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ING

ISAAC VITINI

DIRECTOR GENERAL DE RRHH DE ING
EN ESPANA Y PORTUGAL

“Los empleados no quieren

trabajar el 100% DEL TIEMPO
desde su casa. Lo que desean

es tener la opcion”

El compromiso y la confianza en sus empleados es lo que
hallevado a ING a implantar un innovador modelo de
trabajo 100% flexible, en el que son ellos los que deciden
cuando quieren ir a la oficina y cudndo trabajan desde casa.
Una apuesta que ha sido posible gracias a las metodologias
‘agile’ que la empresa empezé a implantar hace dos anos.
Ademas, ING acaba de estrenar sus nuevos planes de
desarrollo individual y esta enfocando sus contrataciones

hacia perfiles tecnologicos.

ING acaba de implantar un nuevo modelo
de trabajo flexible. ; Cudndo se ha hecho
efectivo y en qué consiste?

Cuando empez6 el confinamiento, llevabamos
trabajando ya mas de un afio en este tema. Para
nosotros era la respuesta a una preocupacion
que siempre hemos tenido: el compromiso
con los empleados, que nos habian deman-
dado ya mayor flexibilidad. Empezamos a pro-
barlo en septiembre de 2019 con un primer
grupo piloto de 150 empleados de distintas
areas que teletrabajaron hasta el 20% de su
jornada, es decir, un dia fijo a la semana. Des-
pués probamos otro modelo que incluia el te-
letrabajo hasta el 40% de la jornada, y afia-

dimos un poco mas de flexibilidad, porque
los empleados podian ya elegir cémo organi-
zaban ese tiempo. Y el tercer modelo, que es
el que finalmente hemos implementado, era el
del100% del tiempo flexible. En este modelo,
el empleado es el que decide cuando quiere
trabajar desde casay cuando quiere ir a la ofi-
cina. Y todo esto esta relacionado con una
de nuestras premisas en RRHH: la confianza.
Creer que la persona se va a organizar de la me-
jor manera posible, que no hay que controlarla
para que trabaje.

Probamos cada uno de los tres modelos
durante alrededor de dos meses. El altimo
lo terminamos de testar justo antes del con-

©

Datos Clave
ING

1.400

empleados

1.150

servicios centrales

250

sucursales

45%

mujeres

55%

hombres

EMPLEADO TIPO

38 anos, antigliedad
media 6 anos

finamiento. Antes y después de cada prueba,
hicimos encuestas a los empleados sobre su sa-
tisfaccion en temas de conciliacién, y también
a los responsables de los equipos para cono-
cer su opinién. En dichas encuestas incluimos
preguntas cuantitativasy también cualitativas,
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que después analizé un equipo de estadisticos
de la Universidad Complutense de Madrid
para comparar los distintos modelos.

Entre el segundo modelo del 40% y el ter-
cer modelo del 100% no habia tanta diferen-
cia en relacion al tiempo que la gente trabajaba
en su casa. De media, lo hacian dos dias a la
semana. Donde si habia mucha mas diferen-
cia era en la satisfaccion. El modelo del 100%
nos daba una tasa de satisfaccién de 8,7
sobre 10, y el del 40%, alrededor de un 7.
Lo que hemos aprendido es que los emplea-
dos no quieren trabajar el 100% del tiempo
desde su casa. Quieren tener un balance entre
ir ala oficina y tener una conexion con la gente,
y teletrabajar. Lo que desean es poder elegir,
tener la opcion, aunque luego no la necesiten.

El confinamiento nos sirvié para hacer el ex-
perimento mas global, porque ahi estuvimos
todos obligados a trabajar desde casa al mis-
mo tiempo, aunque la fecha oficial de puesta
en practica ha sido el 1de septiembre. El nuevo
modelo afecta a todo el banco -salvo a las su-
cursales por su caracter de atencion al cliente-,
es decir, a alrededor de unos 1.150 empleados,
aunque ahora mismo lo tenemos en marcha
a medias porque la oficina no esta a pleno
rendimiento. Tenemos limitada la capacidad
al 20% de la plantilla. El 80% de los emplea-

“Cuando testamos
los modelos, el del
trabajo 100% flexible
nos daba una tasa
de satisfaccion de 8,7
sobre 1o, y el del 40%,
alrededor de un 7”

dos estan trabajando desde casa.

Una de las cosas que mas me sorprendié
cuando implantamos este modelo de trabajo
flexible es que normalmente en RRHH cuan-
do pides a los empleados que rellenen algtn
formulario casi ninguno lo hace, y en este
caso tuvimos una adhesién del 90% nada
mas enviar el correo de solicitud de la firma.
Pero, ademas, la medida del éxito para mi fue
ver los tweets y los posts que los empleados
publicaban en RRSS sin pedirselo nosotros, di-
ciendo que estan orgullosos de trabajar en ING.

¢Podria desglosar algunas de las medidas
queincluye dicho modelo?

Para milo mas innovador es el empoderamien-
to del empleado que supone este modelo,
que era otro de nuestros objetivos. Que cada

uno sea capaz de decidir conjuntamente con su
equipo como se quiere organizar. Y esto ha sido
posible también gracias a la implementacién
que estamos haciendo de las metodologias
‘agile’ a nivel mundial. Hace dos afos las pu-
simos en marcha en el area de Delivery, la parte
del Negocio que disefia los productos y el area
de Tecnologia que los programa para que los
clientes pueden acceder. Este mes de septiem-
bre las hemos implantado en el area de Servi-
cios, que incluye a los empleados de Operacio-
nes y de Atenci6n al Cliente, que se encargan
de que todos los servicios funcionen bien. Y las
areas que nos quedan, las funciones de Sopor-
te (RRHH, Finanzas y Riesgos) y Banca Corpo-
rativa, comenzaran el afio que viene, en 2021.
De esta forma tendremos a toda la organiza-
cion trabajando ya en ‘agile’. Nos organizamos
en los llamados ‘squads’: equipos pequefos
-de unas siete personas-, autbnomos y multi-
disciplinares, y esto nos ha facilitado mucho
laimplantacion del modelo flexible. No pone-
mos reglas. No le decimos a la gente qué dias
tiene que veniry qué dias puede trabajar desde
casa. Lafilosofia es “organizate como quieras”.

Hemos implantado varias medidas de apo-
yo a esta politica de flexibilidad. Intentamos
restringir el horario en el que se pueden tener
reuniones de 10:00h a 16:00h. Nosotros te-
nemos horario de entrada flexible, de 07:00
a 10:00h, por lo que no podemos poner
una reunién a las 08:00h porque entonces
ya no seria flexible.

Ademas, en la linea de la desconexion di-
gital, intentamos no enviar mails ni hacer lla-
madas antes de las 07:00 ni después de las
19:00h para que los empleados puedan des-
conectar. Durante el confinamiento hemos
visto que se embebian mucho en el trabajo
porque estaban en casa y no tenian otra cosa
que hacer, y las jornadas se alargaban 24 horas.
Pero ésa no es nuestra filosofia. No queremos
que la gente esté trabajando 24 horas al dia.
Queremos que los empleados estén frescos,
saludables, y que tengan mas cosas aparte
del trabajo.

Esta misma filosofia de flexibilidad y bien-
estar del empleado ha inspirado en par-
te el disefio de su nueva sede en Madrid.
¢Cémo la han adaptado a este nuevo modelo
deteletrabajo?

La nueva sede abri6 sus puertas el 31 de agos-
to aunque el proyecto venia también de lejos.
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Nuestro deseo era que los empleados, ademas
de tener esta flexibilidad de la que hemos ha-
blado, tuvieran una oficina muy bien equipa-
da. Nuestraintencién no es ahorrarnos dinero
ni cerrar la oficina. Todo lo contrario. Estamos
invirtiendo en una sede mucho mejor equipada
que la de antes.

Tiene una superficie de casi 35.000 m2,
y consta de dos edificios gemelos de seis y cin-
co plantas cada uno. Disponemos de 213 salas
de reuniones de diferentes tamafios, frente
a la sede anterior que tenia unas 30. Los em-
pleados no tienen puesto fijo, aunque tene-
mos zonas de familias asignadas para cada
departamento con el fin de poder encontrar
a los compafieros de una forma facil. Es la ti-
pica politica de mesas limpias, sin cajoneras.
Cada empleado tiene una pantalla muy grande
de ordenador, y un ratén y un teclado porta-
til guardados en un box. No vemos la oficina
como un escritorio donde ir a trabajar, porque
eso se puede hacer desde cualquier sitio. Es un
punto de encuentro, de unién, donde hay es-
pacios de diferentes caracteristicas que invitan
ala colaboracion.

Dispone, ademas, de un auditorio con afo-
ro para 150 personas y retransmision en strea-
ming. Tenemos las areas que llamamos ‘silent’,
espacios libres de ruidos para fomentar la con-
centracion; y zonas ‘recharge’, una por planta,
preparadas para que los empleados puedan
descansar y relacionarse con los comparieros
de manera distendida.

Pero ademas del espacio fisico, hemos in-
vertido mucho en tecnologia porque ya pre-
veiamos que iba a haber gente trabajando
también desde casa. Incorporamos sistemas
de videoconferencias y herramientas vir-
tuales. Por ejemplo, implantamos las ‘obeyas

“No vemos la oficina como
un escritorio dondeir a
trabajar, porque eso se puede
hacer en cualquier sitio.
Es un punto de encuentro,
de union, donde hay espacios
de diferentes caracteristicas
que invitan a la colaboracion”

digitales' o salas ‘agile’, espacios de trabajo
donde, de forma visual, se puede hacer segui-
miento de los objetivos que tiene un equipo,
los bloques funcionales en los que se esta
trabajando, y los KPIs que indican el nivel
de consecucién.

Ademas, hemos lanzado ‘The Good
Service’ para ofrecer diferentes soluciones
de conciliacién a los trabajadores con el
fin de mejorar su experiencia. Incluye el ‘Banco

‘The Good Service’

del tiempo’, para servicios presenciales como
tintoreria, compras, arreglos, gestiones y re-
cados mientras trabajamos. También ‘easy-
BOX’ -unas taquillas interactivas para recibir
las compras y recados-, servicios de peluque-
ria, fisioterapia, asesoria con un experto para
gestiones administrativas (Ayuntamiento,

Consulados, Renta, Registros, etc.), servicio
médico, gimnasio, etc.

Paralelamente hemos puesto en marcha
un plan de movilidad muy ligado a la soste-
nibilidad, con el fin de fomentar que los em-
pleados no vayan a la oficina en coche propio.
Hemos montado un sistema de autobuses
que permite la reserva de plaza por la app.
Contamos con seis rutas distintas por la Co-
munidad de Madrid (sur, centro, norte, AR,
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Ag2y AB), con tres horarios distintos de salida
y unos 3-4 de vuelta. Ahora mismo este tema
esta un poco mas de lado porque, al tener sélo
al 20% de la plantilla de forma presencial, no le
damos el uso para el que esta disefiado, pero
sera muy importante en un futuro.

Ademas, acaban de realizar un analisis
del viaje del empleado. ¢ Qué conclusiones
han obtenido?

Lo que hemos hecho ha sido inspirarnos
en el Negocio. Desde ING hace mucho tiem-
po que trabajamos los ‘customer journeys’,
la experiencia del cliente, y en RRHH pensa-
mos que teniamos que hacer lo mismo con los
empleados. Por eso, cogimos el mismo con-
cepto y creamos varios puestos dedicados
a experiencia del empleado. En abril, en pleno
confinamiento, les expusimos a los trabaja-
dores el ciclo de vida normal de un emplea-
do: el proceso de seleccion, de contratacion,
el onboarding, el desarrollo, las promociones,
los cambios de puesto, etc., y les preguntamos
dénde debiamos seguir reforzandonos. Nos in-
dicaron dos areas: la parte de desarrollo y la
de compensacién/beneficios.

A raiz de las demandas en la parte
de formacién, acabamos de poner en marcha
un plan de desarrollo y aprendizaje individual
en torno a las areas de conocimiento de cada
profesional. El ritmo al que la gente se tiene
que reciclar es cada vez mas alto. A mi padre
no le hizo falta reciclarse, sabia hacer una cosa

“El 80% de nuestras
contrataciones
son de perfiles
tecnologicos, porque
la practica totalidad
de los contactos
con nuestros clientes
ya son digitales”

y la hizo toda la vida. Pero ahora o te reciclas
cada dos o tres afos o estas fuera. Este ciclo
cada vez va a ser mas corto, especialmente
en la parte mas tecnolégica, que a nosotros
nos toca mucho. Para intentar mejorar esta ex-
periencia en aprendizaje estamos usando nues-
tra aplicacion de mévil wal con el fin de di-
gitalizar y personalizar la formacién. Entre
otras cosas, hemos puesto a disposicion de los
empleados una herramienta de assessment
con los modelos de desarrollo para que vean
claramente en qué nivel estan, qué campos
tienen que potenciary las diferentes opciones
de crecimiento. Ademas, hemos transformado
muchas formaciones en virtuales a través de la
app; hemos colgado una biblioteca con mas
de 15.000 resumenes de libros ejecutivos
y articulos; hemos desarrollado una universi-
dad corporativa distinta para cada funcién,
por ejemplo IT Academy, Data Academy, etc.

También acabamos de implantar para todos
los empleados una herramienta para conse-
guir un feedback 360 © en tiempo real, con el
fin de que nos aporte otro punto de vista a la
hora desarrollar el plan de desarrollo. Y que-
remos que todo esto sea facil e intuitivo para
el empleado.

Por otro lado, nuestro modelo de aprendi-
zaje se basa en la regla 70/20/10: la formacién
en aula, la tradicional, deberia ser sélo el 10%
del tiempo de formacion; el 20% deberian
ser acciones de mentoring/coaching de un
coach externo, un mentor interno o de los pro-
pios managers; y el 70% restante del aprendi-
zaje tiene que venir del propio trabajo que los
empleados hacen. Se trata de aprender “ha-
ciendo”, participando en proyectos.

Ademas, para nosotros hay otro tema
que es muy importante y es la formacién
en nuevas tecnologias, que esta muy ligada
a la parte de seleccion. El 80% de nuestras
contrataciones son de perfiles tecnolégicos,

App WAI

porque la practica totalidad de los contactos
con nuestros clientes ya son digitales, y todos
nuestros servicios, en mayor o menor medida,
tienen un componente digital muy alto y re-
quieren de un desarrollo tecnolégico. Tenemos
un equipo de cinco reclutadores internos
y todos ellos estan especializados en perfiles
tecnolégicos. Por eso, la formacién en digi-
tal, tanto para la parte mas técnica (lenguajes
de programacién, etc.) como en cuanto al de-
sarrollo del trabajo en digital, es fundamental.
Nosotros vendemos muchos servicios y pro-
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PROCESOS DE SELECCION MUY TRADICIONALES

"Nosotros somos bastante tradicionales en el tema de la seleccidon. No tenemos mucha
tecnologia detras en esta area. Un proceso de seleccion en ING es bastante exhaustivo
y largo, con muchas entrevistas. Para nosotros es muy importante no sélo la parte
técnica sino el encaje cultural. Queremos asegurarnos de que las personas tienen los
valores para encajar en la cultura de ING. Porque si no, ellos lo van a pasar mal. Nos
enfocamos mucho en esto. Lo que buscamos son buenos profesionales pero también
buenas personas.

Independientemente de la posicion a cubrir, en las entrevistas que hacemos hay personas
de diferentes funciones y areas. Hacemos paneles cruzados para que no entrevisten
dos personas de la misma funcion, por ejemplo, una de Negocio y otrade IT.

En las entrevistas a veces hacemos 'Vision pitch': les pedimos a los candidatos que,
antes de llegar, se preparen en 5/10 minutos qué es lo que harian si ya tuvieran el puesto,
su vision sobre lo que hay que hacer en esa posicion.

También tenemos el programa 'Refer a friend', para que los empleados puedan reco-
mendar a conocidos que crean que pueden encajar en la empresa, Ademas, publicamos
las vacantes a nivel interno y externo para dar la oportunidad de desarrollo a la gente

de dentro".

ductos en digital, pero para eso necesitamos
unas técnicas y metodologias en las que inverti-
mos mucho. Por ejemplo, ofrecemos la posibi-
lidad a todos nuestros empleados de conseguir
una certificacién en metodologia 'agile’, algo
que muy pocas empresas ofrecen en nuestro
pais. También nos estamos orientando muchi-
simo a laformacion de los empleados en todo
lo relacionado con los datos, porque es lo
que va a hacer que el negocio crezca.

