Maturet (1999), director y compositor venezolano, describe
que el mundo sinfonico es altamente exigente y competitivo,
caracteristicas que pueden frustrar las relaciones
interpersonales dentro de la orquesta. Con el objetivo de evitar
la competencia entre los propios miembros de la orquesta, los
RH pueden implantar cursos de coaching dirigidos a aquellas
personas que puedan tener mas conflictos.

Gestion del clima
laboral

Fuente: elaboracion propia.

iii. Prdcticas de cardcter fisico

Las practicas asociadas a la GT que tienen por objetivo garantizar el bienestar fisico a los
musicos son numerosas y variadas, debido a la existencia de ciertas enfermedades y
riesgos para la salud que estos profesionales pueden sufrir. Es en este punto en el que

entra en accion la Prevencion de Riesgos Laborales.

En la declaracion final de la I0C de Amsterdam de 2011 se puso en relieve la gran
preocupacion de las orquestas sinfonicas por los problemas auditivos que sufren los
musicos, derivados del ruido de los instrumentos musicales. La magnitud de este
problema se comprueba en el estudio realizado por el Instituto Nacional de Seguridad e
Higiene en el Trabajo en 2013, donde se comprobd que el 27,5 por ciento de los musicos
profesionales participantes tenian dificultades para escuchar una conversaciéon normal
y el 34 por ciento de ellos se les detectd una pérdida auditiva. Mas aun, expertos del
Servicio de Otorrinolaringologia y la Unidad de Apoyo a la Investigacién del Hospital
Clinico Universitario de Valladolid estudiaron a 65 miembros de la Orquesta Sinfénica
de Castilla y Leén comprobando que las intensidades que soportan son elevadas. “Los
resultados aportan los siguientes datos: Los musicos de la Orquesta Sinfdnica de Castilla
Ledn presentan una pérdida auditiva en 4000 hertzios que supone el doble de lo
esperado para la edad (el 10,8 por ciento frente al 5 por ciento esperado), 13 musicos
presentaron un escotoma por trauma acustico en 4000 hertzios, 7 pertenecian al grado
E de la escala ELI (indicio de sordera) y 1 al grado D (sospecha de sordera)” (Laguna,
2012, pp.186). Estas conclusiones plantean la necesidad de toda orquesta sinfénica de
llevar a cabo una serie de actuaciones que aseguren la protecciéon auditiva de sus

miembros a través de prdacticas como las siguientes: construccion de instalaciones con

36



acustica adecuada, separacion de seguridad entre musicos, empleo de pantallas
aislantes del sonido, habilitar salas de descanso silenciosas o proporcionar tapones
auditivos profesionales. La mayoria de los musicos de las orquestas sinfonicas espafolas
tienen a disposicion estas medidas. Mas concretamente, la OSCYL coloca entre los
musicos pantallas de aislamiento acUstico entre grupos musicales y proporciona tapones
auditivos profesionales a medida, especialmente para los musicos de viento metal
debido a la alta frecuencia de ruido a la que se someten, no solo por el propio ruido de
los instrumentos de viento metal sino también debido a la presencia de los instrumentos

de percusién detrds de ellos.

Sumado a los mencionados problemas auditivos, se encuentran los problemas
musculares. Carazo (2007) situa el origen de estos problemas en las cargas vy
movimientos motores que se realizar al interpretar el instrumento a lo largo de los afnos,
provocando dolores en la espalda y/o articulaciones. La direccidon de las orquestas
sinfénicas es consciente de este problema y su actividad preventiva esta dirigida a paliar
con estos inconvenientes. En el caso de la OSGTL, la actividad preventiva de accidentes

y de salud es realizada por un Servicio de Prevencion Ajeno.
5. CONCLUSIONES

A partir del analisis del marco tedrico de la GT se extrae de manera inmediata la
relevancia de incorporar dicha gestion en los departamentos de RH de las
organizaciones. Asi, podemos afirmar que la importancia que ha adquirido la GT procede
del momento en el que los lideres de las empresas comienzan a considerar la necesidad
de basar sus ventajas competitivas en recursos intangibles como son los conocimientos,

habilidades y capacidades que conforman el talento.

