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The Impact of Socially Irresponsible Behavior on Talent Attraction
O Impacto do Comportamento Socialmente Irresponsavel na Atraccdo de Talentos

Este trabajo propone un modelo de las consecuencias que tienen los comportamientos irresponsables de las
empresas en su capacidad de atraccion de falento. Con esta finalidad analizamos el impacto de la relevancia
del datio causado y la intencionalidad de la empresa en la atraccion del talento. Proponemos que el efecto de
los comportamientos irresponsables en esta evaluacion sobre el atractivo de las empresas serd mayor en los
demandantes de la Generacion Z. El paso del tiempo, la distancia geogrdfica del datio ocasionado y la reputacion
previamente construida pueden aminorar el impacto del CSI sobre la atraccion del talento.

The aim of this paper is to explore a model of the consequences of irresponsible behavior of companies on their ability to attract
talent. To this end, we analyze the impact of the damage and the intentionality of the company on the attraction of talent. We

propose that the effect of irresponsible behaviors on the attractiveness of companies will be greater in Generation Z applicants.

The time elapsed, the geographic distance of the damage caused, and the previously built reputation may lessen the impact of
CSI on talent attraction.

Este artigo propoe um modelo das consequéncias do comportamento irresponsavel das empresas na sua capacidade de
atragao de talento. Para o eféito, analisamos o impacto dos danos causados e da intencionalidade da empresa na atragao
de talento. Propomos que o eféito do comportamento irresponsivel na atratividade das empresas seja maior para os
candidatos da Geragao Z. A passagem do tempo, a distancia geogrdfica do dano causado e a reputacio previamente
construida podem diminuir o impacto do CSI na atratividade do talento.
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1. Introduccién

El 15 de enero de 2022 se produjo el mayor desastre ecoldégico de la historia reciente
en el mar de Peru, causado por el derrame de casi 12.000 barriles de petréleo durante
las operaciones de descarga de un buque propiedad de Repsol en las instalaciones de
la Refineria “La Pampilla”. Este acontecimiento causo un fuerte impacto en su entorno,
especialmente en la vida de las comunidades costeras, los ecosistemas marinos y la
economia del pais. La falta de transparenciay soluciones a los dafios ambientales, morales
y economicos causados por Repsol han provocado en la comunidad una percepcion
general de indignacion y frustracion (Oxfam, 2024). Estos hechos han cuestionado
su reputacion y han generado repercusiones sobre su desempefio financiero y en sus
stakeholders clave.

Uno de estos grupos de interés clave son los empleados pues constituyen la fuente
de talento actual y futuro de una empresa. La literatura académica ha sefialado la
importancia de la responsabilidad social empresarial en la atraccion de talento (Jones
et al, 2014). Sin embargo, poco sabemos sobre el impacto que las malas practicas
laborales, medioambientales o de transparencia, pueden tener en la atraccion de talento.
Los profesionales de diversas ramas sean empleados actuales o futuros, especialmente
aquellos comprometidos con la sostenibilidad y la ética, pueden mostrarse reacios
a asociarse con empresas que enfrentan criticas por comportamientos socialmente
irresponsables (en adelante, “CSI"). En un mercado laboral cada vez més competitivo, la
percepcionnegativa derivada de un CSl-sea medioambiental, laboral u otro- puede dificultar
la atraccion de individuos altamente cualificados que buscan trabajar en organizaciones
con valores alineados a sus principios. Se desconocen qué caracteristicas de los
comportamientos de las empresas y qué elementos relacionados con los demandantes
de empleo pueden impactar en el efecto del CSI sobre la atraccion del talento.

En relacion con las empresas, proponemos diversos factores que pueden incidir en
el impacto del CSI sobre la atraccion de talento. Por un lado, los CSI varian en el dafio
ocasionado y en la intencionalidad percibida (Clark et al, 2022). Sugerimos que la
relevancia del dafio y de la intencionalidad afectaran a la atraccion del talento. Ambos se
pueden ver moderados por la distancia temporal y geografica del CSI; es decir, cuando
y donde ha tenido lugar el CSl es crucial para analizar su efecto en los demandantes de
empleo. Por ejemplo, los efectos del CSl sobre la atraccion de talento podrian ser diferentes
a corto y a largo plazo, incluso podrian provocar que el CSI se olvidara con el paso del
tiempo (Mena et al, 2016). Respecto a la distancia geogréfica, empresas consideradas
socialmente responsables en los paises de origen pueden tener CSI en paises con menos
control y desarrollo normativo - caso de Repsol en Peru- diluyéndose el impacto de su CSI
en la atraccion de talento en su pais de origen (Strike et al., 2006). Por ultimo, justificamos
porque los altos niveles de reputacion previa de las empresas oferentes disminuirian los
efectos negativos del CSI en los demandantes de empleo.
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MaAaRrTA RiERA Y MARIA IBORRA