ZY en cuanto al area de Compensacién
y Beneficios?
Aqui nos hemos inspirado también mucho
en la flexibilidad. En muchas empresas, lo que
se intenta hacer es un traje que le sirva a todo
el mundo, pero cada persona es un mundo.
Por ejemplo, los empleados jovenes y solteros
seguramente preferiran un beneficio distinto
aun seguro médico familiar, algo que si prefieren
los empleados mas mayores y con familia. Asi,
tenemos una plataforma de beneficios flexi-
bles (cheques guarderia, plan de pensiones,
seguro médico, etc.) donde el empleado pue-
de elegir a qué dedica parte de su retribucion.
Lo que nos falta es dar un paso mas alla
y flexibilizarlo adn mas. En Espafa hay cier-
tas limitaciones legislativas y contractuales
que restringen mucho algunas de las politicas
que queremos poner, y que incluso pueden di-

NUMERO DE CONTRATACIONES

2019 2020*
250 150
*hasta septiembre

30
PERSONAS

Departamento RRHH en Espana

ficultar la adopcion de ciertas medidas. A mi,
por ejemplo, me gustaria aumentar la parte
de salario que se puede flexibilizar, porque
es relativamente pequefia. Por ejemplo, si al-
guien quiere meter el 50% de su salario en un
plan de pensiones, que pueda hacerlo. O por
ejemplo cambiar el modelo de las 14 pagas,
que es una tradicion muy espafiola. En algunas
zonas de Latinoamérica se paga semanalmen-
te. Me gustaria ir hacia modelos mas novedo-
sos. No me parece suficientemente flexible.
FH: ING tiene también siempre en el punto
de mira la diversidad. ¢ Cuéles son las altimas
medidas que han adoptado en esta materia?
A nivel global estamos poniendo mucho

hincapié en este tema. Acabamos de estre-
nar una nueva area a nivel mundial centrada
en este campo. Tenemos programas globales
como 'Banking on Inclusion', dirigido a mana-
gers de la compafiia, que incluye diversas char-
las. A nivel local nosotros tenemos, por ejem-
plo, 'GALA', una asociacion de gays y lesbianas
a través de la cual intentamos potenciar el ne-
tworking, y diferentes dinamicas y actividades
inclusivas. Los equipos tienen que ser tan di-
versos como los clientes porque eso es lo que
nos va a dar mejores resultados. Hace seis me-
ses, por ejemplo, fiché a una persona de mas
de 60 afios para mi equipo. La edad también
es ahora una diversidad. @
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“Labrechasalarial de Leroy Merlin es apenas

-

inexistente, del 0,9%, muyinferior al 25% del limite legal”

< ELOYDEL MORAL, Director de RRHH de LEROY MERLIN
N ARANTXA ODRIOZOLA, Manager de Reward & Performance de AON
>JORGE HERRAIZ, Director Reward & Performance Iberia de AON

Para Leroy Merlin la diversidad y la paridad son temas clave, y, por eso, la empresa ha
llevado a cabo una exhaustiva auditoria de la mano de AON para analizar la adecuaciéon de
su sistema retributivo al principio de igualdad. Las conclusiones no podrian ser mejores:
su brecha salarial se sitia en el 0,9% y su plantilla es practicamente paritaria.

¢Coémo surgié lainquietud por llevar a cabo
este andlisis de la brecha salarial en Leroy
Merlin?

Eloy del Moral: Desde hace dos afios y me-
dio, la compafiia se ha marcado un nuevo
propdsito que se recoge en dos mensajes:
“Cambiar el mundo esta en tus manos” y “Des-
pertar en cada persona la motivacion para
crear entornos donde vivir mejor”. Queremos
generar un impacto positivo en la sociedad
para devolverle una parte de lo que recibimos
de ella. Como aterrizaje de dicho propésito,
la diversidad y la paridad en las oportunida-
des de desarrollo profesional que ofrecemos
son absolutamente claves. Si queremos ser co-
herentes y consistentes con este propdsito,
era absolutamente necesario asegurarnos de la
adecuacién de nuestro sistema retributivo
al principio de igualdad en funcién del puesto.

¢Por qué decidieron realizarlo a través deun
consultor externo?

EM: Dada la repercusion y la importancia es-
tratégica de este andlisis, necesitabamos contar

con una visién de un partner externo, impar-
cial, sin sesgos ni posibles manipulaciones. Pero
hay que destacar también la labor del equipo
de la Direccion de Gestion de RRHH, que ha pro-
visto toda la informacion de manera estructu-
rada, conforme a las necesidades trasladadas
por AON, y ha tenido una disponibilidad exce-
lente para facilitar que los consultores profundi-
zasen ain mas en el conocimiento de la empre-
sa que necesitaban para llevar a cabo el analisis.

¢Enquéfechaserealizé el estudio y qué datos
hanincluido?

Arantxa Odriozola: Empezamos a hacer
la auditoria retributiva durante el confinamien-
to, en mayo. Concretamente, hemos analizado
los datos de 2019 de toda la plantilla de Le-
roy Merlin en Espafia, que asciende a cerca
de 14.000 empleados. Y lo hemos hecho
desde dos perspectivas: la primera analizando
el ‘gender gap’, es decir, el ratio de hombres
y mujeres para cada demografico (departamen-
tos, areas, geografias, etc.), y después la brecha
salarial en cada uno de estos colectivos.

En este proyecto hemos manejado una can-
tidad ingente de informacién y de datos,
no sélo de la retribucién sino de otros muchos
factores: el salario fijo (incluyendo salario base
y todos los complementos), la retribucién va-
riable, tipos de contratos, niveles de estudios
de los empleados, tipos de bajas, motivos
de los ceses, datos histéricos de laempresa etc.
En un proyecto de este tipo hay que conocer
bien la empresa que se analiza para entender
las posibles causas subyacentes de las brechas
que pueda haber, porque a lo mejor no son
muy evidentes a priori. A partir de aht, se puede
trabajar sobre ellas de forma efectiva.

Hemos hecho comparativas por empresa,
por departamentos, centros de trabajo, loca-
lidades, tipos de tiendas, edad, generacion, an-
tigliedad, origen del empleado, etc. para ver si
alguno de estos criterios podian impactar en las
diferencias salariales por género.

¢C6mo han llevado a cabo el estudio y en
quéfasese encuentra?
Jorge Herraiz: El equipo que ha hecho el ana-
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lisis estaba compuesto por seis personas de un
caracter totalmente multidisciplinar: por una
parte, perfiles expertos en Consultoria de Per-
sonas, y, por otra, un equipo técnico compuesto
por Data Scientists y expertos en Data Analytics.
Tanimportante es la definicion correcta del pro-
yecto por Consultoria como la programacion
del modelo de datos y su propia representacion
grafica. Hemos realizado un procesos de analisis
multifactorial a través de Python, representan-
do los datos en informes detallados por medio
de la herramienta Power BI.

Ya hemos presentado un primer borrador téc-
nico con los resultados para RRHH y Direccion
General, y estamos trabajando en un docu-
mento mas divulgativo y resumido para facili-
tar que Leroy Merlin lo pueda difundir interna

y externamente.

ZY cudles hanssido los principales resultados?
EM: El principal es que nuestra brecha sala-
rial es del 0,9%, un porcentaje, ya de por si,
muy bajo, pero, ademas, muy inferior al 25%

©
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que establece la normativa como limite legal
para determinar la existencia de brecha salarial.
Por otro lado, de los 246 puestos que tene-
mos, sélo en cinco de ellos (un 2%) se ha
identificado una brecha salarial superior
aese 25%. Pero, ademas, en tres de esos cin-
co puestos es la mujer la que tiene una re-
tribucién superior al hombre. Los resultados
son extremadamente positivos, y nos hacen
estar muy tranquilos y satisfechos con nuestra
estrategia retributiva y de diversidad.

¢Cree que estos buenos resultados pueden
ser un elemento reclutador importante?

JH: Claramente si, pero no sélo pueden re-
percutir en la capacidad de atraer talento sino
de retenerlo. Con estos datos, Leroy Merlin
se sitta a la cabeza de las empresas espafio-
las en igualdad. Nosotros estamos trabajando
en este ambito con muchas empresas de mal-
tiples sectores y el dato de Leroy Merlin es muy
atipico. En Espafiay en Europa la brecha me-
dia se acerca al 25%, aunque es un dato bruto
y hay que ponerlo en contexto. En nuestro pais
empezara a haber datos reales comparables
por parte del INE o del Ministerio de Trabajo
cuando las empresas empiecen a presentar
sus auditorias salariales en base al Real Decreto
902/2020 de octubre.

ZY, porsuparte, cree que puede mejorar tam-
bién lareputacion delaempresa?

EM: Estamos en un mercado muy expuesto
en las RRSS. La reputacion es absolutamente
clave para el éxito de una compafiia. El ser re-
ferente en igualdad y diversidad es uno de los
aspectos que va a impactar mas en la reputa-
cién de una empresa. Se va a premiar a aquellas
compafiias que tengan integrada esta igualdad
en sudiaadia, no sélo en su discurso. Una po-
litica retributiva en términos de igualdad re-
quiere de un plan estratégico a largo plazo

para que el impacto sea duradero y soste-
nible. Se pueden tomar decisiones tacticas
muy puntuales de un dia para otro que corrijan
desigualdades concretas, pero al dia siguien-
te vas a tener desviaciones. En nuestro caso,
los datos que hemos obtenido no son fruto
de la casualidad sino del trabajo duro e intenso
de muchos afios.

“Leroy Merlin se situa

a la cabeza de las
empresas espanolas en
igualdad retributiva”

Dejando aunlado la brechasalarial, ¢ cudles
hansido los datos respecto aparidad ?

EM: Nuestra paridad es casi perfecta también.
El 50,35% de la plantilla son mujeres, y el
49,65%, hombres. Es cierto que, cuando
analizamos los colectivos, vemos que tenemos
que reforzar la presencia femenina, por ejem-
plo, en los puestos de Direccién de Tienda
y en los Comités de Direccién de las areas
estratégicas. Actualmente ronda el 20%. Ve-
nimos de un sector donde predominaba la pre-
sencia masculina, por lo que nuestra cantera
esta, sobre todo, formada por hombres. Pero,
en los dltimos seis afos hemos ido mejorando.
Para el proximo afio nos hemos marcado como
objetivo alcanzar el 25% de presencia femeni-
na en estos colectivos, y para 2025, un 50%.
Ademés, tenemos departamentos y secciones
en las que los géneros estan muy marcados
de forma dominante. Por ejemplo los equi-
pos de Cajas, Administracion y Decoracion
son equipos muy feminizados (90%) por cues-
tiones histéricas y porque la evoluciéon no hay
ido lo suficientemente rapida. Y, por otro
lado, tenemos sectores muy masculiniza-
dos como Recepcién, Logistica y Materiales,
donde la presencia de hombres es del 80%.
Debemos ir corrigiendo esto también para
conseguir la paridad pero con una evolucién
natural. No tenemos que tomar medidas des-
de la urgencia sino basandonos siempre en la
meritocracia. Tenemos que garantizar que las
personas nuevas que entran en la compania
cumplan con este enfoque de diversidad. @
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@ Uriach BELEN BADIA
DIRECTORA DE PERSONAS, COMUNICACION Y SISTEMAS DE URIACH

“El 97% de nuestros colaboradores

RECOMIENDAN URIACH como
un buen lugar donde trabajar”

Uriach siempre ha apostado por la
comunicacion interna, una estrategia que
repercute en un alto compromiso de los
colaboradores. Ademas, actualmente la
farmacéutica estd inmersa en un proceso de
materializacion de los valores y la cultura de
la empresa en comportamientos tangibles,
lo que esta cambiando sus procesos de
seleccién, de formacion, de onboarding y de
gestion del talento.

Actualmente estan transformando los pro-
cesos de RRHH con el fin de adaptarlos a los
valores de la empresa. ¢En qué consiste este
proyecto y cémo se plasma en el dia a dia de
los colaboradores?

Nuestros valores surgen de las letras que com-
ponen el nombre de la empresa: Unity, Re-
sonance, Intensity, Ambition, Confidence,
History. Nacieron como aspiracionales, Y,
con el tiempo, hemos conseguido que los
colaboradores los sientan como suyos. Pero
ahora queremos dar un paso mas, y dentro
de nuestro nuevo plan estratégico, queremos
redefinir los comportamientos asociados
a estos valores intangibles, por ejemplo el tra-
bajo en equipo, la comunicacién, la agilidad,
el responsabilizarse del trabajo, y promover
el bienestar de las personas, entre otros.
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“Oueremos
que cualquier persona
tenga muy claro qué es
el ‘estilo Uriach’ desde
el mismo momento
del reclutamiento
y durante todos
los procesos
relacionados
con las personas”

Si creamos esta cultura y los colaborado-
res van al unisono en estos valores, podemos
serinvencibles. Pero atin nos falta camino para
llegar aqui. Queremos que cualquier persona
tenga muy claro qué es el ‘estilo Uriach’ des-
de el mismo momento del reclutamiento y du-
rante todos los procesos relacionados con las
personas. Por eso los estamos transformando.
Por ejemplo, en la parte de seleccién vemos
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cada vez menos Gtil hacer una entrevista con-
vencional o un test, porque pueden resultar
muy frios. Preferimos otro tipo de pruebas
que nos diagnostiquen de una forma u otra
que esa persona cumple nuestros valores.
Creemos, por ejemplo, que es mas importan-
te que el equipo que va a rodear a una perso-
na nueva se tome un café o se vaya a comer

con ella. Eso nos va a dar mayor informacién

de esa persona, aunque siempre habra una par-
te técnica que tendra que valorar el manager.

Ademas, también creemos que, una vez
que un candidato entra en la empresa, debe
formarse en esos valores, junto con el apren-
dizaje de los temas obligatorios de prevencion
laboral, conocimiento de nuestros productos,
etc. Actualmente tenemos el MUA -‘Master
Uriach Administration’-, que es una especie
de MBA en el que participan una docena de co-
laboradores con potencial. Durante una sema-
na reciben clases por parte de varios directivos
en todos los campos: Finanzas, Operaciones,
RRHH, Comunicacién, Negocio.... Y dentro
de este curso, tenemos un dia en el que orga-
nizamos un teambuilding sobre marca personal
y valores. Esto es lo que queremos potenciar.
Por eso estamos preparando el LUA -‘Landing
Uriach Administration’-, que durara un par
de dias y que tendra como objetivo ensefiar
los valores de la empresa a los nuevos colabo-
radores. Nuestra idea es hacerlo al mes de que
el trabajador haya entrado en la firma, para
que pueda contar cémo se ha sentido y qué
cosas ha aprendido en ese tiempo. Formara
parte del aterrizaje y lo haremos en grupos
de unos 12 colaboradores. Teniamos previsto
ponerlo en marcha a principios de este afio,
pero lo tuvimos que paralizar por la pandemia.
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Este modelo de valores es tan importante
que, desde hace varios afios, a los tres prime-
ros niveles directivos de la organizacién -Co-
mité de Direccién, Heads y Managers- les ha-
cemos una evaluacién en este tema, y de ella
depende un 10% de su retribucién variable.
Para el resto de colaboradores -que no tienen
variable-, son los managers quienes realizan
una evaluacién anual basa-
da en estos valores a través
de diversas herramientas,

y luego disefian un plan

de accién individualizado

en caso de que necesiten

reforzar alguno.

La comunicacién in-
terna ha sido siem-
pre uno de los pilares
de Uriach. ¢Cémo la han
materializado durante
lapandemia?

Somos muy insistentes
con todo lo relacionado
con las personas, porque

sabemos que es clave. La palanca de los bue-
nos resultados que llevamos registrando va-
rios afios son las personas, la organizacion y la
cultura. Y lo bueno no es que lo sé yo, sino
también el Comité de Direccion y el Consejo
de Administracién.

Por eso, siempre hemos apostado mucho
por la comunicacién internay la transparen-
cia. Tenemos que saber qué piensa la gente

y tenemos que explicar lo que hacemos. An-
tes de la pandemia usabamos nuestra intranet
y una aplicacién para comunicarnos con los
colaboradores, y organizabamos sesiones
presenciales de preguntas y respuestas -lo
que llamamos el ‘Q&A’-, a las que se podia
apuntar quien quisiera. Normalmente la asis-
tencia rondaba las 30/40 personas. El propio

CEO y yo misma hacemos también un ‘One
to One’ con los trabajadores: dedicamos uno o
dos dias al mes para hablar con ellos durante
media hora o 45 minutos, con el fin de que nos
digan qué cosas van bien, donde podemos me-
jorar, etc. Es un termémetro muy bueno para
nosotros.