Es importante destacar el hecho de que cada empresa disefiard su proceso de GT de
manera individualizada. Dicho de otra manera, se entiende que no hay un enfoque de
GT 6ptimo para todas las organizaciones, sino que, en funcion de la delimitacion de
talento, la estrategia y la cultura organizacional de cada una de ellas, se desarrollara un
proceso adaptado a sus necesidades. En este sentido, podemos extraer una triple
conclusién: en primer lugar, el talento actia como un elemento diferenciador pues es

un término muy amplio y subjetivo que cada empresa entendera de una manera
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diferente. Sin embargo, este hecho a su vez puede generar cierta complejidad a la hora
de su delimitacién por parte de los responsables de la GT. Por ello, podemos deducir
gue estos ultimos deben ser personas formadas en el ambito de RH, buenos
conocedores de los objetivos y cultura de la empresa y capaces de promover los valores
de la organizacidn al personal; en segundo lugar, la GT presenta un cardcter estratégico
capaz de contribuir eficazmente en el éxito de las organizaciones, ya que la politica de
talento se va a establecer a nivel corporativo por la direccién de la empresa; y en tercer
lugar, podemos suponer que la GT y la cultura organizacional se retroalimentan, pues el
area de RH dedicada a gestionar el talento va a ser un apoyo clave en la realizacién de
las politicas de cultura de la empresa y asi mismo, la cultura organizacional potenciara a

los talentos de la empresa.

Siguiendo con el proceso de GT y teniendo en cuenta que todas sus etapas tienen una
gran importancia, muchos autores hacen hincapié en el employer branding y la
generacion de reputacién como practicas especificas de la atraccién del talento. Esto
puede ser debido a que vivimos en un mundo en el que el talento es libre (Jiménez et
al., 2008), pudiendo elegir dénde se situa. A partir de esta idea, se extrae como
conclusiéon que los talentos, especialmente los mas jovenes, van a buscar empresas con
una buena marca empleador pues cada vez se busca mas el bienestar psicolégico a
través de un buen clima laboral, flexibilidad y buenas condiciones laborales. Por tanto,
es importante resaltar la necesidad de que las organizaciones realicen un esfuerzo
especialmente significativo para atraer este talento. Esta ultima afirmacién se
demuestra en el caso de las orquestas analizadas. Por un lado, se puede observar que,
gracias a la encuesta realizada a los musicos de la OSCYL, de los 23 musicos encuestados
el 61 por ciento considera que los aspectos mads atractivos a la hora de opositar no son
econdmicos, sino que es la programacion musical que se vaya a desarrollar en la
orquesta. Por otro lado, la reputacion que ostenta cada una de ellas y el esfuerzo
realizado en RRSS (como practica de employer branding), ha permitido que muchos
miles de personas mas lleguen a dichas orquestas, especialmente en el caso de la OSGTL.
Asi, este mayor impacto de ambas orquestas en la sociedad se traduce en un incremento
de la informacidén sobre la misma por parte de los usuarios que acceden a dicho

contenido y, por tanto, de la cantidad de musicos que van a querer acceder a las
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orquestas. Sin embargo, a pesar del desarrollo de las RRSS por parte de sendas
formaciones orquestales en los ultimos afos, situaciones como la pandemia del COVID-
19 han hecho que el uso de las RRSS se incremente por la sociedad. Por ello, tendran
que reinventar ain mas sus estrategias de comunicacién digital para impulsar el sector
de la musica cldsica, lo que da pie a nuevas lineas de investigacién sobre cémo potenciar

la atraccion del talento a través de las RRSS.

En cuanto al conjunto de las fases del proceso de GT, podemos confirmar que ambas
orquestas realizan un gran esfuerzo desarrollando practicas muy variadas. De forma
general, la direccién de RH de ambas orquestas destina una gran parte de sus esfuerzos
a realizar practicas destinadas a retener su talento, hecho que se manifiesta en un bajo
indice de rotacion. Por tanto, se corrobora la esencialidad de la retencidn en el éxito de
las orquestas. De forma particular, queda demostrado en el caso de la OSGTL que,
gracias al disefio de una estrategia de GT por parte de la direccidon de RH, se consiguid
el objetivo corporativo de “lograr un teatro sostenible” (Carazo, 2007, pp. 39). Por el
lado de la OSCYL, se observa la existencia de practicas destinadas a la GT en todas las
etapas del proceso, destacando su labor en la atraccién del talento pues en dos décadas
ha conseguido duplicar el nUmero de aspirantes que quiere pertenecer a la orquesta.
Por tanto, a partir de este resultado podemos concluir que el disefio de una politica de
GT en estas orquestas sinfonicas contribuye a la consecucion de los objetivos

corporativos y asi, se demuestra su caracter estratégico.