Respecto a las caracteristicas de los demandantes de empleo, el estudio publicado por Deloitte (2021)
incide en que los asuntos sociales y medioambientales son cruciales para las nuevas generaciones,
particularmente para la Generacién Z. Esta nueva generacion podria reforzar los resultados previos del
impacto que la RSC tiene en el atractivo organizacional para la Generacion Y (Klimkiewicz & Oltra, 2017).

En sintesis, el objetivo de este trabajo es estudiar las consecuencias que tienen los comportamientos
irresponsables en la capacidad de atraccion de talento. En concreto, se pretende: (1) analizar el impacto
de la relevancia del CSI -dafio e intencién- en la atraccion del talento, (2) considerar el papel de la
reputacion previa (3) el papel de la distancia temporal y geogréfica y (4) el papel de la generacién Z en el
impacto del CSl en la atraccion del talento.

El presente estudio contribuye a la teoria de la irresponsabilidad organizacional aportando un mayor
conocimiento al estudio de las consecuencias de los CSI y, en concreto, a las consecuencias sobre
la atraccién del talento. Responde asi a la llamada de algunos autores como Antonetti et al,, (2021) o
Iborra & Riera (2023), sobre la necesidad de profundizar en este dmbito. Ademads, esta investigacion es
particularmente relevante en un mercado laboral cada vez mas competitivo, y en el que proponemos que
los valores y comportamientos organizacionales desempefian un rol fundamental en los demandantes
de empleo.

2. Marco Teérico

2.1.Las Consecuencias Irresponsabilidad Social Corporativa: E1 Papel de las Percepciones

ElICSlesunfendmenoactual paratodotipodeempresasen cualquier partedelmundo. Desgraciadamente,
el derrame de petroleo de Repsol en Pert, en 2022, no es un caso aislado. Anteriormente, otros incidentes
similares han tenido lugar, como el derrame de petréleo de BP en el Golfo de México en 2010 o los
derrames de Shell en el Delta del Niger en 2004 y 2007.

Desde un punto de vista tedrico, los estudios previos establecen que las empresas tienen
comportamientos irresponsables cuando causan dafios de forma intencionada, bien porque acttan
conociendo las posibles consecuencias del dafio, bien porque actian de forma negligente o bien porque
acttan con imprudencia o temeridad (Clark et al., 2022). El CSI puede gradarse, pues el dafio causado
puede ser de diversa gravedad en funcion de que afecte a la vida humana, a los seres vivos u ocasione
dafos materiales.

Logicamente, cuando estos comportamientos saltan a la luz, generan consecuencias para las empresas
implicadas. Algunas repercusiones se producen en plazos prolongados y, en otros casos, se producen
de forma inmediata y son evidentes. Asi, ante estos incidentes, las empresas se ven inmediatamente
en el foco de atencion de los medios, lo que genera fuertes criticas y rechazo por parte del publico. Sin
embargo, auin persisten muchos interrogantes sobre el impacto que el CSl tiene en los grupos de interés
de la empresa (Iborra & Riera, 2023).
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Iborra & Riera (2023) revisan la investigacion sobre consecuencias de la CSI sobre los grupos de
interés. En su estudio diferencian entre consecuencias del CSI que impactan a stakeholders externos
(consumidores, inversores, grupos activistas u ONG, entre otros) y consecuencias que impactan
a stakeholders internos (accionistas, directivos y empleados). Los tipos de consecuencias de CSI
estudiadas pueden englobarse en consecuencias a nivel econémico-financiero o a nivel reputacional. Asi
pues, las consecuencias del CSl van unidas a las percepciones de sus grupos de interés, ya que reflejan
situaciones en las que la empresa no cumple con un minimo estandar de comportamiento esperado
con respecto a dichos grupos (Campbell, 2007). Este comportamiento puede despertar percepciones
negativas del publico vy, por tanto, dafiar la reputacion de la empresa (Fombrun et al.,, 2000). Ademas,
para las empresas las consecuencias del CSI son mas relevantes que las que pueden provenir de su
RSC porque los grupos de interés son considerablemente mas sensibles a los incidentes negativos que
a los positivos (Foreman, 2011). Segun Lange & Washburn (2012), estas percepciones sobre el CSl se
fundamentan en evaluaciones subjetivas de elementos clave como lo indeseable del dafio causado y la
evaluacion del nivel de culpabilidad o intencionalidad corporativa en el dafio causado.