Pero durante la pandemia hemos doblado

nuestros esfuerzos en este campo, y hemos in-

tensificado el uso de herramientas telematicas.
Teniamos a 300 personas confinadas en sus
casasy a otras 300 en las fabricas, yendo cada
diaal trabajo, y nuestra obsesion ha sido saber
cémo estaban.

Hemos organizado webinars online en los
que han participado el CEO, el responsable
de Prevencién y yo misma, a los que han

“Un10%dela
retribucion variable
de los directivos
depende
de su evaluacion
envalores”

asistido alrededor de 120 personas. Los ‘One
to One’ los hemos seguido haciendo a través
de Zoom. Ademas, hemos realizado encues-
tas, newsletters, y un podcast de radio en el
que participaron una treintena de personas
con entrevistas, debates. Consideramos
que era un canal perfecto, especialmente
para llegar a nuestra red de vendedores (unas
100 personas), que estan fuera de la empresa
y que, de esta forma, podian estar en contac-
to con sus compafieros. Pusimos en marcha
también Yammer, una RRSS interna que nos
permite tener conectados a todos los colabo-
radores con una comunicacién mucho mas di-
recta, transversal y social.

Ademas, organizamos un escape room vir-
tual para toda la plantilla, y un team-building
virtual para todo el equipo comercial, que son
unas 150 personas en toda Espafia, en el que se
disfrazaron los responsables de cada grupo.
También hemos regalado a los colaboradores
una suscripcion al Canal Disney, y hemos en-
viado un cuento y una rosa digital para Sant
Jordi. Por otro lado, hemos puesto a dispo-
sicion de todos los trabajadores un servicio
de atencién psicolégica en remoto a través
de la empresa BH Bienestar, sin limite de tiem-
po ni de llamadas, con 15 psicélogos en Bar-
celona y otros 15 en Madrid,que dan servicio
atoda Espafia.
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2Y comoinfluye esta apuesta por la comuni-
caciéninternay el bienestar de los colabora-
dores en su compromiso?

Cada dos afios hacemos encuestas para ana-
lizar el clima y la satisfaccion laboral con la
compafiia e-motiva. En la encuesta del mes
de enero, el 76% de la plantilla afirmé tener
un grado de compromiso con la empresa
alto o muy alto. Ademas, en las encuestas
que realizamos después del confinamiento
de marzo, les preguntamos a los colaboradores
si recomendarian Uriach como un buen lugar
donde trabajar, y el 97% dijo que si. De ese
porcentaje, el 24% afirmé que dicho senti-
miento habia mejorado durante la pandemia,
y otro 63% aseguré que su buena percepcion
se habia mantenido en ese tiempo. Ademas,
nos dijeron que nos habian sentido muy cerca
durante todo el confinamiento.

Actualmente, en algunos equipos estamos
trabajando con una herramienta digital que se
llama TeameQ con el fin de medir el estado
de animo, la motivacién y la ilusién de los
colaboradores a través de preguntas que con-
testan cada semana en 2/3 minutos. Después,
los managers reciben unas graficas con los
resultados de las preguntas. En la pandemia
nos ha venido muy bien contar con esta herra-
mienta, y ahora queremos trasladarlo a toda
la organizacion.

También estdn poniendo el foco en transfor-
mar el modelo de liderazgo a través de su
programa ‘Lider’. ¢ En qué consiste?

El modelo de liderazgo es clave. Sin él,

LA IGUALDAD DE GENERO EN URIACH:
“NOS GUSTA CONTRATAR GENTE POR SUS
VALORES Y SU TALENTO, NO POR SU GENERO”

“Uriach ha terminado ya el Plan de
Igualdad para todas las empresas
que componen el grupo. Del total de
nuestra plantilla, un 52% son muje-
res, y un 48%, hombres. A nivel de
liderazgo, dentro de nuestros 30
directivos, tenemos a 12 mujeres,
lo que representa un 40%. En este
segmento, alin tenemos que trabajar
la paridad un poco mas. Pero no nos
gusta hacer las cosas porqgue si, sin
razén alguna. Nos gusta contratar gen-
te por sus valores y por su talento, no
por su género. Queremos cumplir con
la ley, obviamente, pero las cosas se
tienen que hacer por convencimien-
to, por cultura. Si no tenemos a mas
mujeres en puestos de Direccion es
por los techos de cristal. Muchas mu-
jeres se quedan en el camino hacia la
Direccion por distintos motivos (hijos,
etc.), porque ese camino es muy duroy
exige muchos sacrificios. Aunque hoy
dia esto ya esta cambiando, los techos
de cristal van disminuyendo. Ahora por
ejemplo los permisos de paternidad
han aumentado considerablemente.

Entre las medidas que tenemos para
luchar contra la desigualdad y lograr la
paridad, con nuestro modelo de traba-
jo hibrido queremos dar la oportunidad
alos colaboradores para que se puedan
desarrollar mas libremente, por ejem-

plo, a la hora de tener hijos. Implantar
el ‘smartworking’ ha sido una medida
clave para que las personas puedan se-
guir realizando su carrera profesional.
También ponemos mucho énfasis en
nuestra comunicacion interna. Usa-
mos un lenguaje no sexista en todos
nuestros comunicados. Siempre nos
dirigimos a todos/as, no hablamos de
hombres ni de mujeres sino de per-
sonas. Disponemos de un Comité de
Compliance y de un Protocolo de Aco-
S0 que, entre otras cosas, vehicula las
posibles demandas ante situaciones de
acoso, sea del tipo que sea.

Ademas, somos muy transparentes
con nuestro modelo retributivo. He-
mos llevado a cabo un importante tra-
bajo de pedagogia para explicar a los
colaboradores cOmo compensamos,
por qué retribuimos lo que retribuimos
cuales son las bandas salariales, los
puestos de trabajo, como esta el sector,
etc. Pero no sélo en cuanto al salario
monetario sino también al emocional,
a los beneficios sociales con los que
contamos (fisioterapeuta, yoga, nutri-
cion, cantina, fruta en la oficina, etc.).
Para esto hemos realizado estudios de
mercado con Willis Towers Watson
sobre las bandas salariales del sector,
y hemos formado a los lideres para que
sepan explicarselo a sus equipos”.
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no podriamos hacer llegar toda estas iniciativas
al resto de la organizacion. Lo disefi6 nuestro
CEO hace ocho afios e incluye cinco actitudes
basadas en las iniciales de la palabra ‘Lider’:
Localizacién, Influencia, Desarrollar, Ejecu-
tar, y Referente.

Ademas de la evaluacion en valores que co-
mentabamos antes, los tres primeros niveles
directivos pasan por una evaluacién anual
360° en la que se les mide también si se
alinean con este modelo de liderazgo.
Para las carencias que tengan, se les hace
formacién individual o colectiva, sesio-
nes de coaching y mentoring, y programas
de liderazgo continuos. Hay que aprender
a liderar durante toda la vida, forma parte
de nuestro trabajo. Hemos llevado a cabo
una multitud de actividades: sesiones
de cocina, de teatro, montar en bici, cantar
con una orquesta sinfénica...

Ademas, hace un par de afios empe-
zamos a trabajar en los suefios de los
colaboradores y en la medida de lo po-
sible, les ayudamos a que los cumplan.
De esta forma, estaran mas comprometidos
con nosotros. Pero para eso hay que tra-
bajar mucho la marca personal de los co-
laboradores y el autoconocimiento. Sino

se conocen a si mismos, no saben cuales

son sus suefios ni tampoco pueden conseguir
esos valores en los que se basa nuestra empre-
sa. Por ejemplo, colaboramos con una escuela
ala que asiste el hijo de uno de nuestros traba-
jadores, con algunos problemas; y hemos fa-

“Para nosotros
teletrabajar no quiere
decir obligatoriamente
hacerlo desde casa.

Se puede hacer
desde donde quiera
el colaborador”

cilitado que otro colaborador pudiera escalar
un ‘ochomil’ dandole el tiempo necesario para
hacerlo.

En los ultimos meses el teletrabajo se ha ins-
taurado en muchas compaiias. ¢Ha sido
asien Uriach?

Nosotros hemos optado por un modelo de tra-
bajo hibrido: los colaboradores pueden estar
en la oficina o en casa dependiendo del nivel
de trabajo, de las reuniones que tenga, etc.

No somos partidarios de crear un marco ce-
rrado que instaure el teletrabajo, por ejemplo,
un diaa la semana. Ademas, para nosotros te-
letrabajar no quiere decir obligatoriamente ha-
cerlo desde casa. Se puede hacer desde donde
quiera el colaborador. Si optan por acudir a las
oficinas, aqui tenemos las medidas de seguri-
dad oportunas. Contamos con mucho espacio
y todo el mundo esta sentado a dos metros
de distancia. La mascarilla es obligatoria y tene-
mos dispensadores de gel repartidos por toda
la oficina.

También hemos dejado libertad a nues-
tros lideres para organizar su equipo como
quieran, basandonos en uno de nuestros va-
lores que es la confianza. Los colaboradores
no tienen que reportar a RRHH, sino sélo al lider
del equipo.

Antes de la pandemia, teniamos ya insta-
lado este modelo hibrido en los niveles direc-
tivos y en los departamentos mas innovado-
res, pero ahora hemos visto que lo podemos
hacer con todo el personal de oficina. A nivel
de tecnologia, a principios de afio, ya finali-
zamos una pieza clave en la transformacion
digital que era facilitar a todos los colabora-
dores un ordenador portatil.. Asi, cuando llegd
la pandemia todo fue mas facil. Un dia hicimos
una prueba para ver cémo respondia el servi-
dor estando todos en casa, y al dia siguiente
fue justo cuando nos tuvimos que quedar
ya confinados. @
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Retribucién FIJA' Y VARIABLE
en tiempos del Couid
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a ctualmente, la retribucion variable sigue

representando en Espafia una pequefia

proporcion respecto a la fija. Segn datos de la
consultora AON, de entre un 5% y un 15% para
posiciones no directivas. No obstante, la ma-
yoria de las empresas y expertos apuntan que,
en los proximos afos, “la retribucion variable
vinculada a unos objetivos alineados con la em-
presa’ vaaganar peso frente a la retribucion fija,
como afirma Enrique Pastor, Director Corpo-
rativo de Retribucién y Organizacién de Co-
dere. Una opinién en la que coinciden Olga
Cecilia, Partner de EY, y Manuel Lépez, Senior
de dicha consultora: “La transicién a mode-
los organizativos agiles, donde lo que se prima

.

oo ®
.

o ®

.
. .
® e o0

FLEXIBILIDAD Y AGILIDAD
PARA LUCHAR CONTRA

LA FUGA DE TALENTO Y LA
PERDIDA DE COMPROMISO

Ante la actual situacion de pandemia, muchas
empresas se han visto obligadas a tomar medidas
para reducir sus costes salariales con el fin de
sobrevivir (ERTES, supresion de los bonus, etc.),
pero esto conlleva unos riesgos, por ejemplo, la
fuga de talento y la reduccién del compromiso

de los empleados. ;C6mo podemos luchar contra
esto? ;Cuales seran los efectos del Covid en los
sistemas de retribucion fijay variable? ;Co6mo
podemos adaptarlos a la nueva situacion?

es la consecucién de resultados en proyectos;
el aumento de la responsabilidad individual
asociada al trabajo a distancia; y la generali-
zacion de sistemas de retribucién por objeti-
vos para mas niveles de la organizacion hacen
que el variable pueda pasar a tener un mayor
peso especifico en la retribucion total”.

Eso no impide que la remuneracion fija
vaya a seguir siendo la parte fundamental
delsalario de la mayoria de empleados y que
tenga que seguir siendo competitiva de forma
aislada, como asegura Jorge Herraiz, Director
de Reward & Performance de AON: “Si ha-
blamos de posiciones no directivas y de alta
cualificacion, la retribucion fija seguira siendo

la mejor manera de atraer nuevos empleados
a nuestra organizacion, porque determina
claramente el nivel de vida del empleado”.
Segin Josep Capell, cEO de Ceinsa, “una
parte muy importante de la poblacién dis-
pone de salarios muy ajustados para su vida
diaria. La retribucion fija debe dar seguridad
y, para ello, debe ser el factor mas importante
del modelo”.

Retribucion fija
1. Medidas frente al Covid-19: ERTES,
congelaciones salariales y reducciones
de jornada

Las medidas de control de costes salariales
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que han tenido que tomar las empresas frente
a la crisis provocada por el Covid son dispa-
res en funcion del sector y la geografia, como
apuntan desde EY, aunque todas ellas estan
encaminadas a lograr que los efectos negati-
vos de la pandemia sean transitorios, y evitar,
en Gltima instancia, quese produzca un impac—
to mas permanente o estructural. Las mas ex-
tendidas han sido y siguen siendo la extincién
temporal de larelacién laboral y la reduccién
de jornadas, articuladas por medio de la figu-
ra de los ERTE, que se estan implementando
en distintos porcentajes -incluso del 100%
en algunos casos- para evitar la pérdida de po-
der adquisitivo de los empleados.

Mas alla de los ERTE, segiin datos de People
Matters, un 36% de las empresas han optado
por la congelacién de incrementos salariales,
un 34 % por la planificacion de plantillas, y otro
30% por la distribucion irregular de la jorna-
da. Asi, para Juanvi Martinez, lider del area
de Career de Mercer, la prevision para el futu-

ro es que se implanten medidas de prudencia
en los incrementos salariales con respecto
a los altimos afios, o directamente politicas
de congelacién de retribucion fija desvincu-
ladas del desempefio. Ménica Andradas,
Head of Compensation and Benefits Me-
diterranean Region de EY, va mas alla y ase-
gura que “en los proximos afios es previsible
que muchas empresas se vean abocadas a ha-
cer un ajuste a la baja de la retribucion fija a fin
de poder reducir sus costes”.
2. Tendencias de futuro: flexibilidad en el
pago y compensacién por proyectos

Por otro lado, con laimplantacién del tele-
trabajo y otras medidas de conciliacion, se han

abierto las puertas a formas de relacién con-
tractual diferentes, segin Victoria Gismera,
Directora de People Matters, “mas alla de la
relacion laboral por cuenta ajena, con modelos
mas flexibles de contribucién: por proyecto,
por tiempo definido, por resultados, donde
loimportante es el valor diferencial de la apor-
tacion y en base a ello se establece la retribu-
cion”. Jorge Herraiz, de AON, apunta que ve-
remos “un mayor predominio de los trabajos
por proyectos o en modalidad freelance,
algo bastante habitual en paises como Esta-
dos Unidos donde la 'Gig economy’ esta cada
vez mas presente”. Una opinion que reafirma
Juan José Carrién, Responsable Compensa-
cién y Beneficios de Varma: “Cada vez mas
compensaremos a nuestros empleados por los
logros conseguidos en el desarrollo de proyec-
tos dentro de la compafia”.

Esta tendencia esta muy relacionada con la
que sefialan Olga Cecilia y Manuel Lépez,
de EY, que es el pago por skills: “Las formas

de trabajo ‘agile' y la nuevas formas de enten-
der el aporte de valor de las personas hacen
que en algunos casos se esté empezando a pa-
gar por conocimientos especificos”.
Laretribucion fija es el elemento de nuestra
compensacién con menos margen de manio-
bra en cuanto a su flexibilizacion por la rigidez
de nuestra legislacion laboral, tal como reco-
ge José Angel Lépez Palomo, Jefe Corpora-
tivo de Compensacién y Desarrollo de OHL.
Lo Gnico en lo que se puede actuar es en “fle-
xibilizar el cémo queremos percibirla, variando
el momento de su percepcién o el nimero
de pagas”. De esta forma, tal como apunta
Ménica Andradas, de EY, “es muy probable

113

que veamos una rapida evolucién hacia ma-
neras de cobro mas flexibles, a la carta, frente
al clasico cobro de la némina a fin de mes”.
De hecho, segn Jon Lasa, Director Corpora-
tivo de Compensacién y Beneficios de Accio-
na, “hay algunas start-ups que dan ya soporte
tecnolégico para adelantar el cobro en tiempo
real por dia trabajado. Nuestra empresa esta

analizando dicha posibilidad”.