En definitiva, la implantacién de una politica de GT correctamente definida y adaptada
a la estrategia, al concepto de talento y a la cultura organizacional permite alcanzar los
objetivos corporativos. Esto es debido a que el talento es un recurso intangible
diferenciador capaz de convertirse en una ventaja competitiva para la empresa. De
manera reciproca, el talento atraido por la empresa podra desarrollar un compromiso
con la empresa gracias a la consideracién de su talento y, en consecuencia, se evitara su
fuga, se reducira la rotacién y, por tanto, aumentara la productividad de las empresas.
Concretamente en el caso de las orquestas sinfonicas, la importancia de la GT es tal, que
seria muy dificil concebir el funcionamiento de estas organizaciones sin que esta politica
forme parte de su estrategia. No obstante, a pesar de la importancia y los resultados

gue reporta la incorporacion de la GT a la estrategia empresarial, son todavia pocas las
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organizaciones que llevan realmente a la practica la GT, por lo que todavia queda un

largo camino por recorrer en este ambito.
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7. ANEXOS

ANEXO I: ENCUESTA SOBRE LA ATRACCION DEL TALENTO EN LA OSCYL Y ENTREVISTA
A CARLOS BALAGUER DOMINGUEZ

a) Encuesta: Como musico, si se ofertaran varias plazas al mismo tiempo en concurso
de su instrumento en diferentes orquestas espaiiolas, écuales serian los aspectos qué

tendria en cuenta para elegir tan solo una de ellas? Elija una tnica respuesta

a) Programacion de la orquesta: es decir, los directores invitados y solistas
qgue van a lo largo del programa, obras musicales a interpretar...etc.

b) Buena retribucion y beneficios: salario, permisos, excedencias,
conciliacion familiar...etc.

c) Buena reputacion de la orquesta: es decir, que sea reconocida por su
calidad musical bien porque se haya escuchado a través de RRSS, boca a
boca de otros musicos...etc.

d) Buen ambiente laboral

e) Reconocimiento profesional que le vaya a proporcionar el ser miembro
de la orquesta

f) Posibilidades de formacion y desarrollo profesional

g) Ciudad en la que se sittia la orquesta

h) Otras: indique cuales
b) Entrevista

Pregunta 1: {COmo considera usted la labor de la OSCYL a la hora de atraer nuevos

musicos a la orquesta?

Respuesta: “Yo creo que lo mds importante es la calidad musical y humana que tiene la
OSCYL, ademas de que cuenta con un bagaje de 30 afios. Después, la OSCYL también ha
crecido en cuanto a programacidon musical, ya que en ella se incluye la colaboracion de
solistas y directores de relieve internacional. Por otro lado, la gente que viene de bolo
ve que el ambiente es muy bueno y le gustaria quedarse de manera indefinida. En 20
afos, el nimero de aspirantes en los concursos de la Orquesta de Castilla y Ledn se ha

duplicado. Para hacer una comparativa, en el proceso selectivo que tuvo lugar en 1997
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para cubrir la plaza del instrumento de trompa se presentaron en torno a 25 personas,

mientras que en 2011 pudieron presentarse mas de 45.”
Pregunta 2: {Como es el proceso de seleccion de musicos de la OSCYL?

Respuesta: “Se debe superar una oposicidn para entrar, a través de tres pruebas. El
tribunal de la oposicion esta formado por el solista del instrumento que se sortea la
plazay parte de la seccion de los instrumentos al que se opte, director titular, concertino
de violin y miembros solistas de otros instrumentos en funcién de si es cuerda o viento.
En cuanto a las pruebas, la primera consiste en interpretar un fragmento de un concierto
y dos pasajes orquestales de la plaza que opten; en la segunda prueba debera
interpretar otro concierto y cinco pasajes orquestales; y, la Ultima prueba, se deberan
interpretar ocho pasajes. En cuanto al procedimiento, cada uno de los miembros del
tribunal debe puntuar a cada candidato cada prueba de 0 a 10, se quita la nota mas alta
y baja y se hace la media. Quien saca un cinco o mas supera la oposicién y quien no, se
descarta. En la tercera prueba, los tres candidatos que sacan mayor puntuacion se les
hace una prueba interna (trial) de 3 programas a cada uno dentro de la orquesta.
Después se reune el tribunal de nuevo y se valora el trial de manera “si” o “no”. Quién
obtenga mas “si”, gana la plaza. Ya contratado, se le hace de nuevo otra prueba de 6