De entre las percepciones de los diversos grupos de interés se ha estudiado ampliamente la reaccion
de los consumidores ante el CSlI; incluyendo los comportamientos y las intenciones de compra, las
emociones de los consumidores ante estos hechos y qué variables explicaban la diversidad de
reacciones (Antonetti, 2020; Antonetti & Maklan, 2018; Ferreira & Ribeiro, 2017). También, la investigacion
ha abordado la reaccién de los inversores ante el CSI (Chatterji & Toffel, 2010; Groening & Kanuri, 2018).
Sin embargo, cémo afectan los CSl a la capacidad de una empresa de atraer talento ha recibido escasa
atencion.

En consecuencia, consideramos relevante analizar si las percepciones sobre CSI de los demandantes
de empleo impacta en la capacidad de atraccion del talento de las empresas.

2.2. El Impacto del CSI en la Atraccién de Talento de las Empresas

Los investigadores se han centrado, fundamentalmente, en el impacto de la RSC en demandantes de
empleo, y, en concreto, en el papel del atractivo organizacional de la empresa. La investigacion previa ha
ligado ese atractivo con el orgullo de pertenencia a una organizacion (Jones et al.,, 2014). La pertenencia
a una empresa prestigiosa suele mejorar la posicion social de las personas, su orgullo y una mejor
autoestima de los demandantes de empleo (Umrani et al, 2022); como consecuencia, el atractivo
organizacional de la empresa mejora (Lis, 2012).

Ademas, ese atractivo organizacional se incrementa si la empresa, a su vez, esta involucrada en
actividades socialmente responsables. Estudios previos han demostrado que la RSC afecta a las
actitudes y comportamientos de los empleados (Zhao et al, 2012). En este sentido, la RSC tiene
efectos positivos sobre la imagen de marca, aspecto clave del atractivo organizacional para futuros
demandantes de empleo (Gandasari et al., 2024; Lis, 2012).

También se ha investigado como el género, la edad y el conocimiento sobre RSC de los demandantes
de empleo influyen positivamente en sus percepciones hacia una empresa involucrada en RSC
(Barrena Martinez et al., 2016). Por lo tanto, las actitudes de los demandantes de empleo hacia la RSC
incrementarfan el atractivo organizacional de la empresa empleadora (Klimkiewicz & Oltra, 2017).
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Sin embargo, poco se ha investigado acerca del impacto del CSI sobre la atraccion del talento. Algunos
estudios han abordado el andlisis de las percepciones de empleados actuales sobre el CSI de su
empresa, cuyos resultados principales sefialan la indignacion de este grupo de interés cuando observan
conductas inmorales (Hericher & Bridoux, 2023), injusticias organizativas (Moreo et al,, 2020) y tareas
ilegitimas de las organizaciones (Zhou et al.,, 2018).

Entre los estudios que inician el andlisis del impacto del CSI sobre la atraccion de talento, Antonetti et
al., (2021) investiga como los demandantes de empleo reaccionan a una empresa empleadora que se
ha visto involucrada en un CSI. A través de dos experimentos, en los que los entrevistados que buscan
empleo se enfrentan a escenarios en los que las empresas oferentes han tenido incidentes de CS],
obtienen evidencia de que bajo diversos supuestos el CSI de una empresa afectaria negativamente a la
capacidad de atraccion de talento.

Este primer paso en la investigacion y algunos casos practicos, apuntan a la necesidad de ahondar en
la relacion entre el CSly sus elementos esenciales (el dafio causado vy la intencionalidad) y el impacto
de ambos en la atraccion del talento. Las empresas tienen comportamientos irresponsables de diversa
gravedad en funcion de que el dafio causado afecte a la vida humana, a los seres vivos u ocasione dafios
materiales. Ademas, la gradacién depende que lo hagan de una forma intencionada, bien porque actdan
conociendo las posibles consecuencias del dafio, bien porque actuan de forma negligente o bien porque
acttan con temeridad (Clark et al., 2022).