Retribucion variable
1. Medidas ante la pandemia: eliminacién/
reduccién de los bonus, adaptacién de los
objetivos

En cuanto a la retribucién variable, en la
actual situacion de pandemia ésta sera un ele-
mento retributivo que tendra un tratamiento
desigual por parte de las empresas, como
ya ocurri6 en la crisis de 2008, segiin apunta
Lépez Palomo, de OHL. Por un lado, aquellas

Es muy probable que, en el
futuro, veamos unarapida
evolucion hacia maneras
de cobro mas flexibles, a la
carta, frente al clasico cobro
delandminaafinal de mes”

que la consideren un factor de coste trata-
ran de eliminarla o reducirla con el fin de
sobrevivir y ser rentables; y otras empresas,
las que la consideran como una herramienta
de direccion al servicio del negocio, trataran
de potenciarla para dirigir a sus empleados
hacia la consecucién de los objetivos estra-
tégicos ante esta situacion.

En el primer caso y segtin datos de People
Matters, encontramos a un 28% de las em-
presas que han optado por la modificacion
o supresion de la retribucion variable debi-
do a la pandemia. Mercer desglosa atin mas
los datos y sefala que han sido un 3% las que
han decidido cancelar totalmente sus siste-
mas de retribucion variable, y un 10% las que
han ajustado los targets de bono.

&Y como se han llevado a cabo estos ajus-
tes de objetivos, indicadores, métricas, um-
brales, bandas y escalas para adecuarlos a la
nueva situacién de negocio?
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¢ acortando los periodos de medicién
de los objetivos y realizando una valoracion
mas frecuente
¢ retrasando el diferimiento del pago de los
variables a otros momentos del afio o, inclu-
so, al afio que viene
e transformando estos sistemas en otros
modelos de incentivos a largo plazo, como
la participacion en beneficios en funcion
de los resultados econémicos
e reduciendo o aumentando el colecti-
vo elegible (por ejemplo, a los mandos
intermedios)
e incrementando la discrecionalidad en |a
valoracion de los objetivos
e modificando o reduciendo las cuantia
de las variables
Entre los colectivos mas afectados por to-
das estas medidas encontramos a los equipos
comerciales, ya que, segin datos de AON,
una proporcidn importante de su retribu-
cién total es variable, “en ocasiones incluso
del 50%, aunque lo habitual es que sea entre
el15%y el 20%”. Alinicio del confinamiento,
muchas empresas planificaron acciones para
que los comerciales pudieran mantener sus in-
gresos, generalmente modificando los umbra-
les minimos de pago, o bien, simplemente
pagando un variable o proporcion del mismo
en base a cifras de ventas de periodos ante-
riores. Pero dicha estrategia no es sostenible
en el medioy largo plazo, por lo que, tal como
asegura Jorge Herraiz, “la compensacion
de la fuerza comercial requiere de un replan-
teamiento estratégico de la propia funcién
que pasa por un redisefio de la oferta, el anali-
sis de los clientes objetivo, el aprendizaje de las
habilidades necesarias para gestionar las rela-
ciones con los clientes de forma remota, y el
desarrollo de nuevos estilos de liderazgo para
los puestos de responsabilidad”. Por su parte,
Victoria Gismera, de People Matters sefiala
que se pueden “modificar las curvas de pago
revisando minimos y maximos, y ampliando
la escala de logro sin modificar el objetivo;
ajustar el nivel de logro objetivo; modificar
los periodos de devengo en funcién de la “vuel-
ta a la normalidad”; considerar rendimientos
relativos; y aplicar criterios de discrecionali-
dad”. Olga Cecilia y Manuel Lépez, de EY,
apuntan a soluciones encaminadas a reducir
el nivel de exigencia, como la disminucion
o eliminacién de los minimos para el cobro
de los incentivos.
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En el lado contrario, hay empresas, como
las de alimentacién, cadenas de supermerca-
dos, logistica, venta online, etc., que, a con-
secuencia del incremento de su actividad y,
consecuentemente, de sus ingresos por las
medidas de confinamiento, estan utilizando
la retribucion variable para conceder gratifica-
ciones extraordinarias a sus empleados como
premio por su esfuerzo y su exposicion al riesgo
durante esta crisis, otorgando diferentes pri-
mas o descuentos, bien como un porcentaje
de la retribucion fijaanual o unimporte de va-

“Sera necesario contar con
modelos de retribucion
variable agiles que se
adaptenalas circunstancias
y hacer un mayor uso
de ladiscrecionalidad
para determinar los
pagos de incentivos”

lor absoluto igual para todos los empleados,
tal como indica José Angel Lépez Palomo,
de OHL.
2. Tendencias de futuro: modelos mas agi-
les y flexibles, y objetivos a corto plazo
Asi, ante la actual situacién de incerti-
dumbre, la mayoria de las empresas apuntan
como un elemento totalmente necesario para
el futuro la agilidad de los modelos con el
fin de poder adaptarse a las circunstancias.
Para Javier Fernandez, Responsable de RRHH

de Redexis, “es importante que nuestro sis-
tema pueda adaptarse a ajustes en los crite-
rios de célculo, factores correctores, condi-
cionantes minimos para el cobro de bonus,
etc. Por ejemplo, si no se cumple un minimo,
que no se cobre el bonus; que los objetivos
se puedan cambiar durante el ejercicio; que los
sistemas sean semanales o mensuales, etc.;
y que las liquidaciones sean parciales”.
Segin Joaquin Gémez, Director Global
Compensaciény Beneficios, y Organizacion
de Prosegur, “hemos evidenciado que la defi-
nicién de objetivos de me-
dio-largo plazo quedan
obsoletos ante situaciones
como las que lamenta-
blemente hemos vivido
este Gltimo afo. Incluso
para los propios objetivos
anuales ha sido necesa-
rio tomar medidas”. Para
dicha compania, el futuro
de la retribucién variable
pasa por “un mayor uso de
la discrecionalidad para
determinar los pagos de in-
centivos/bonos frente a lo
que se venia realizando,
posibles cambios en los
KPIs a lo largo del periodo
de medicién que tengan
en cuenta situaciones ex-
traordinarias, y targets, umbrales y maximos
de cumplimiento mas bajos que permitan
un minimo de cumplimiento y reflejen la si-
tuacion actual tan volatil”. Para Josep Capell,
de Ceinsa, “las empresas que sean capaces
de cambiar de modelos rigidos a modelos
mas flexibles pueden salir muy reforzadas”.
Ademas, de acuerdo a Ménica Andradas,
de EY, “en aquellas organizaciones donde
no sea posible mantener la retribucion varia-
ble como tal, a corto plazo se hara un mayor
uso de las gratificaciones extraordinarias para
premiar esfuerzos puntuales. A medio plazo,
el establecimiento de sistemas de retribucién
plurianuales puede ser una buena herramienta
para favorecer la retencion del talento y al mis-
mo tiempo actuar como un balén de oxigeno
parala empresa, al evitar desembolsos en me-
dio de la crisis”.
Para José Angel Lépez Palomo, de OHL,
hay que disefiar “sistemas de retribucién varia-
ble menos complejos, mas sencillos y com-
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LUCHA CONTRA LA DESIGUALDAD SALARIAL

A raiz del Real Decreto 902/2020 que persigue la igualdad salarial entre mujeres y hombres, la brecha salarial esta
en el punto de mira de todos los departamentos de RRHH. Aqui recogemos algunos ejemplos de medidas de igualdad:

o
.  CEREALTO SIRO

Juan José Carrion,
Responsable Compensacion y Beneficios de VARMA

“La empresa llevo a cabo, en octubre, un primer ana-
lisis salarial general para identificar cualquier des-
isualdad que pudiera existir en su modelo retributi-
vo, segmentando la compensacion salarial por sexo,
niveles, antigiiedad vy tipo de contrato vy jornada.
La conclusion es que nuestra brecha salarial estd
por debajo del 25% que marca la ley. Proximamente
tenemos previsto realizar otro andlisis para compa-
rar los distintos puestos”

José Angel Lopez Palomo,
Jefe Corporativo de Compensacion y Desarrollo de OHL
“Entre muchas otras acciones, hemos implantado
un modelo estandarizado de registro de las retribu-
ciones desagregadas por sexo; hemos desarrollado
un software de reporte global de informacion sobre
remuneraciones y brecha salarial; hemos llevado
a cabo cdlculos de brecha salarial y andlisis sala-
riales de género; y hemos incorporado a mujeres
en programas de formacion especificos de desarrollo
de habilidades directivasy gerenciales”

Carlos Martin,
Head of Compensation & Benefits de CEREALTO SIRO FOODS
“Hemos implantado una nueva politica retributiva
basada en la matriz de mérito, con el fin de repar-
tir el presupuesto destinado a incremento salarial
de una forma mds justa 'y equitativa. Queremos dar el
mayor incremento a los que tengan mejor desempe-
720 y su situacion salarial sea baja respecto a los ran-
gos salariales establecidos. Para ello, hemos tenido
que hacer valoracion de puestos de toda la organiza-
cion, obtener datos de mercado, y construir estructu-
ras organizativasy salariales”

OHL
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prensibles, tanto para los empleados como
para los managers que tienen que comuni-
carlos, faciles de administrar, minimizando
los costes de gestion, dotandoles de una ma-
yor transparencia y que sean mas sostenibles”.

Posibles riesgos de lareduccion de cos-
tes salariales y como evitarlos

A pesar de que, como apunta Josep Ca-
pell, de Ceinsa, “este afio la mayoria de las
personas entiende la excepcionalidad de la
situacion”, todas estas medidas de reduccion
de costes salariales -tanto fijos como variables-
implican unos riesgos a nivel de plantilla.

En opinién de Jorge Herraiz, de AON,
el primero es la fuga de talento cualificado,
algo que se puede evitar realizando “un ana-
lisis de esos colectivos criticos que tenemos
que retener a toda costa para asegurar la su-

pervivencia de la empresa”. Segun Capell, “no
podemos “maltratar” nuestro talento. Silo ha-
cemos, cuando tengan oportunidad buscaran
una salida”.

Ademas, también habra que lidiar con la
previsible pérdida de energia y motivacién
de los equipos. En estos casos, las organizacio-
nes tienen que potenciar el rol de los lideres,
que deberan ser capaces de uniry motivar a sus
equipos hacia un objetivo comin. Segin Olga
Cecilia y Manuel Lépez, de EY, “la percep-
cién que los empleados tienen de la compariia
y su marca empleadora es fundamental para

mantener el compromiso con la misma y evi-

tar la pérdida de talento”. Ademas, afirman
que “la inclusién de bonos puntuales para
premiar comportamientos excepcionales pue-
de ser una forma de mantener el compromiso”.
Segin Juanvi Martinez, de Mercer, se pueden
potenciar “otros elementos como es el incre-
mento del trabajo flexible y el bienestar,
la optimizacion fiscal de la compensacion
a través de esquemas de retribucion flexible,
o la movilidad funcional”.

“Las medidas de reduccion
de costes salariales pueden
provocar una fugade
talento cualificadoy la
pérdida de motivacion por
parte de los empleados”

Y en lo que coinciden todas las empresas
es en laimportancia de una politica de comu-
nicacién y transparencia. Segin Victoria Gis-
mera, Directora de People Matters, “debe-
mos explicar las razones por las que se toman
dichas medidas, siendo transparentes, hones-
tos y tratando a los equipos como profesio-
nales maduros y responsables colectivamente
de la sostenibilidad de la organizacion. Y en
este ejercicio, elegir el interlocutor, el mensaje
y elmomento, seran claves”. Porque, tal como
afirma Martinez, de Mercer, “la comunicacién
transparente y coherente es clave para reducir

el impacto de las mismas en términos de en-

gagement y productividad”.
¢Pero qué informacion deberia comunicar-
se? Estos son los puntos claves segin People
Matters:
e las razones de los cambios en la retribucion
e cémo afectaran las decisiones a los
empleados
¢ el plazo de tiempo hasta que se hagan
los cambios y surtan efecto
e cualquier accién que se requiera de parte
del colaborador

En este punto también es fundamental,
como sefalan Olga Cecilia y Manuel Lépez,
de EY, predicar con el ejemplo: “Es mucho
mas sencillo que los empleados entiendan
las medidas silos directivos han sido los prime-
ros en aplicarselas”. Segin dicha consultora,
las acciones mas habituales para este colectivo
han sido la reduccién de la retribucion fijay la
suspension del pago de la variable.

De acuerdo a AON, en lo que respecta
al salario fijo, la Alta Direccién ha sido el co-
lectivo mas afectado por el Covid, sufriendo
recortes de entre el 20% y el 50%. Victoria
Gismera, de People Matters, precisa ain mas:
“Los equipos directivos de las pymes, de las
empresas de menos de 1.000 empleados
y de sectores atacados directamente como
la hosteleria o el turismo han ajustado su re-
muneracion en la mayoria de los casos hasta
el 50% de su salario fijo, mientras que en
las empresas de mayor tamafio o con menor
impacto han mantenido su remuneracién tanto

fija (72%) como variable (75%). ®
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“Hay que saber qué parte del proceso de

-

seleccion gana mas valor con su digitalizacion,
y qué parte, con el contacto personal”

< JAVIER ALIO, Partner de AUDALIA HR LAB
> MAR GARRE, Directora de Personas'y
Comunicacion Interna de LINEA DIRECTA

Dentro del contexto de su digitalizacion, Linea Directa ha analizado qué procesos de RRHH
quiere seguir haciendo a través del contacto personal y cuéles quiere digitalizar. Para estos
ultimos, cuenta con una herramienta que le permite agilizar la seleccion de candidatos 'y
mostrar una imagen de empresa coherente con el tipo de talento que quiere atraer.

Laempresaestdinmersa enun proceso de di-
gitalizacién. ¢ Cémo afecta al departamento
de RRHH y alos procesos de seleccion?

Mar Garre: Digitalizar de verdad el modelo
de negocio y la relacion con el cliente sélo
es posible adaptando la cultura y la organiza-
cién interna a ese entorno digital. Desde el area
de Personas y Comunicacion, tenemos una do-
ble responsabilidad: trabajar en la cultura para
que cale en toda la compafia y digitalizar la re-
lacién con las personas. Dentro de este objeti-
vo, recientemente analizamos el viaje del em-
pleado para ver en qué momentos queremos
tener un contacto personal y en qué procesos
tiene mucho mas sentido digitalizar la rela-
cién. Ese viaje empieza cuando el empleado
aun es un candidato. Para que todo sea cohe-
rente, hay que empezar la digitalizacion desde
ahi, desde la seleccion.

Cuando te estas dirigiendo al mercado, es im-
portante que laimagen que das sea coheren-

te con lo que el candidato se va a encontrar
en la empresa. Si buscamos determinados
perfiles, acostumbrados a trabajar con herra-
mientas digitales, con un pensamiento abier-
to, con una agilidad para aprender, etc., ten-
dremos que dar laimagen de que la comparia
es de esa manera. Y para ello vimos que te-
niamos que cambiar ciertas fases del proce-
so de seleccién. A partir de ahi empezamos
abuscar herramientas que se adaptaran a esto.

¢ Qué servicios estd proporcionando actual-
mente Audalia HR Lab a Linea Directa?

Javier Alié: Colaboramos con la empresa
desde 2016. A través de TalentLink, cubrimos
el proceso tradicional de solicitar una vacante;
el envio de dicha vacante a distintos canales
de publicacién, no sélo la web de la empresa
y laintranet, sino también los portales de em-
pleoy las RRSS; la criba preliminar de cvs con la
ayuda del ‘automatching’, una herramienta

que ayuda mucho a los reclutadores a agilizar
el proceso, sobre todo para ciertas vacantes
con centenares de candidatos, en algunos ca-
sos con perfiles bastante parecidos; y también
la evaluacion de competencias, habilidades
e idiomas, muy importante para Linea Directa.
Talent Link surgié como una solucién espe-
cialista, de nicho, pero ahora esta integrada
en una gran solucion de gestion de capital hu-
mano como la de Cornerstone. Aportamos
esa doble vision: generalista y especialista.

¢Cuales son las principales ventajas que les
aporta TalentLink?

MG: Esta herramienta nos permite ampliar
la cantidad de candidatos a los que podemos
llegar, y segmentar nuestros mensajes para
llegar de una manera personalizada.
Ademas, en nuestros procesos de seleccion
participan muchas personas de la empresa
porque los consideramos criticos: hay que
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incorporar personas con los skills técnicos
que necesitamos pero también con cierta
actitud para que encajen bien en la cultu-
ra. Por eso, participa el equipo de Seleccion
del area de Personas, el manager que va a in-
corporar a ese empleado, y también el Con-
sejero Delegado, que entrevista a todas
las personas que entran a la empresa. Y esta
herramienta nos permite coordinar no sélo
la participacion de todos los implicados en la
empresa sino también con las personas de fue-
ra-head hunters o ETTs-.Tener-

lo todo en una unica platafor-

ma con acceso para todos

los participantes agiliza mucho

los tramites. Ademas, una vez

que el candidato pasa a ser em-

pleado, la herramienta vuelca

toda esa informacién en el

ERP de RRHH.