meses hasta que es indefinido.”
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ANEXO Il: CONVENIO COLECTIVO DE TRABAJO DE LA FUNDACION GRANDE TEATRO
DEL LICEO. Publicado en el Boletin Oficial de la Provincia de Barcelona (BOPB) el 13

de marzo de 2014 (En vigor). Traduccion del catalan al castellano.

Articulo 24. Formacion 1. La FGTL con el fin de asegurar la competencia del personal en
el desarrollo de su trabajo ejecutard afialmente un Plan de Formacion que contemplara
las acciones formativas necesarias para la mencionada finalidad. También este Plan de
Formacion pretendera la prisa de conciencia del personal en temas de Seguridad, Medio
Ambiente y Seguridad y Salud Laboral. 2. La Comisidén de Formacidn, integrada por 8
miembros de los cuales 4 seran designados por la Direccién de la FGTLYy 4 por la
representacion de los trabajadores, tendrd como misién velar por el cumplimiento del

Plan de Formacion.

Articulo 16.3: Las dietas son una cantidad que, como ayuda a la manutencién (y
alojamiento, si no va a cargo de la Fundacién), reciben los componentes de la plantilla
que, por razon de su actividad laboral, se tienen que desplazar fuera del municipio en el
cual es fijado el trabajo habitual. La dieta es un derecho que se acredita individualmente
y no colectivamente y pertenece, en consecuencia, solo a las personas que se hayan
desplazado en cumplimiento de las instrucciones emanadas de la Fundacion. Se
entenderd por media dieta cuando se tenga que realizar fuera del domicilio una de las
comidas diarias. Se entenderd por dieta entera cuando se tenga que realizar fuera del
domicilio tanto la comida como la cena. Se entenderd por dieta completa los costes de
pernoctar en hotel y las comidas de almuerzo, comida y cena. Si por las caracteristicas
del viaje, la FGTL, se hace cargo de todos los gastos de alojamiento y manutencion, los
trabajadores desplazados recibirdn en concepto de dinero de bolsillo la cantidad diaria
equivaliendo al 50% del importe de la media dieta. En caso de que el alojamiento no sea
por cuenta de la empresa, el importe que se abonara por este concepto serd de 100
EUR. Cuando se abone alojamiento por razones de horario, pero no se pernocte fuera
de Barcelona, la cantidad a percibir serd de 35 EUR. Cuando el alojamiento sea a cargo
de la Empresa esta facilitara habitaciones dobles para ser ocupadas por dos personas.
En el caso de que algun trabajador desee una habitacién individual y siempre que esto
sea posible, la Empresa se hara cargo unicamente del 50% del importe de la habitacién

doble, siente la diferencia de precio con el total a cargo del interesado.
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Las dietas a percibir vienen determinadas por el horario que se detalla a continuacién:

Almorzar:

- Salida antes de las 10 horas.
- Comer: Salida entre las 13.00 horas y las 15.30 horas.
- Cenar: Salida entre las 20.30 horas y las 22.30 horas

- Dormir: A partir del 1 de la madrugada.

Todas las salidas y vueltas se producirian desde el lugar habitual de trabajo, o en su caso,
desde otro que de mutuo acuerdo se fije. Importe de las dietas: Media dieta: una comida
fuera de casa (comida o cena), 35 EUR. Dieta entera: dos comidas fuera de casa, 70 EUR.
Dieta completa: tres comidas mas dormir, 156 EUR. Detalle por conceptos: Almorzar: 6
EUR. Comer: 35 EUR. Cenar: 35 EUR. Dormir: 80 EUR. Las dietas establecidas en este
articulo corresponden a los gastos normales de manutencion y estancia en
establecimientos de hosteleria y, en consecuencia, tienen caracter compensador y no
salarial, como indemnizacién o abono de gastos de acuerdo con aquello que prevé la

legislacidn vigente.
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