Los casos planteados al inicio apuntan en esta direccion. Asi, el caso de Repsol en Peru tuvo importantes
consecuencias medioambientales y sobre la economia local. Mas grave fue, el caso de DeepWater
Horizon, el vertido de petréleo por la compafia BP en el Golfo de México -afectando a EEUU, México
y Cuba- que no solo ha sido considerado el mayor desastre medioambiental de la historia de EE.UU.
sino que implico la muerte de 11 trabajadores. En 2014, un tribunal de EE.UU. declard a BP culpable de
negligencia grave y falta intencionada (RepRisk, 2017). Si la empresa Repsol vio reducida la valoracion
de su atraccion de talento en 2022 -un 4% en la puntuacion otorgada por el ranking de Merco Talento
Espafia (Merco, 2022a), el efecto fue mucho mayor en el caso de BP. La empresa paso de ocupar el
puesto nUimero 74 en 2010 al 88 en 2011 en el Ranking de Merco Talento Espafia (Merco, 2011).

Por tanto, podemos esperar que,

Proposicion 1a: La gravedad del CSI en términos del dafio causado sobre la vida humana, los seres
vivos o el dafio econémico guardara una relacion decreciente con la capacidad de atraccion del
talento de la empresa.

Proposicion 1b: La percepcion de intencionalidad del CSI en términos de un comportamiento a
sabiendas, negligente o temerario guardara una relacion decreciente con la capacidad de atraccion
del talento de la empresa.

2.3. La Importancia de la Reputacién en las Consecuencias del CSI Sobre la Atraccién
de Talento

Algunos estudios han demostrado que la reputacion previay la involucracion de laempresa en actividades
socialmente responsables tiene efectos positivos en las percepciones de los demandantes de empleo
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(Cable & Turban, 2001). En este sentido, abogan por que las inversiones previas en RSC actuan como
un mecanismo de proteccion que asegura la reputacion de la empresa ante CSlI; es decir, que moderaria
los juicios negativos y sanciones hacia las empresas socialmente irresponsables (Godfrey et al.,, 2009)
y, aplicado a nuestro caso, se consideraria que este mecanismo de proteccion actuaria como variable
moderadora, en la relacion del CSl y el atractivo organizacional. Por tanto, disponer de una proteccion,
ayudaria a mitigar las percepciones negativas sobre las empresas empleadoras irresponsables, y, por
ende, sobre el atractivo organizacional (Nguyen et al., 2024).

Asi, los efectos negativos de un CSI por parte de una empresa con elevada reputacion pueden verse
atenuados; los grupos de interés tienden a ser mas indulgentes con las empresas que gozan de una
reputacion positiva previa. Lo que Godfrey et al., (2009) denomina un mecanismo de proteccion o
aseguranza. Sugerimos que las empresas con una sélida reputacion corporativa pueden beneficiarse
de un efecto amortiguador frente a incidentes de CSI. De esta manera, los grupos de interés, al percibir
el CSI como una situacion puntual, tenderan a no "castigar” a estas empresas con la misma severidad
que lo harian con organizaciones de menor reputacion. Consecuentemente, como sefiala Zavyalova et
al., (2016) el impacto negativo de los CSI puede diluirse en compafiias que han acumulado altos niveles
de reputacion.

En el caso de Repsol, la reputacion de la marca era relevante y no experimentd dafios relevantes. Asi,
en 2021 Interbrand valoraba la marca como la sexta marca espafiola, primera de su sector, con un
valor de € 1.846M y un crecimiento del 12% en el valor respecto a 2020 (Interbrand, 2021). En el 2023,
la empresa mantenia esa posicion y su valor habia alcanzado los 1.990M € con un crecimiento del
8% (Interbrand, 2023). En el caso de BP, en 2009 ocupaba la posicién 83 en el ranking internacional de
Interbrand con una tendencia decreciente (Interbrand, 2009). En ese afio BP se intentaba posicionar
como la mas ecoldgica entre las grandes petroleras tradicionales. En el 2010, BP cayo de la tabla de las
100 marcas mas reputadas y en 2024 no habia vuelto a entrar (Interbrand, 2010, 2024). Mientras que, en
el caso de Repsol, la reputacion puede haber paliado el efecto del CSI sobre la atraccion de talento, en
el caso de BP la importante pérdida de reputacion parece haber multiplicado el efecto negativo del CSI
sobre la atraccion del talento.

Asi pues, cabria proponer que,

Proposicion 2: La relacién negativa entre el CSl y la capacidad de atraccidn de talento estda moderada
por la reputacién de la empresa.