Por otro lado, al ser flexible,

nos ha permitido customizarla

bastante y adaptarla a nuestra

personalidad, alo que somos,

y a cémo queremos mostrar-

nos. Nos aporta coherencia en la imagen
que damos al candidato y con el tipo de ta-
lento que queremos atraer.

Ademas, nos permite ir mejorando el proce-
so de seleccién en todos los sentidos, no sélo
en rapidez y agilidad, sino también a la hora
de acertar en los perfiles, gracias a toda la infor-
maciony todas las métricas que somos capaces
de sacar de los procesos. La parte de analytics
que hay detras es fundamental.

¢Coémo ayuda TalentLink a fomentar lamar-
cade empleador de Linea Directa?

JA: TalentLink ayuda a reforzar la visibili-
dad de la compaiiia en los sitios donde esta
el talento. Es fundamental tener una imagen
de marca potente para darles herramientas
alos reclutadores, especialmente ahora que los
procesos de seleccion estan siendo digitales.
En este sentido, aportamos sensibilidad
de marketing a los procesos de RRHH al tra-
tar al candidato como si fuera un cliente.
Por ejemplo, facilitamos la comunicacion ra-
pida con los candidatos y cuidamos la imagen
de esas comunicaciones. Ademas, apostamos
por la agilidad tanto para el candidato como
para los reclutadores. Por ejemplo, si un
candidato tiene su perfil metido en Linkedln,
que se vuelque directamente, o, si lo manda

en un archivo adjunto, que el sistema lea los
datos de ese archivo. De cara a los reclutado-
res, las herramientas de multiposting tienen
que ser intuitivas y rapidas. TalentLink permite
hacer contrataciones instantaneas, en tiempo
real, y tener a una persona trabajando en dos
horas.

Por otro lado, hay muchos perfiles que cada
vez son mas dificiles de encontrar, es lo que lla-
mamos el “talento oculto”. Por eso, tenemos
una funcionalidad que se llama ‘sourcing’,

Datos Clave
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con ayuda externa (head huntersy ETTs)
Nexia

Q
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Audalia

que busca al candidato pasivo, el que no esta
necesariamente buscando empleo pero cuyo
perfil coincide con lo que estas buscando.
Por ejemplo, hay muchos programadores
de tecnologia que no estan en RRSS pero si en
portales especificos de tecnologia. El siste-
ma puede, por ejemplo, obtener un ranking
de candidatos basandose en las valoraciones
de sus compafieros en esa comunidad. Esain-
formacion es muy valiosa para los reclutadores.

“Durante el estado

de alarma hemos
contratado a mas
de 300 personas
de forma virtual”

Ahora mismo estamos trabajando también
en una plataforma de inteligencia artificial
que ayudara a reducir el tiempo a la hora de en-
contrarala persona oportuna.

¢Coémo cree que el Covid-19 afectardy cam-
biard laseleccion de personal?

MG: Durante el estado de alarma hemos con-
tratado a mas de 300 personas a través de en-
trevistas virtuales y con un proceso de onboar-
ding totalmente online. Habria sido imposible
sin esta herramienta. Obviamente el proceso
ha cambiado, pero ha seguido funcionando.
Hemos descubierto que muchas de las cosas
que hemos tenido que implantar a contra-
rreloj y por obligacion son muy buenas y se
van a quedar. Pero es muy importante saber
qué parte del proceso gana mas valor hacién-
dolo a través del contacto personal, que es
cada vez mas valioso porque se esta convirtien-
do en un privilegio. Por ejemplo, en la seleccion
tiene sentido digitalizar la parte inicial, mas ma-
siva, de filtrado, busqueda, etc., y hacer ciertas
entrevistas de forma virtual, pero las entrevistas
finales conmigo o con el CEO volveran a ser pre-
senciales cuando todo esto pase.

JA: El futuro no esta en la tecnologia, porque
eso ya esta aqui, sino que pasa por cuidar
mas que nunca al candidato. Si un candida-
to esta en varios procesos de seleccién, se va
a decantar por la empresa con la que se sien-
ta mas comodo y la cultura de una compafiia
es algo que se percibe por los ojos, por los oi-
dosy en la cara de los empleados. ®
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Naturgy /' CARMEN FERNANDEZ
DIRECTORA DE TALENTO DIRECTIVO Y CULTURA DE NATURGY

“En nuestro camino hacia la sostenibilidad,

apostaremos por las COMPETENCIAS

MAS TRANSFORMADORAS para
nuestros empleados”

Con la vision estratégica de convertirse
en una compania sostenible, Naturgy
esta redisenando sus espacios de
trabajo, digitalizando los puestos de sus
empleados, transformando su modelo de
liderazgo, y apostando por la formaciony
el talento digital.

Naturgy estd inmersa en la transformacién
de suproyecto empresarialy de sumodelo or-
ganizativo. ¢ Qué desafio ha supuesto dicha
transformaciénparala gestion de personas?
La transformacién es una razén de ser en Natur-
gy. Tenemos que trabajar en nuestros objetivos
de transicién energética y de sostenibilidad,
porque el sector energético asi lo demanda.
Queremos ser una compafiia sostenible, y una
de las palancas de este cambio es la gestion
de personasy la organizacién. Nuestro modelo
debe alinearse con esta transformacién.

En este sentido, uno de nuestros proyectos
mas relevantes es 'imaginaT’, en el que lleva-
mos mas de un afio trabajando. Este nombre
no es casual. Por una parte, lo hemos llama-
do asi porque queremos que las oficinas sean
el lugar donde el empleado imagina su futuro
profesional y puede participar también de esa
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Naturgy del futuro. Y por otra parte, la'T" viene
de la transformacion. Concretamente, el pro-
yecto implica un cambio radical de experiencia
en cuanto al lugar fisico y la adopcion de un
nuevo modelo de trabajo mas digitalizado.
En relacion al lugar de trabajo, estamos
evolucionando desde espacios mas tradiciona-

©
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les a espacios amplios, dinamicos, sin despa-
chos, donde los empleados puedan conectar,
colaborar, innovar y fomentar nuevos puntos
de vista. Queremos que visualicen el lugar
de trabajo no como algo muy jerarquizado
y compartimentado, sino todo lo contrario.
No podemos trabajar de una forma aislada
porque asi no podriamos crear buenos pro-
yectos que acomparien a la transformacion
de Naturgy. Los nuevos puestos son ‘en prade-
ra’ y totalmente moéviles. Cada empleado tiene
su portatil, sus cascos y su teléfono mévil, y se
puede sentar donde quiera. Sera una experien-
cia de uso totalmente distinta a lo que tenemos
ahora. Esto se compagina con espacios adicio-
nales como el Innova Hub, que es una zona
especial para nuestros programas de acelera-
cién, emprendimiento y de innovacién abier-
ta; las areas de aprendizaje experiencial como
el Data Hub; y las zonas de networking donde
los empleados pueden ir a charlar con los com-
pafieros. Tenemos también un servicio médico,
zonas para el deporte, un auditorio, etc.

Parte de nuestras oficinas de Barcelona
ya estan migradas a este nuevo concepto; tam-
bién las de San Cugat del Vallés y las de nues-
tra sociedad Nedgia, que lleva ya funcionando
de esta forma desde diciembre del afio pasado.
Aungue el momento cumbre seré en los prime-
ros meses de 2021, cuando acabe la reforma
del edificio de Avenida de América, en Madrid,
que sera nuestro nuevo centro corporativo
de referencia.

Y en cuanto a la digitalizacién del puesto
detrabajoyla evoluciéndelos modelos detra-
bajo, sen qué consiste la transformacién?

La transformacion de las compafiias debe pa-
sar por la digitalizacion de sus procesos, de las
operaciones y de la atencién al cliente. A nivel
interno, esto requiere que los profesionales en-
tiendan que aprender cosas nuevas es el motor

“Innova Hub es una
zona especial para
nuestros programas
de aceleracion,
emprendimientoy
de innovacion abierta”
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de cada dia. El aprendizaje tiene que ir vincu-
lado al reskilling y upskilling digital, a las nue-
vas tecnologias. Por ello, a principios de 2019
empezamos a trabajar en un proyecto que lla-
mamos 'DigitalTeam', en colaboracién con el
equipo de Tecnologia de la Informacién. Ellos
querian implantar Microsoft Teams y la suite
de Office 365 para empezar a trabajar en la
nube, y necesitaban que les ayudaramos con el
cambio cultural que eso suponia para los em-
pleados. Hicimos mas de 6.000 horas de for-
macién con el fin de ensefiarles el uso basico
de dichas herramientas. Utilizamos, ademas,
dos figuras clave: los ‘digital influencers’,
290 empleados que, tras recibir una forma-
cién amedida, actuaron de inspiradores y mo-
tivadores para el resto de compafieros; y los
‘corners digitales’, espacios donde expertos
de Microsofty los ‘digital influencers’ se insta-
laron para resolver las dudas de los empleados.

“Logramos que el 65%
de la plantilla usara
Teamsy Office 365 en

poco mas de seis meses”

En septiembre de 2019 las empezamos a im-
plantar en Espafia, y en octubre, en Latinoamé-
rica, y tuvimos mucho éxito a nivel de partici-
pacion. Logramos que el 65% de la plantilla
usara estas plataformas antes de la pande-
mia. Desde Microsoft nos preguntaron cémo
lo habiamos logrado, porque tenian casos
de empresas con las que llevaban trabajando
mas de tres afios para implantar el cambio y no
habian conseguido llegar ni al 50%. Al poco
tiempo llegéd la pandemia y, gracias a esto,
todos pudimos trabajar desde casa muy facil-
mente desde el primer dia, porque ya teniamos
aprendida la dinamica de trabajo. Y tenemos
claro que esto ha venido para quedarse.

¢Latransformacién organizativa ha influido
también en el modelo de liderazgo?

Nuestro modelo de liderazgo, que es la base
de nuestra estrategia de talento, se basaen un
sistema de competencias propio que creamos
inspirandonos en el modelo Lominger, me-
todolégicamente muy estable y de los mas

MEDIDAS FRENTE AL COVID-19

Un Comité de Crisis internacional y una app
para saber el estado de salud de los empleados

“Cuando nos fuimos a casa

el 11 de marzo, nuestra

prioridad fue la seguridad

y la salud de los emplea-

dos, y no ha dejado de

serlo ni va a dejar de ser-

lo. Una semana antes del
confinamiento, creamos

un Comité de Crisis a ni-

vel internacional, que se

sigue reuniendo todos los
diasalas16:00 h.Es nues-

tro compromiso como

compania. Tenemos que

monitorizar lo que esta pa-

sando, tomar decisionesy

hacerlo juntos.

Ademas, lo mas llamativo

es que hemos puesto en

marcha una aplicacion para que los em-
pleados nos puedan decir diariamente
como estan y poder rastrear los contac-
tos en caso de alguno nos diga que no
se encuentra bien. Para desarrollarla, en
abril/mayo nos pusimos en contacto con
nuestro equipo de Tl, que, en colaboracion
con Power App, la tuvo listaenun mes.Si
alguien informa que se encuentra mal, el
Servicio de Salud de la empresa se pone

punteros del mundo. Segin dicho modelo,
la empresa elige qué competencias quiere
que tengan sus lideres o gestores, las que
mas encajan con su cultura, y, sobre eso, defi-
ne un cuestionario. Lo que hacemos nosotros
es realizar, cada dos afios, una evaluacion 260°
de los profesionales que ocupan posiciones
directivas, gerenciales y técnicas, basandonos
en dicho cuestionario, y segtn los resultados,
los empleados trabajan sus carencias, bien
con formacién, bien con experiencia o con

una combinacién de ambas.

en contacto con dicha
persona paraindicarle las
pautas a seguir, se rastrea
alas personas conlas que
ha estado en contacto, y
se les pide que se confi-
nen por prudencia. Tene-
mos un indice de uso de
laapp del 75% de la plan-
tilla. Nuestros ratios de
contagios han sido bajos,
incluso cuando teniamos a
personal expuesto porque
tenian que salir a trabajar
en pleno confinamiento.
Yo creo que hemos he-
cho muy conscientes a
los empleados de que la
seguridad y la salud fuera
de la empresa es el 90% de la seguridad
y salud dentro.

También les hemos ofrecido alos emplea-
dos la realizacion de un test serologico a
ellos y a sus familias; les hemos dotado
de flexibilidad horaria para que puedan
conciliar; y realizamos una encuesta de
salud antes de empezar a preparar el tema
de los tests y al dia siguiente la habia con-
testado el 87% de los empleados”.

App TuSalud

Ahora, en esta tltima etapa de Naturgy, es-
tamos trabajando en modificar este modelo
de liderazgo en dos aspectos. Por un lado, que-
remos simplificar el mapa de competencias
que teniamos antes, eligiendo las que creemos
que vamos a necesitar en el futuro segtn el pro-
ceso de transformacion en el que estamos in-
mersos. Para ello, hemos hecho benchmark
con distintas empresas expertas, y, ademas,
en 2019 llevamos a cabo un trabajo de investi-
gacion entre nuestros propios empleados para
encontrar una correlacién estadistica entre
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las competencias y la capacidad transforma-
dora. Una de las conclusiones de dicho estu-
dio fue que la que esta mas relacionada con la
transformacion es el aprendizaje continuo.

Por otro lado, también el afio pasado, rea-
lizamos una evaluacién a nuestra plantilla
en competencias digitales en base a las Dig-
Comp definidas a nivel europeo. Para ello tra-
bajamos con el Instituto de Ingenieria del Co-
nocimiento, de la Universidad Auténoma
de Madrid. Los resultados fueron que nuestros
empleados muestran una alta disposicion para
trabajar en el mundo digital, que tienen un nivel
basico de competencias, es decir, que saben
manejarse a nivel usuario, y que existen clus-
ters de empleados mas avanzados, no sélo
en las areas relacionadas con el mundo digi-
tal (como TI, Modelizacién, Gestién Técnica
de los negocios, etc.) sino también en otras.
De esta forma, vamos a incorporar en nuestro
futuro modelo de competencias, de liderazgo,
alguna de estas DigComp. Actualmente esta-
mos trabajando para seleccionarlas y montar
un cuestionario nuevo. Dentro de unos meses,
lo tendremos todo listo.

Ya durante el confinamiento, aprovecha-
mos para desplegar un volumen muy impor-
tante de formacion en temas digitales como
Blockchain, Power BI... Mas de 4.500 em-
pleados se formaron en estas materias. Cada
15 dias lanzabamos cursos de forma segmenta-
day personalizada para los empleados, y que-
remos seguir haciéndolo.

Volviendo a la sostenibilidad, el nuevo plan
estratégico dela empresa hace mucho énfasis
en ofrecer “soluciones de energia” a través
delainnovaciénylatecnologia. ¢ Cémo tra-
bajan este objetivo desde RRHH?

Una de las lineas de sostenibilidad de la em-
presa es todo lo que acompana a la transi-
cién energética y la lucha contra el cambio
climatico, lo que implica que los Negocios es-
tan poniendo sobre la mesa soluciones para
una energia limpia y segura. Desde nuestro
departamento, también tenemos que ayudar
a estos objetivos y lo hacemos a través de tres
palancas.

La primera es la Digital Academy, una de
las ramas de nuestra Universidad Corporativa,
que persigue transformar el perfil profesional
de Naturgy hacia un empleado digital. Clasifi-
cay selecciona lo que necesita cada empleado
para alcanzar sus objetivos entre todo el con-

tenido digital y las metodologias que hay en el
mercado.

La segunda palanca es la motivacién para
que las personas entiendan que formarse
en habilidades digitales es relevante para
su empleabilidad y para la supervivencia de la
compafiia. Para eso, hacemos sesiones for-
mativas dirigidas, muy cercanas al empleado
y muy practicas, que luego pueda utilizar en su
diaa dia.