2.4. La Importancia de la Distancia Geografica y Temporal en las Consecuencias del CSI
Sobre la Atraccién de Talento

Strike et al., (2006) observan la coexistencia de responsabilidad social corporativa e irresponsabilidad en
las empresas multinacionales. Las empresas diversificadas internacionalmente pueden comportarse
de forma socialmente responsable en un lugar geografico y, al mismo tiempo, ser irresponsables en
otro. Los estudios sobre CSI de las multinacionales destacan el papel que la ausencia de instituciones
fuertes, de prensa libre u organizaciones no gubernamentales con implantaciéon consolidada puede
tener en que empresas altamente reputadas por su RSC en los paises de origen tengan CSI en sus
subsidiarias (Matten & Moon, 2008; Nieri & Giuliani, 2018; Surroca et al., 2013).
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Entendemos que la distancia geografica entre el lugar de origen y el lugar en el que el dafio es realizado
afectara a las percepciones moderando el impacto sobre el atractivo organizacional. Asi, la atencién
de los medios de comunicacion difiere cuando el destino del CSI se sitla en paises latinoamericanos
u africanos en los que la repercusion en medios y los controles institucionales son menores que en
los paises de origen de las MNCs. Por ejemplo, la base de datos Factiva muestra que los desastres
naturales recibieron atencion diversa. Asi, el caso de Repsol en Peru recibié 2.154 noticias en 2022, de
ellas 1.323 en Pert y solo 567 en Espafa. El de BP en el Golfo de México 35.646 noticias en 2010, unas
22.800 en EE. UU., mas de 8.000 en México y solo 6.000 en el pais origen de BP, UK. En ese sentido,
Repsol, en Espafia redujo su puntuacion en el ranking de atraccion del talento en un 4%. Frente a ello,
los datos de perdida de atraccion del talento para Perd son mucho mas relevantes. Asi, Repsol ocupaba
en el Ranking de Merco Talento Pert la posicion 1232 en 2021 y en el afio 2022 paso a la posicién 323
descendiendo mas de 20 posiciones en un ranking de 100 (Merco, 2021a, 2021b, 2022b, 2022a).

Por tanto, podemos proponer que,

Proposicion 3: La relacién negativa entre el CSl y la capacidad de atraccidn de talento estda moderada
por la distancia geografica en la que el CSI es causado.

La relevancia de la distancia temporal es crucial para analizar las consecuencias que podrian derivarse
de CSI. Las percepciones de CSI deberian diferenciar entre el corto plazo -la evaluacion del CSI se
produce inmediatamente después de hacerse publico- y, el largo plazo -la evaluacion se produce tras
haber pasado un tiempo mayor.

Mena et al,, (2016) analizando las consecuencias del CSI, explican las razones por la que los eventos
se olvidan, teniendo en cuenta diferentes horizontes temporales. Ademas, entienden que los actores
pueden manipular la memoria colectiva inicial de un incidente grave, por ejemplo, influyendo en como
los medios de comunicacién informan sobre dicho evento. A largo plazo, los actores pueden silenciar
a los grupos de interés, especialmente aquellos que buscan mantener el recuerdo del evento (Mena et
al., 2016). Concluyen que el CSl tiene consecuencias para los grupos de interés, pero que, en funcion del
periodo de tiempo transcurrido desde el CSl, el recuerdo del evento permanecera o no en la mente de los
grupos de interés; en nuestro estudio, en la memoria de los demandantes de empleo.

Por ejemplo, la Figura 1 muestra como el impacto negativo en el afio 2022 en la atraccion de talento de
Repsol en Perl se ha ido suavizando en los Ultimos afios, aunque sin alcanzar las posiciones anteriores
asu CSl.
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Figura 1 - Posicion de Repsol en el Ranking MercoTalento Peru
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Fuente. Elaboracion propia a partir del Ranking MercoTalento Peru
Asi pues, proponemaos que,

Proposicion 4: La relacién negativa entre el CSl y la capacidad de atraccidn de talento esta moderada
por la distancia temporal con el CSl.

2.5. La Generacién Z en las Consecuencias del CSI Sobre la Atraccién de Talento

Los demandantes de empleo actuales pertenecen a diferentes generaciones, como son los Baby
Boomers (nacidos entre 1946 y 1964), la Generacion X (nacidos entre 1965 y 1980), la Generacion Y
(nacidos entre 1981 y 1995) y la Generacion Z (nacidos después de 1996) (Chaudhuri & Ghosh, 2012,
Mc Kinsey & Company, 2024). El estudio de las caracteristicas de las diferentes generaciones se ha
convertido en un asunto crucial para los directivos de las organizaciones. Asi, se ha demostrado que, en
el ambito laboral, diversas generaciones contrastan en caracteristicas como la personalidad, los valores
laborales, las actitudes hacia el trabajo, el liderazgo, el trabajo en equipo, el equilibrio entre la vida laboral
y personal y el desarrollo de la carrera profesional (Lyons & Kuron, 2014).

Las variables que impactan en el atractivo organizacional en la Generacion Z pueden variar respecto
a generaciones precedentes, por lo que también proponemos que variara su disposicion a trabajar en
empresas con CSI. Existen estudios que han demostrado que la Generacion Z esta caracterizada por
ser una generacion nativa digital, altamente involucrada a consecucion de objetivos y orientada a llevar
a cabo un trabajo emocionante y significativo (Twenge, 2023). Ademas, es particularmente sensible
a cuestiones sociales y medioambientales, y buscan empleadores que demuestren un compromiso
fidedigno con programas sociales, asi como iniciativas que incluyan diversidad e inclusion (Deloitte,
2027). Los patrones que mueven a esta generacion son “un estilo de vida saludable, sentir bienestar, la
flexibilidad en el trabajo y la conciliacion y huye de estereotipos tradicionales en su vida y en el trabajo”
(BBVA, 2024).
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Por su parte, Abbasi et al,, (2024) analizan el impacto de la percepcion de CSI en el lugar de trabajo
tanto en la Generacion Y como en la Z, concluyendo que existen diferencias significativas en cuanto a la
intensidad y naturaleza de sus percepciones. Asi, respecto a la Generacion Y, la Generacion Z muestra
una mayor tendencia a actuar de manera negativa ante la irresponsabilidad social.

Recientemente, el nuevo ranking MercoTalentoUniversitario en Espafna recoge las percepciones de
empresas atrayentes para una muestra que por edad corresponde a la Generacion Z. En el caso de BP,
el atractivo de Repsol cayo un 14% en su puntuacién en el ranking Merco Talento Universitario (2022)
respecto al afio anterior mientras que la reduccion en el ranking general de Merco Talento (2022a) solo
fue del 4%. Por tanto, podemos proponer,

Proposicion 5: La relacion negativa entre el CSl y la capacidad de atraccion de talento esta moderada
por la pertenencia a la generacion Z de los demandantes de empleo.

La Figura 2 refleja la propuesta del modelo desarrollado en este trabajo:

Figura 2 - Modelo teérico

Fuente: elaboracion propia

3. Conclusiones

En un mundo globalizado y cada vez mas competitivo, la atraccion de talento se convierte en un desafio
crucial para las empresas. Esto implica no solo ofrecer oportunidades laborales atractivas, sino también
demostrar un compromiso firme con la ética empresarial, la responsabilidad social y la sostenibilidad.
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Sin embargo, los CSI puede obstaculizar significativamente este proceso, ya que los futuros empleados
son cada vez mas conscientes de que algunas empresas llevan a cabo comportamientos dafiinos
intencionadamente. Las redes sociales y las telecomunicaciones permiten identificar y difundir mas
rapidamente este tipo de comportamiento por lo que los demandantes de empleo con estandares
éticos elevados incluiran en su ecuacion del atractivo de una empresa los CSI.

Proponemos y hemos ilustrado con el caso de Repsol en Pert y de BP en el Golfo de México que la
gravedad e intencionalidad del CSlimpacta a la capacidad de esas empresas de atraer talento, tal y como
muestran los resultados de los rankings de MercoTalento para ambos casos. Ese efecto sera mayor en
aquellos demandantes prototipo de la Generacion Z como se observa en MercoTalento Univeristario
disponible para Espafia. También hemos ilustrado como el paso del tiempo, la distancia geografica del
dafio ocasionado y la reputacion previamente construida aminoran o aumentan el impacto del CS| sobre
la atraccion del talento.

Por tanto, las empresas deben ser conscientes de la importancia de alinear sus practicas con las
expectativas de los profesionales del siglo XXI, para asi, construir equipos talentosos y comprometidos

con las organizaciones.

En el futuro, la realizaciéon de trabajos empiricos sera fundamental para validar y profundizar la
comprension de las relaciones propuestas en este trabajo.
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