Y la tercera palanca es la de la movilidad.
Tenemos que saber ubicar a los talentos que se
estan formando, que tienen interés y poten-
cial en ellugar en que la compafiia los necesita.
Por ejemplo, todos los proyectos que se estan
llevando a cabo ahora mismo en la Direccién
de Renovables y Nuevos Negocios son vita-
les para nuestro objetivo de sostenibilidad.
Por eso, tenemos que ubicar alli a los profe-
sionales que realmente formen parte de estos
desarrollos, y eso depende de los Directores
de Negocio. En la estructura de nuestro de-
partamento tenemos dos areas: la Corporativa,
que tiene como responsabilidad los puestos
directivos y gerenciales; y los equipos de Perso-
nas que dependen de los Directores Generales

Universidad Corporativa

de Negocio, que se encargan de las posicio-
nes técnicas. Nosotros les pedimos a estos
Directores que conozcan a los profesionales
de sus areas, que sepan destapar el potencial
y que sean generosos al compartirlo con otros
Negocios. Este es el concepto de movilidad
que planteamos. Al talento hay que darle alas,
no guardarlo para uno mismo.

Imaginamos también que esto se ha traduci-
do enuna busqueda de perfiles digitales.

En nuestra apuesta por el talento digital tene-
mos dos elementos. El primero es el de descu-
brir el talento digital interno, que es mucho,
y que, ademas, no siempre es junior. Y para

“Hemos buscado
una correlacion
estadistica entre
las competencias
y la capacidad
transformadora”
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ello, utilizamos, por ejemplo, nuestro Data
Hub, un espacio fisico y online donde los em-
pleados se forman en Blockchain, Power BI,
etc., y donde encontramos personas con un
talento innato. Nuestra misién es estar alli
y proponerles proyectos.

Elsegundo es el liderazgo digital, que bus-
camos dentro y fuera, pero no sélo talento
nuevo junior, sino también senior, perfiles
que tengan muy claro que la transformacion
es la Gnica razon de ser. Hay jefes que no en-

tienden como se tiene que trabajar ahoray lo
que hacen es coartar a los empleados. No bus-
camos gente que quiera perpetuar lo estableci-
do, sino perfiles atrevidos, que desafien lo que
somos y como trabajamos. En ese sentido, te-
nemos dos programas de captacion de talento.

Uno de ellos es el programa 'Impulsa’,
que pusimos en marcha en 2018, aunque la edi-
cién de este afio, prevista para marzo, la tuvi-
mos que paralizar por la pandemia. Tenemos
previsto retomarlo de nuevo en 2021. El progra-
ma esta destinado a los jovenes que salen de la
Universidad, los diamantes “sin pulir”, para
los que tenemos dos criterios: edad y género.
Eltalento que entra tiene que ir inversamen-
te proporcional al porcentaje que tenemos

“No buscamos personas
que quieran perpetuar
lo establecido, sino
perfiles atrevidos,
que desafien
lo que somosy como
trabajamos”

de mujeres y de hombres. Si estamos en un
30/70, queremos captar un 70/30. Si no,
no vamos a invertir nunca los porcentajes.
Actualmente, en la plantilla global tenemos
un ratio del 32% de mujeres, frente al 24%
que teniamos en 2015, por ejemplo. En lo
que se refiere a puestos directivos, las muje-
res representan un 31%, frente al 25% de hace
cinco afos. Pero no queremos quedarnos aqui.

El otro programa es 'Management Staff',
que empezamos en 2012. Cada afio elegimos
a 20 jovenes, con 3 0 4 afios de experiencia,
con una formacién académicay de postgrado
muy orientada, y una visién de aportar en el
liderazgo de la compafiia. El programa tiene
una duracién de dos afos. Durante el pri-
mero, los participantes van rotando entre
las areas Corporativas y de Negocio, y les
vamos “acelerando” su carrera profesional.
El objetivo es que lleguen antes a posicio-
nes gerenciales y directivas, y que lo hagan
muy preparados.

ZY cémo logran atraer todo este talen-
tojoven?

Los jovenes son los que te eligen a ti. Por eso
hay que hacer 'branding’ y estar donde estan
los candidatos. En este sentido, tenemos
una colaboracién con Universia -actualmen-
te paralizada por la pandemia- con el fin de
fomentar nuestro 'employer branding' entre
los nuevos talentos. Estamos también en los
foros de empleo de la Universidad de Barce-
lona, Carlos Il de Madrid, etc., y colaboramos
con varios Masters en la Universidad de Inge-
nieria de Minas en Madrid y en Barcelona. Te-
nemos también el 'Programa de FP Dual' para
puestos que son fundamentales para nosotros,
por ejemplo operarios de red, de manteni-
miento en planta, etc. Trabajamos con cinco
Centros de Formacion Profesional, para
que sus alumnos hagan practicas con nosotros.
Por ejemplo, todo lo que tiene que ver con el
mundo del gas se replica mejor en campo, enla
practica, y aqui pueden aprender las técnicas
con nosotros, lo viven en directo: cémo se con-
trola la red, como se hace la telesupervision,
etc. En 2019 tuvimos a 85 alumnos matricu-
lados, y con las anteriores promociones suman
ya 194 en total.

Pero el mayor 'branding’ que puede hacer
una compafia es proponer una experien-
cia de seleccién diferente en sus campanias
de captacion. Hay que sorprender a los can-
didatos y ser creativos para innovar en la pro-
puesta de valor para el talento actual y el futu-
ro. Nosotros prestamos mucha atencién a la
experiencia del candidato, realizamos dinami-
cas que integran nueva tecnologia, y ademas,
les informamos del estado de su candidatura
durante todo el proceso. Luego, cuando se in-
corporan a la compafiia, generamos un vinculo
muy especial con ellos. ®
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Los Programas de Ayuda al Empleado,
en el punto de mira tras la pandemia

La actual situacion provocada por el Covid-19 ha puesto aiin mas de relieve la
importancia de conocer el estado emocional de los empleados. Y paraello son
fundamentales los Programas de Ayuda al Empleado (PAE), que, debido ala pandemia,
han tenido que afrontar nuevas problematicas (confinamiento, distancia social,
teletrabajo) y adaptarse con formatos virtuales.

fortunadamente las empresas,

son cada vez mas conscientes de los
beneficios que aportan los llamados Pro-
gramas de Ayuda al Empleado (PAE),
que promueven la salud psicolégica en el
trabajo y previenen la aparicion de riesgos
psicosociales. Y es que, tal como apunta
Pilar Urdiola, Directora Médica de Red
Eléctrica de Espafia, “la salud emocional
es una parte integrante del bienestar de las
personas”. Se trata de herramientas que las
organizaciones ponen a disposicion de los
empleados para lidiar con problemas labo-
rales, pero también personales y familiares,
que inciden de manera negativa tanto en su
calidad de vida como en su rendimiento
y productividad en el trabajo, tal como afir-
ma Elena Mulero, Responsable del de-
partamento de Psicologia de ICAS Spain.
En muchas ocasiones, los compor-
tamientos visibles en el trabajo, como
una disminucién del rendimiento, conflic-
tos entre comparieros o el absentismo, res-
ponden a un problema subyacente que no
estan evidente, como el estrés, problemas

de pareja, etc. Por ejemplo, segin datos
aportados por Susana Lastras, National
Health Services Manager de Heineken
Espafia, el estrés supone el segundo pro-
blema de salud laboral en Europa, segin
la Organizacion Mundial de la Salud y la
Agencia Europea para la Seguridad y la Sa-
lud en el Trabajo. De hecho, de acuerdo
al Instituto Nacional de Estadistica (INE),
el 59% de los empleados sufre algin tipo
de estrés en el trabajo, y se estima que éste
juega algan papel en alrededor del 30%
de las bajas. Segin Carmen Rodriguez,
Directora del area de Intervencién Psico-
l6gica de Affor Prevencién Psicosocial,
actualmente el 60% de las incapacidades
laborales vienen ocasionadas directa o in-
directamente por el estrés, lo que supone
un coste aproximado de 2.000 millones
de euros en Espaa.

Ventajas de los PAE: incremento
de la productividad y reduccion del
absentismo

Todas estas cifras ponen sobre la mesa

la necesidad de trabajar el bienestar emo-
cionalyla salud psicolégica de los emplea-
dos. Segin Carla Boyer, Directora Ejecu-
tivay Socia de Healthy Work, las ventajas
de un PAE efectivo son numerosas:
e Empleados mas productivos
e Menos faltas al trabajo
e Menos gastos en salud
e Mejor clima laboral y moral en la em-
presa
e Empleadosy supervisores mas compro-
metidos
e Menos conflictos intergrupales y proble-
mas en equipos
° Mejor preparacion para incidentes cri-
ticos
e Menor rotacion
e Mejor atraccion de talento
Unas ventajas considerables teniendo
en cuenta, ademas, la pequenia inversién
que supone poner en marcha un programa
de apoyo emocional. Carmen Rodriguez,
de Affor Prevencién Psicosocial, indica
que dichainversion esta entornoalos10 €
al afio por colaborador. Un desembolso
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que, de acuerdo a Juan Carlos Saez de Rus,
Gerente de Bienestar y Salud de Santalucia,
tiene un retorno (ROI) que puede llegara13,6
€ por cada euro invertido.

Patricia Barato, Coordinadora de Proyec-
tos en BH Bienestar, afirma que, por cada euro
destinado a esos programas, se reciben entre
2,5 €y 4,8 € de ahorro en absentismo, y entre
2,3 €y 5,9 € de ahorro en costes derivados
de enfermedad en el equipo. Por su parte,
Christine Loos, Directora General de Stimu-
lus Consultoria, asegura que, “segin un estu-
dio del Harvard-MiT, los empleados satisfechos
enferman 2 veces menos, se ausentan 6 ve-
ces menos, son g veces mas leales, un 31%
mas productivos y un 55% mas creativos.
Como término medio, los programas de bien-
estar y de prevencion de la salud en el trabajo
mejoran la productividad de los empleados

Situaciones a gestionar y
pasos a seguir paraimplan-
tar un PAE efectivo

Los PAE deben abordar “cualquier
aspecto de lavida de las personas
que cause alteracion emocional,
tanto de la vida personal como
profesional”, en palabras de Pilar
Urdiola, de Red Eléctrica de Es-
pafa. Dentro del primer caso,
se atienden consultas por proble-
mas de pareja -segin Elena Mule-
ro, de ICAS Spain, suponen el 21%
del total de consultas-, conflictos
con los hijos (19%) o con algtn
amigo y sintomas de ansiedad,
mientras que en las llamadas
relacionadas con el entorno
de trabajo se abordan el estrés
laboral (20% de las consultas),

Separaciony
problemas de pareja

enun12%”.
SITUACIONES MAS COMUNES
A TRATAR ANTES DEL COVID-19
Dueloy trauma Q Dificultades enlas
6 relaciones sociales
64% ?
Estrés
laboral

Conflictos en el trabajo
y acoso laboral

Problemas emocionales 8%
derivados de
cuestiones de salud

93%

Adicciones

11v6

Problemas psicologicos:
fobias, trastornos

8 Db alimentacion, etc.

Problemas
relacionados
conlos hijos

Fuente: ICAS Spain

Casos practicos

HEINEKEN ESPANA
SUSANA LASTRAS, National
Health Services Manager

"i'IEINEKEN

"Tenemos implementado el programa de so-
porte ‘Healthy Mind’ desde 2018, cuyo objeti-
Vo es ayudar a los empleados a cuidar su salud
psicolégica. El plan conlleva una coordinaciéon
de un equipo multidisciplinar en el que entra
en juego el empleado con potencial riesgo psi-
cologico; el equipo de Psicologia, que le valora
y le da herramientas para mejorar su salud
psicologica; y el equipo de Salud Laboral, que
detecta a los empleados con potencial riesgo
psicolégico a través de los reconocimientos
médicos, realiza un estudio de los casos, pone
el foco en aquellos departamentos con un
mayor indice de riesgo psicolégico, y facilita a
los departamentos con capacidad operativa
(especialmente a RRHH) informacién sobre los
factores de riesgo psicosocial.

Las acciones que se han implementado se
dividen en tres vertientes:

1. prevencion primaria: cursos, talleres y
charlas formativas para evitar situaciones de
riesgo en el origen. Se dan herramientas para
gestionar mejor la jornada y/o actividad labo-
ral y se intenta desmitificar que los sintomas
o enfermedades psicoléogicas sigan siendo
tabd hoy en dia.

2. prevencion secundaria: consultas y ase-
soria psicologica, psicoterapia, y resolucion
de sintomas de salud mediante herramientas
psicologicas, entre otras.

3. prevencion terciaria: ayuda al empleado a
la reincorporacion a su puesto de trabajo tras
una baja de larga duracion, en coordinacion
con su manager, el servicio de Salud Laboral,
Yy RRHH".
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bienestar | LOS PROGRAMAS DE AYUDA AL EMPLEADO

las relaciones de los empleados con los
mandos intermedios y superiores, con-
flictos entre companeros, problemas
de comunicacion, gestién de tiempos,
cargas de trabajo, y posibles problemas
de violencia o acoso.

La iniciativa de poner en mar-
cha estos programas se suele liderar
desde el departamento de RRHH y/o
PRL, aunque, tal como afirma Chris-
tine Loos, de Stimulus Consulto-
ria, es muy coman que se involucre
a otros actores dentro de la empresa
como Responsabilidad Social Corpo-
rativa (RsC) o la representacion de los
trabajadores. En cuanto a la implanta-
cion del servicio, Carmen Rodriguez,
de Affor Prevencién Psicosocial,
indica que los PAE “pueden activarse
y ponerse en marcha en tiempo ré-
cord, de forma que aquellas empresas
que quieren actuar con agilidad tienen
el servicio funcionando en 10 2 dias”.

Pero ;cuales son las fases del
proceso de implantacion de un
programa de este tipo?
1.Campafia de comunicacién:
La promocion interna es crucial para
conseguir un buen uso. Se deben
disefiar campanas de sensibilizacion
adecuandose a los canales internos
de comunicaciéon de cada organiza-
cién, la cultura de la empresa y las ca-
racteristicas de los empleados. Seguin
Patricia Barato, de BH Bienestar, “el
equipo de comunicacion de la empre-
sa puede ser un gran aliado a la hora
de la implantacion. En nuestro caso,
trabajamos junto a ellos para elaborar
la estrategia de difusion del programa
al personal, para integrar la imagen
de ambas empresas (cliente y provee-
dora) y para hacerles llegar la informa-
cion a todos los empleados”.

2. Activacién del servicio: La mayoria
de estos programas incluyen servicios
similares: atencion psicolégica presen-
cial, telefénica (24 horas al dia los 365
dias al afio), por videoconsultay a través
de plataformas online; portales online
de informacion sobre bienestar y sa-
lud; coaching ejecutivo; asesoramien-
to nutricional y de habitos saludables;

Casos practicos

SANTALUCIA
JUAN CARLOS SAEZ DE RUS,
Gerente de Bienestary Salud

santalucia

= E EsicURos M E T

"Nuestro Programa de Ayuda al Em-
pleado, ‘A tu lado’, cuenta con distintos
recursos:

« Apoyo telefonico con un psicélogo
para el trabajador y sus familiares
directos.

« Plataforma de informacion Yees!,
con la publicacién y seguimiento de
webinars, infografias y podcast de
tematicas relacionadas con la gestion
emocional en el entorno familiar y
laboral.

« Grupos de resignificacion emocional:
equipos de trabajo guiados por psico-
logos especialistas en gestion de crisis
donde los colectivos mas afectados por
situaciones de implicacion emocional
puedan entender, asumir y aprender
sobre situaciones dificiles.

« Talleres de habilidades para la ad-
quisicion de nuevas habilidades como
comunicacion con personas en crisis,
resiliencia, gestion del estrés, métodos
de relajacion, etc.

Contamos con Yees!y con su equipo de
psicélogos clinicos para dar apoyo a los
mas de 5.000 trabajadores que partici-
pan en el programa. La Direccion Clinica
de Yeesl!, junto con el Departamento de
Bienestar y Salud, RRHH y Comunica-
cion Interna, trabajan en conjunto para
la continua adaptacién del programa a
las necesidades de los usuarios".

asesoramiento legal y financiero; consultas
especificas para managers; sesiones de brie-
fing en situaciones de crisis y emergencia;
y sesiones de buenas practicas.
3.Seguimiento: Se generan informes
de indicadores que recibe la empresa
de forma continua, lo que le permite ob-
tener informacion Gtil para prevenir el dafio
y poner en marcha medidas y programas
para actuar y promover entornos laborales
saludables y productivos.

4. Evaluacién de calidad: Se deben reali-
zar encuestas de satisfaccion a los usuarios.

Confidencialidad, un pilar basico
paraun correcto funcionamiento
Un aspecto fundamental a tener en cuenta
es el de “transmitir al empleado la impor-
tancia de la confidencialidad y del anoni-
mato para que utilicen el servicio con toda
confianza”, como indica Christine Loos,
de Stimulus Consultoria. Patricia Barato,
de BH Bienestar, asegura que “los emplea-
dos muchas veces tienen reticencias a la
hora de contar aspectos muy personales
en los equipos internos de la organizacion”,
por lo que es corriente acudiraun provee-
dor externo para gestionar estos programas.
“La empresa—cliente recibe informes esta-
disticos sobre tematicas de uso, de cara
a mejorar las condiciones laborales, pero
bajo ningin concepto se le brindan datos
personales de sus empleados, ni cuestiones
especificas de las consultas”. Segian Car-
la Boyer, de Healthy Work, las empresas
“reciben informacion general (cuantas lla-
madas, teméticas generales, género), pero
siempre y cuando ésta no haga que se pue-
daidentificar a quien llama”.

Desde Affor Prevencién Psicosocial,
Carmen Rodriguez afirma que el ano-
nimato de las consultas formuladas esta
garantizado: “Ningin empleado necesi-
ta identificarse individualmente, se hace
siempre a través de codigos alfanuméricos
colectivos por empresa”. Y en Stimulus
Consultoria aseguran que “el usuario pue-
de hacer uso del servicio identificaindose
con un alias o seudénimo”. Segin Juan
Carlos Saez de Rus, de Santalucia, “en
ningn momento del proceso se le solicita
ningan dato fuera de datos basicos de seg-
mentacion, sélo los destinados al analisis
estadistico del uso del programa”.
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Casos practicos

NUEVA PESCANOVA
CARLOS ALBERTO BERTO,
Director de Prevencion de
Riesgosy Clima Laboral

GRUPO NUEVA
PESCANOVA

"Dentro de nuestros planes de ayuda
contamos con:

o Apoyos emocionales por
psicélogos.

« Campanas de salud periodicas
acordadas con la representacion los
trabajadores.

» Facilidades en accesos a instala-
ciones deportivas tanto presenciales
como por web.

o Charlas inspiracionales.

« Programa ‘impulsa’ del Area de
Gestion del Talento a través de sesio-
nes entre mentores y mentees.

« Certificacion en metodologia
MEPs 2 -Medidor de Empresas
Saludables-.

« Estamos participando en la con-
cesion del sello 5Z, una membresia
de la Red Internacional de Empresas
Saludables (RIES), que persigue el
cumplimiento de los estandares de
metodologia de 5Zeros desarrollada
por la FiORP, e intenta ayudar a las
organizaciones a descubrir cual es su
nivel de rendimiento como empresa
saludable.

« Enproceso de inicio de certifica-
cion IS0 45.001 en Seguridad en el
Trabajo con un plan definido a tres
anos para todo el grupo y en todas
sus areas".

Dispositivos especiales para
afrontar el Covid-19 en for-
mato virtual

La situacion actual ha supuesto
el agravamiento de determinados
factores de generacion de malestar.
Tal como indica Saez de Rus, “el
miedo, laincertidumbre y la pérdi-
da de seres queridos se han con-
vertido en un riesgo mas frecuente
que en ningln otro momento re-
ciente. Ademas, el estado de alar-
ma y los confinamientos nos obli-
gana enfrentarnos a nuevos retos,
nuevas formas de organizar el tra-
bajo y la forma de comunicarnos,
asi como la modificacién de nues-
tras libertades”. Como comenta
Carlos Alberto Berto, Director
delarea de Prevencion de Riesgos
y Clima Laboral de Nueva Pesca-
nova, “la fase de confinamiento,
el cambio sustancial en las relacio-
nes entre compafieros, la aplica-
cién de medidas de distanciamien-
to, y el apoyo a posibles afectados
directa o indirectamente por la
pandemia deben ser considerados
como factores de riesgo, a los cua-
les las empresas tiene la obligacion
de hacer frente”. En Santalucia
afirman que “una de las temati-
cas mas abordadas es la pérdida
de personas queridas, asi como
el miedo o incertidumbre que la
situacion actual frente al Covid-19
esta generando”. Desde Stimu-
lus Consultoria, Christine Loos
apunta que “laimplantacion del te-
letrabajo y la situacion de confi-
namiento y aislamiento se han
convertido en dos importantes
estresores que afectan al bienes-
tar emocional y a la salud psicolé-
gica de los trabajadores”. Por ello,
han desarrollado “FLASH EVAL”,
una herramienta especiﬁcamente
disefiada para evaluar el impacto
en la salud mental de la actual si-
tuacion. Segun Boyer, de Healthy
Work, “muchas empresas que no
contaban con programas de asis-
tencia al empleado han contratado
lineas de apoyo durante 1-3 meses.

Elacceso al servicio de apoyo se ha llegado
a multiplicar por 5 algunas semanas”.
Ademas, la aparicion del Covid-19
ha provocado que los PAE hayan teni-
do que adaptarse a la nueva situacion.
Antes, segin Boyer, de Healthy Work,
“el apoyo psicolégico cara a cara era la
opcién escogida por el 95% de nuestros
usuarios”. Sin embargo, tal como sefala
Carmen Rodriguez, de Affor Prevencién
Psicosocial, “si de algo nos ha servido este
periodo de confinamiento tanto a los pro-
pios psicélogos como a los usuarios ha sido

“El confinamiento,
las medidas de
distanciamientoy el
teletrabajo se han
convertido en estresores”

para darmos cuenta de que muchas de las
demandas se pueden solucionar a través
de medios telematicos”. Segin Barato,
de BH Bienestar, “la era de las nuevas tec-
nologias nos esta demostrando que todo
es adaptable a la via online y muchas veces
con ganancias respecto a la via presencial.
Por ejemplo, el tratamiento psicolégico
ha demostrado mantener la misma eficacia
por videoconferencia”.

En Heineken Espafia, donde ya te-
nian desde hace afos el Programa Heal-
thy Mind, el reto, en palabras de Susana
Lastras, ha sido “saber adaptarnos a un
nuevo formato, pasando de presencial
al formato virtual. Hemos incorporado
una linea telefénica 24 x 7 para los em-
pleados”. En Healthy Work, por ejemplo,
estan realizando multitud de webinars
relacionados con el Covid para dar “re-
comendaciones para lidiar con aspectos
emocionales (miedo, ansiedad, etc.), para
trabajar el apoyo social y, sobre todo, para
saber manejar pensamientos negativos".
En el caso de ICAS Spain, segun Elena
Mulero, han realizado articulos y charlas
con pautas especificas para afrontar esta
situacion: “Nos hemos adaptado a la situa-
cion para poder llegar a todas las personas
afectadas. La atencién ante fallecimientos
traumaticos, normalmente presencial,
se ha realizado virtualmente”. @
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JUAN IGNACIO OLMOS,
CECA MAGAN ABOGADOS

corner
LEGAL

4 Los despidos

CECA MAGAN

colectivoshanllegado

Ya estan aquilos ERE, procedimientos de extincion colectiva de contratos de trabajo.

La economiano levanta cabezay las empresas debemos adoptar decisiones. La primeraes
2y siplanteoun ERE?, ;puedo llevarlo a cabo? Son tiempos de decisiones muy complejas
que se deberan adoptar con la mesura adecuada ante el indudable riesgo que ello entrana.

Condiciones previas para poder pasar deun ERTE aun ERE

2.

. Las causas de la extincion colectiva (econdmicas, técnicas, orga-

nizativas o productivas) deberan ser diferentes a las del ERTE o,
siendo las mismas, que exista un cambio sustancial y relevante, un
agravamiento de las causas que no pudieron ser previstas o alegadas
aliniciodel ERTE.

No haber pactado en el ERTE no aplicar medidas extintivas.

Las circunstancias que afectan al proceso y ala estrategia
negociadora

. Losinterlocutores:sihayono RLT

. Elperiodo de consultas: 15/30 dias silaempresa tiene menos/mas

de 50 trabajadores

. Los criterios de afectacion: por qué unos trabajadores siy otros no

. Elumbral de afectados a efectos de determinar sies o no obligatorio

un ERE. Ojo con la reciente sentencia del TIUE de 11 de noviembre,
que ha resuelto que el computo de 90 dias consecutivos en el que
hatenido lugar un despido individual se podra calcular hacia delante
y hacia atras (teoria del compas)

. Lanegociacion con buena fe

> El cumplimiento formal: no ocultar ni denegar documentacion o
explicaciones

» Laintroduccion de elementos paliativos a la medida planteada
(por ejemplo, reduccién de las afectaciones, modificacion de la
medidainicialmente prevista de extincion a suspension/reduccion
o aplicacion diferida de la medida sujeta a hitos)

» Ofrecerindemnizaciones por unimporte superior al minimo legal
establecido de 20 dias por ano de servicio conuntope de 12 meses
quesenalael ET

Dos elementos derivados de la “legislacion Covid-19” con
notable influencia

1. Laprohibicion de despedir por causa Covid-19. Vulnerar la prohibi-
cionllevaraalaimprocedenciade los despidos -incluso existen dos
sentencias que califican el despido como nulo-.

2. El compromiso del mantenimiento del empleo durante un periodo
de 6 meses que se computara desde lareanudacion de la actividad.
Elincumplimiento llevara ala devolucion de la exencion de las coti-
zaciones en su caso. No esta claro si se tendrian que devolver todas
o soélo las del personal afectado por la extincion.
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» ¢Existe algiin tramite previo al inicio
del procedimiento de despido colectivo?
La Direccion de la empresa debe comu-
nicarlo fehacientemente a los trabajado-
res para que, en un plazo de quince dias,
puedan constituir la comision represen-
tativa que ha de participar en el periodo
de consultas previo a la decision de des-
pido, si no existen representantes de los
trabajadores.

» ¢Aquiénes afectael ERE? ;Hay perfiles
intocables?

Elempresario es quien elige alos emplea-
dos sobre los que recaera esta medida.
Sin embargo, dicha facultad esta sujeta
a criterios de objetividad vinculados a
las causas del despido (edad, modalidad
contractual, polivalencia, productividad
individual, titulacion, capacitacion, anti-
gliedad, etc.). Ademas, existe la posibi-
lidad de que, por convenio colectivo o
acuerdo alcanzado durante el periodo
de consultas, se puedaimponer también
cerco a favor de empleados con cargas
familiares, mayores de determinada edad
o personas con discapacidad.

» ¢Enqué consiste un Plan de Recoloca-
cion Externa?

EIET contempla que, cuando un despido
colectivo afecte a mas de 50 trabajado-
res, la empresa debera disponer de un
plan de recolocacion de duracion minima
de 6 meses para facilitar a los trabaja-
dores su reinsercion laboral. El coste de
estos planes lo sufragara la empresa y
los trabajadores pueden exigir su cum-
plimiento a la autoridad laboral.

» ¢Qué obligaciones supone paralaem-
presalarealizacion de un ERE?

La compania, ademas de abonar las in-
demnizaciones acordadas o la minima
legal, podria verse en la obligacion de
realizar aportaciones al Tesoro (mayores
de 50 anos), contratar los servicios de una
firma de recolocacion externay suscribir

Preguntas & Respuestas

Sobreel ERE

convenios especiales conla TGSS (mayo-
res de 55 anos).

> ¢Quiénes pueden intervenir como in-
terlocutores en el periodo de consultas?
Si no existe representacion legal de los
trabajadores, estos pueden optar por
atribuir su representacion a una comi-
sion de hasta 3 miembros integrada por
trabajadores de la empresa o de 3 com-
ponentes designados por los sindicatos
mas representativos del sector al que
pertenezca la empresay que estuvieran
legitimados para formar parte de la comi-
sidn negociadora del convenio colectivo
de aplicacion a la empresa.

» ¢Qué documentacion minima ha de
tener la comunicacion de apertura del
periodo de consultas?

La documentacion debe incluir la memo-
ria explicativa de las causas que justifican
el despido colectivo. La acreditacion de
tales causas se efectlia mediante la apor-
tacion de informes técnicos que han de

probar la concurrencia de las concretas
causas alegadas.

» ¢Qué ocurre tras lafinalizacion del pe-
riodo de consultas?

En caso de que haya acuerdo, se ejecu-
tara el despido de conformidad con lo
estipulado en el propio acuerdo. Esto sin
perjuicio de las acciones individuales de
cada uno de los trabajadores para poder
impugnar su propio despido. Si las con-
sultas finalizan sin acuerdo, se podria
impugnar el despido efectuado por el
empresario tanto a nivel colectivo como
individual.

» ¢Puede afectar el despido colectivo a
una persona con especial proteccion?
(por ej. embarazada o empleado con
reduccion de jornada por cuidado de
familiar)

En efecto. Sibien la consideracion juridica
del despido sblo podria ser la procedencia
(con pago de laindemnizacion por despi-
do colectivo) o la nulidad (reincorporacion
en la empresa con abono de los salarios
de tramitacion).

» ¢Comodebe calcularse el computo de
umbrales para despidos colectivos?
Cuando en un periodo de 90 dias se rea-
lizan despidos por causas econdomicas,
técnicas, organizativas o productivas que
superan unos determinados umbrales, el
despido se considera colectivo. A lahora
de calcular el nimero de despidos ladoc-
trina del TS mantenia que sblo se debia
atender al periodo de 90 dias previo a
la fecha del despido individual impugna-
do. No obstante, el Tribunal de Justicia
de la Union Europea ha concluido que el
periodo de referencia debe calcularse
computandose todo periodo de 90 dias
consecutivos en el que haya tenido lugar
ese despido individual y durante el cual
se haya producido mayor niimero de
despidos y no sélo el periodo anterior
al mismo. @
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Retribucion variable

¢Puede una empresa negar el abono
de la parte proporcional de un bonus
al directivo que comunica su cese
voluntario antes del final del periodo
temporal de devengo del bonus?

En primer lugar, resulta fundamental
analizar como regula este extremo el
clausulado del acuerdo suscrito entre
empresa y directivo. No obstante, es
comdiin que se prevea como requisito
obligatorio para su abono que el direc-
tivo contindie en alta en la empresa en
la fecha de devengo del bonus, salvo
que concurran causas no imputables
al mismo, tales como una incapacidad
permanente o su fallecimiento. En este
sentido, y ante un clausulado como el
previamente descrito, la Sala de lo Social
del Tribunal Supremo, tras numerosos
fallos contradictorios entre diversos Tri-
bunales Superiores de Justicia, ha unifi-
cado doctrinay sentadojurisprudencia,
senalando que, de producirse el cese
voluntario del directivo antes de lafecha
de devengo, laempresa no queda obli-

gada a pagarle el bonus, ni siquiera la
parte proporcional que pudiera enten-
derse generada hasta dicho momento.

Coronavirus: despidos
y teletrabajo

¢Es posible despedir a un trabajador
por la concurrencia de una situacion
de fuerza mayor o causas economi-
cas, técnicas, organizativas y de pro-
duccion vinculadas exclusivamente
al Covid-19?

No, la prohibicion legal de realizar un
despido o extinguir un contrato por este

tipo de causas ha sido prorrogada hasta
el 31 de enero de 2021.

cSigue vigente el caracter preferente
del trabajo a distancia como mecanis-
mo alternativo para lograr el mante-
nimiento de la actividad?

No, pese a que las diferentes autorida-
des gubernativasy sanitarias inciden en
laimportancia de fomentar el trabajo a
distancia siempre que sea posible, como
via de limitar los contagios, lo cierto es
que el precepto legal que establecia el
caracter preferente de esta modalidad
de prestacion de servicios no ha sido
prorrogado, no estando vigente en la
actualidad.

ACTUALIDAD

Planes de Igualdad

¢ Qué empresas estan obligadas a aprobar un
Plan de Igualdad?

Hasta la aprobacion del Real Decreto-ley 6/2019,
la elaboracion de un Plan de Igualdad tenia ca-
racter obligatorio sblo para aquellas empresas

que contaran con 250 o mas trabajadores. Con
laentrada en vigor de lareferida norma, se esta-
blece la obligatoriedad de elaboracion de Planes
de lgualdad a todas las empresas que tengan
50 o mas trabajadores. No obstante, y a efectos

-]

£23

de dar un plazo de adaptacion
ala nueva normativa a aquellas
companias que hasta el momen-
to no estaban obligadas a ello,
se fijo un periodo transitorio:
las empresas que tuvieran en-
tre 50y 100 trabajadores tenian
unplazode3anos;de101a150
trabajadores, 2 anos; y,de 151 a
249 trabajadores, un ano. Dicho
periodo comenzob el 7 de marzo
de 2019.

¢Puede una empresa de me-
nos de 50 trabajadores verse
obligada a elaborar un Plan de
Igualdad?

Si, también quedaran obligadas

aquellas empresas con menos de 50 trabajado-
res cuando asi lo establezca el convenio colec-
tivo que les resulte de aplicacion o cuando se
acuerde la obligatoriedad en un procedimiento
sancionador.

En caso de grupos de empresas, ;cuantos Pla-
nes de Igualdad deben elaborarse?

Las empresas que componen un grupo de em-
presas podran elaborar, previa negociacion con
las organizaciones legitimadas para ello, un plan
Unico para todas o parte de las companias que
lo integran.

(Es obligatorio inscribir el Plan de Igualdad
en algiin Registro Piblico? Y ;sen los casos en
los que el Plan de Igualdad ha sido elaborado
voluntariamente por la empresa?

Si, los Planes de Igualdad son objeto de inscrip-
cion obligatoria en el Registro de Convenios y
Acuerdos Colectivos de Trabajo, cualquiera que
seasu origen o naturaleza, owbligatoria o volun-
taria, y hayan sido o no adoptados por acuerdos
entre las partes.
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: Digital de RRHH

Nuevas tecnologias en tiempos
del Covid-19 aplicadas

al ambito delaseleccion

Soy de la impresion de
que esto del Covid-19 nos
ha pillado con la casa

sin barrer a la mayoria
de los responsables de
Departamentos de RRHH.
Son muchos ya los anos
en que venimos hablando
de la inestabilidad del
entornoy de como
podriamos sacar partido
a las nuevas tecnologias
en beneficio propioy
dejar de ver fantasmas
donde no los hay.

| ECHAMOS UN VISTAZO por Google,
S podemos encontrar referencias al tér-
mino VUCA ya por el afo 1987. Aunque
bien es verdad que fue creado por el Cole-
gio de Guerrade los EE.UU. en plena guerra
fria, poco a poco se fue incorporando a la
jerga de gestion empresarial hasta conver-
tirse en uno de los términos mas utilizados
para describir las condiciones del entor-
no que nos esta tocando vivir al frente
de nuestras organizaciones: Volatilidad,
Incertidumbre, Complejidad y Ambi-
giiedad. Pero no sélo de los entornos, sino
también de las organizacionesy de las per-
sonas que en ellas trabajamos.
Aln asi, y aunque ya habiamos visto
las orejas al lobo, muchos todavia éramos
reacios a propiciar el cambio en nuestras
organizaciones por aquello de la resis-

tencia al cambio, a no sentirnos cémodos
con las nuevas tecnologias y por el miedo
atavico a la pérdida de poder dentro de las
empresas.

Y como ocurre siempre en estas circuns-
tancias, si no quieres caldo... taza y media.
La pandemia del Covid-19 ha venido a dar-
nos un golpe de cruda realidad en plena
cara alos responsables de las organizacio-
nes, y nos ha tocado improvisary adaptar-
nos a una nueva realidad. De un dia para
otro, y sin estar en las mejores posiciones
de salida, nos vemos inmersos en una
nueva carrera para identificar, localizar
y atraer el talento externo hacia nuestras
organizaciones.

La incorporacion en este sentido de las
nuevas Tecnologias de la Informaciény la
Comunicacién (TiCs) pueden ser de gran
utilidad en los departamentos de RRHH,
pero para ello, antes tenemos que cam-
biar nuestra forma de pensar, de movernos
como “animales” de selecciony de presen-
tar a la organizacion en sociedad. Una acti-
tud mucho mas abierta, mas transparente,
donde, con la ayuda de todas las perso-
nas de la compafiia (Experiencia del em-
pleado) y una buena reputacién en RRSS
(Marca empleadora), seamos capaces
de convertirnos en un iman que atraiga
el talento.

Pero centremos el tiro en esta ocasion
en aquellas herramientas que nos puedan
ayudar a desempenar con eficiencia la se-
leccion de personal en esta era de transfor-
macion digital de los departamentos de RRHH:

Headhunting o Nethunting

En sus inicios el Headhunting trataba,
como su propio nombre indica, de salir
de “caza” en busca de perfiles directivos
para cubrir puestos de alta responsabili-

dad. Sin embargo, hoy dia este término
se utiliza también para aquellos perfiles
cuya cobertura es muy dificil, ya sea por la
alta especializacion del puesto como por la
escasez de profesionales que puedan des-
empefar dicho trabajo. Ni qué decir tiene
que las mejores armas que tenemos, y mas
en plena pandemia, son las RRSS.

Esta deriva hacia el uso de las RRSS e In-
ternet en labasqueda de los profesiona-
les mejor preparados es lo que ha hecho
que surgiera el término Nethunting.

Portales de empleo

La proliferacién de porta-

les de empleo generales
(como Infojobs) o espe-
cializados (como Turi-

Jobs), por poner sélo

dos ejemplos, ha facilita-

do mucho la bisqueda

de empleo en los depar-
tamentos de RRHH, don-

de, sélo creando un perfil

de empresa, podemos abrir

un proceso de seleccion deter-
minado y contar con las candida-
turas espontaneas de todos los usua-
rios de estos portales.

Paginaweb de empresa

Para aquellas organizaciones mas modes-
tas que no quieran complicarse mucho
o que quieran complementar sus ofertas
de empleo dirigidas por medios convencio-
nales, también esta la posibilidad de crear
un espacio propio en la web corporativa
para que los candidatos puedan conocer
las ofertas de empleo y participar de las
mismas, e incluso habilitar la tipica seccion
para que dejen de manera espontanea

sus curriculum vitae.
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SI ALGO NOS HA ENSENADO LA PANDEMIA ES QUE PODEMOS LLEGAR A CUALQUIER LUGAR
DEL MUNDO A TRAVES DE UNA VIDEOLLAMADA O VIDEOCONFERENCIA

Big Data

Hasta ahora no hemos visto mas que herra-
mientas que generan una infinidad de da-
tos: como los candidatos acceden a nues-
tra web o se mueven por RRSS, qué tipos
de comentarios suelen dejar, como inte-
raccionan con las personas de la organi-
zacion, etc.. Hoy en dia cualquier cosa
que hagamos genera un nimero muy ele-
vado de datos. Consigamos,

por tanto, a tra-

vés de las nuevas

tecnologias almacenar

y tratar de una forma or-

denada todos esos datos, de tal

manera que consigamos tomar decisiones

basadas en la evidencia. Que el tratamien-

to de todos los datos que se generan enun

proceso de seleccién nos ayude a tomar

la mejor eleccién, siempre basandonos

en dicha informaciény no en razonamien-

tos sesgados ointuiciones, que en muchos
casos pueden estar equivocadas.

Redes Sociales

Aunque Facebook, Twitter o Instagram,
por ejemplo, nos pueden también ayudar
en un momento dado a rastrear profesio-

nales con talento, estan mas orientadas

adarvisibilidad a nuestra empresa, siendo

grandes aliados para crear esa marca em-

pleadora o “employer branding” que re-

fuerce nuestra labor a la hora de lanzar

un proceso de seleccion y que los profe-

sionales tengan buena predisposicion para

incorporarse a nuestra organizacion. Pero

si hablamos de RRSS por excelencia como

herramienta de seleccién de per-

sonal, la referencia absoluta

esy sera LinkedIn.

Volviendo al término

Nethunting, Linke-

dln sera la red social

que mas nos facilite

nuestra busqueda

de perfiles especia-

lizados, ya que po-

see una serie de filtros

que nos ayudan a poner

el foco en nuestra basqueda.

Una vez detectados los profesiona-

les susceptibles de contratacion, la propia

herramienta nos permite ver cémo se mue-

ven en la red, sus aportaciones en foros

y debates, y, por dltimo, iniciar el contac-

to con dichos perfiles sin que ni siquiera

sospechen que estan ya siendo evaluados

como futuros candidatos a incorporarse
anuestras organizaciones.

El poder de la imagen en formato
video

Si algo nos ha ensefado la pandemia
es que podemos llegar a cualquier lugar
del mundo a través de una videollamada
o videoconferencia. Durante estos ulti-
mos meses han proliferado plataformas
para realizar videollamadas y multiconfe-
rencias, como ya lo venia haciendo Skype,
pero que pocos utilizabamos por pereza
o desconocimiento.

Por tanto, y aprovechando el poder visual
de la imagen, no sélo podemos evitar
desplazamientos innecesarios para asistir
a reuniones, sino que podemos realizar
entrevistas de seleccién sin que el can-
didato tenga que desplazarse. Y aunque
parezca que vayamos a perder informacion

al no tener al candidato presencialmente
enlaempresa, sorprende la cantidad de es-
timulos visuales y detalles que pueden des-
prenderse a través de una videollamada.
En este sentido, solicitar video curri-
culum a los candidatos también es una
forma ya muy habitual de iniciar la selec-
cion por la gran cantidad de informacion
que consciente e inconscientemente
nos da este formato.

Gamificacion

Y si hasta ahora usabamos las dinamicas
de grupo para evaluar el comportamiento
en grupo, hoy dia las nuevas tecnologias
nos permiten interactuar de otra manera.
Surge asi la gamificacién, la posibilidad
de incluir elementos del juego a to-
das las dinamicas que se realizan desde
el departamento de seleccion y que haran
que aumente la motivacion y la mejora
de resultados.

La mas extendida popularmente hoy dia,
dando el salto a entornos puramente
de entretenimiento, son los Escape Room
o juegos de escapismo, en los que,
por equipos, los candidatos tienen que ir
resolviendo una serie de pruebas contra-
rreloj hasta que consiguen encontrar la sa-
lida. Ademas, han tenido que adaptarse
también a esta situacién de pandemia
proliferando las versiones online.

Humanizando la seleccion

Como veis, muchas y muy variadas opcio-
nes al alcance de los responsables de RRHH,
de los directores de gestion de personas
o de felicidad que también los llaman...
Yo me conformo con que un buen ges-
tor de RRHH tenga presente que nues-
tro recurso mas preciado son siempre
las personas, el factor humano, y cuando
se trata de buscar el talento, herramientas
que nos puedan ayudar en los procesos
de seleccion hay muchas. Pero no hagamos
que los arboles nos impidan ver el bos-
que. Se pueden realizar procesos de se-
lecciéon de la manera mas tecnolégica
posible sin que eso nos reste ni un apice
de humanidad. @
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The future is coming

Habilidades y estrategias de RRHH
enla “batalla por el talento”

EMILIO CUELLAS, Account Manager Spain de CORNERSTONE ONDEMAND

En una era de cambios constantes, las organizaciones y los responsables de las
areas de RRHH estan llamados a reescribir las reglas de organizacion, contratacion,
desarrollo y gestion para poder atraer y retener a la plantilla del siglo xx1. El reto
de las organizaciones es precisamente aprender a cubrir la brecha entre las nuevas
necesidades de la plantilla y los requerimientos del mundo actual.

a humanidad tiene la habilidad para re-
L solver muchos problemas de forma co-
lectiva. Sin duda, tenemos la capacidad de ser
mas solidarios para enfrentar situaciones
que afecten ala colectividad y durante la pan-
demia lo hemos podido comprobar. Dentro
de las organizaciones, los RRHH han cobrado
todavia mas importancia de la que ya tenian,
se han situado en primera linea para afrontar
los nuevos retos.

Las empresas de hoy

La digitalizacién puede agilizar las operacio-
nesy permitir a los empleados utilizar su tiem-
po para tareas mas complejas. La trans-
formacion digital va mas alla de la adopcion
de nuevas tecnologias: inspira un cambio
en la cultura empresarial.

Como cualquier cambio en la empre-
sa, la transformacion digital no funcionara
sin la adopcién voluntaria de los empleados
y el liderazgo. Aunque vera reticencia en to-
dos los niveles de su fuerza de trabajo, la for-
ma mas facil de cambiar la actitud de cualquier
empleado hacia la tecnologia es ofrecerla
como una solucién a los problemas en lugar
de como un obstaculo.

La agilidad juega un papel clave en este
nuevo modelo. Romper con las estructuras
jerarquicas y encaminarse a modelos centra-
dos en el trabajo entre equipos, cada uno de
ellos con recursos y capacidades para tomar
decisiones, es necesario para poder competir
actualmente.

Las carreras profesionales y la formacion
van unidas a las herramientas de aprendi-
zaje. Los sistemas tradicionales estan siendo

complementados o sustituidos por una am-
plia gama de nuevas tecnologias. Esta nueva
realidad esta forzando a las compafiias a redi-
sefiar sus estrategias, ofreciendo oportunida-
des de aprendizaje y desarrollo continuo.

“La transformacion digital
vamas alla de la adopcion
de nuevas tecnologias:
inspira un cambio en la
cultura empresarial”

Las organizaciones son cada vez mas flexibles
y ya cuentan con modelos de desarrollo pro-
fesional dinamicos. Ademas, esto ayuda a me-
jorar la cultura corporativa.

En cuanto a la adquisicion del talento,
la imagen de marca que proyecte una em-
presa debe ser atractiva. Es por ello que cada
vez mas compafiias hacen mas esfuerzos en la
gestion del 'employment branding’, que con-
siste en reforzar laimagen y percepcion de una
organizacion especialmente para sus potencia-
les candidatos.

Para fidelizar a los millennials, los departa-
mentos de RRHH estan utilizando nuevos enfo-
ques, centrandose en comprender y mejorar
la experiencia del empleado. Los nuevos lide-
res necesitan tener habilidades diferentes a las
de generaciones anteriores, pero la mayorfa
de las empresas no se han movido lo suficien-
temente rapido como para desarrollar lideres
digitales.

gornerstone

Elnuevo tipo de lider debe saber construir
y dirigir equipos, mantenerala gente conecta-
day hacer que predomine el aprendizaje con-
tinuo. Es necesario construir nuevos modelos
de liderazgo, ya que ahora las comparias aspi-
ran a ser mas dinamicas y conectadas.

La digitalizacion del departamento de
RRHH

Los departamentos de RRHH juegan un papel
crucial para ayudar a la transformacion digital
de una empresa. Se enfrentan a un doble reto:
por un lado, el de transformar las actividades
del propio departamento, y, por otro, el de
transformar a la fuerza laboral.

Los lideres que sean capaces de adop-
tar nuevas tecnologias y formas de trabajar,
asi como de reinventarse constantemente, ten-
dran un fuerte impacto en los resultados de la
empresay en la experiencia de sus empleados.
La diversidad e inclusién impactan directa-
mente a la marca, al rendimiento y a los ob-
jetivos corporativos, convirtiéndose en factor
clave para la adquisicion de talento.

Las organizaciones deben fijar unas reglas
basadas en la transparencia, que establezcan
cambios significativos en los diferentes proce-
sos, asi como en las herramientas de mediciéon
para identificar posibles problemas de género,
raciales o disparidades.

La naturaleza de los trabajos esta cam-
biando como consecuencia de la creciente
adopcion de tecnologias y de la digitalizacion
de procesos. La automatizacién, la robética
y la 1A estan transformando la plantilla.

Las tecnologias ayudaran a crear nuevos
puestos de trabajo especializados en in-
crementar la productividad. Se debe pen-
sar en los trabajos como un conjunto de tareas
que, si pueden ser automatizadas, ayudaran
a concentrar los esfuerzos humanos en la expe-
riencia del cliente, la experiencia del empleado
y en la propuesta de valor de la organizacion
alasociedad. ®
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¢ CEEEX 1Rl ? Nosotros, si.

Si eres un manager con recorrido y aspiras a crecer
profesionalmente o lanzar con éxito tu propio proyecto,
este es tu lugar.

Si necesitas mayor confianza en tus decisiones, adquirir
una vision global de la empresa, nuevas habilidades y
pensamiento estratégico, este es tu momento.

Si te interesa descubrir las Ultimas tendencias en
multiples sectores, moverte en un mundo digital,

|ESE

Business School

colaborar con distintos departamentos y compartir tu
experiencia con otros managers, este es tu programa.

Pero si ademas quieres vivir una experiencia
transformadora y ser un lider con valores, esta es tu
casa. Si buscas un momento para detenerte y reinventar
tu futuro, ese momento es ahora.

Te estamos esperando.
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Ponga al empleado en el centro
de su organizacion

Ayudamos a las empresas a gestionar estratégicamente a sus empleados y a desarrollar
continuamente sus talentos para que se conviertan en una verdadera ventaja competitiva.

Una plataforma unificada de gestion de talentos basada en la nube para la contratacion,
el desarrollo y la gestion de los empleados.

Mas de 75 millones de usuarios en 180 paises y 50 idiomas.
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