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CARMEN LOPEZ

DIRECTORA PEOPLE EMEA & HRI'S GLOBAL
DE FOOD DELIVERY BRANDS

“Hemos tenido 2.000
contrataciones en 2020,

practicamente EL 100%

DE FORMA TELEMATICA”

Food Delivery Brands (grupo que opera las marcas
Telepizza, Pizza Hut, Jeno’s Pizza y Apache Pizza)

ha aprovechado la pandemia para terminar de digitalizar
ciertos procesos de RRHH como los de seleccion

y formacion. Asi, en 2020 contrat6 telematicamente

a mas de 2.000 nuevos empleados. Ademas, ha tenido

que adaptar su modelo de trabajo a unos fuertes protocolos
anti-Covid para velar por la salud de sus empleados

y clientes, y a las diferentes restricciones impuestas.

¢Cémo han afrontado la pandemia en cuan-
to aorganizaciéndel trabajo?

Antes de la pandemia, nosotros siempre ha-
biamos apostado por la conciliacién de la
vida laboral y familiar, y la flexibilizacion
de los horarios, pero esta nueva situacion
ha sido un reto para nosotros porque |6-
gicamente la prioridad inicial ha sido velar
por la salud y bienestar tanto de los emplea-
dos como de los clientes. Eso nos llevé a tener
que organizarnos répidamente para cambiar
nuestra forma de trabajar, tanto en oficinas
como en fabricay tiendas para adaptar el mo-
delo de negocio al nuevo entorno.

En lo que se refiere a oficinas, antes
de la pandemia nosotros teniamos ya un
plan de trabajo flexible que permitia teletra-
bajar un dia a la semana. Cuando se decreté
el primer confinamiento y el estado de alar-
ma en marzo, aceleramos notablemente
el proceso de digitalizacion que ya teniamos
puesto en marcha, lo que nos ha permitido
que précticamente todos nuestros emplea—
dos relacionados con areas de Servicios Cen-
trales pudieran teletrabajar. Desde el mes
de septiembre hemos flexibilizado un poco
la situacion y tenemos la posibilidad de tra-
bajar presencialmente de manera totalmente

©

Datos Clave

13.000

empleados

2.000

contrataciones en 2020
en tiendas propias

15

personas componen
el departamento de People

EMPLEADO “TIPO” EN TIENDAS
estudiantes que compaginan
el trabajo con la Universidad

37

anos de edad media
en oficinas centrales
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voluntaria un dia a la semana. Lo hemos orga-
nizado por grupos, por departamentos, para
evitar cualquier riesgo de posible contagio.
Esta todo muy controlado: hacemos medi-
cién de temperatura, utilizamos mascarilla,
hemos implantado la limitacion de aforos
en las salas, etc. Teniamos previsto empe-
zar a volver paulatinamente a partir del 25
de enero, manteniendo tres dias de teletra-
bajo y dos de trabajo presencial, pero, ante
la subida de los indices de contagio de vuelta
de las vacaciones de Navidad, hemos tenido
que retrasarlo.

Respecto al personal de fabrica y de tien-
da, no hemos paralizado la actividad en nin-
gan momento. Cuando se decreté el confi-
namiento en marzo, el delivery era una de las
actividades que estaban permitidas. Tanto
la fabrica como las tiendas siguieron operan-
do, légicamente no al 100% puesto que tenia-
mos restringida una parte de nuestro negocio
que era el Take Away y el servicio en sala. He-
mos reforzado mucho los protocolos de segu-
ridad para llevar a cabo el servicio y el trabajo
de la manera mas segura posible: hemos re-
organizado los turnos de manera que coin-
cidan el menor nimero posible de personas
para que las distancias se puedan mantener,

especialmente en las zonas mas pequeﬁas

como las cocinas de las tiendas; hemos im-
plementado también la medicién de tempera-
tura, el uso de guantes y mascarillas; tenemos
también el protocolo de Contacto Cero en la
entrega de los pedidos a domicilio; y hemos
puesto precintos especiales en todas las ca-
jas que contienen comida para evitar que se
puedan abrir. En cuanto a las fabricas, tienen
que ser zonas 100% seguras y libres de con-
tagios, por lo que les hacemos un test de an-

“Respecto al personal

de fabricay detienda,
no hemos paralizado
la actividad en ningun
momento porque

el delivery siempre

ha estado permitido”
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ALANO FOOD DELIVERY
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DE CURRICULUMS
RECIBIDOS AL ANO

BRANDS A NIVEL
PRESENTE EN MUNDIAL

36

PAISES

“HEMOS TENIDO QUE ADAPTAR
NUESTRO PROCESO DE ONBOARDING”

"Antes de la pandemia, cualquier persona que empezaba a trabajar
con nosotros en Servicios Centrales pasaba previamente por un
periodo en tienda para conocer el negocio y lacompania. Ahora esa
parte lahemos tenido que posponer por temas de seguridad. Ademas,
la presentacion del nuevo companero al equipo y al resto de personal
de las oficinas actualmente la hacemos a través de videollamada,
cuando antes teniamos una reunion presencial en la que se le explica-
ba el funcionamiento de su departamento, la politica de la compania,
etc. Nos hemos tenido que adaptar. En nuestro propio departamento
de People hemos contratado a una persona que tiene su residencia
en Sevillay que, hasta casi dos meses después de su contratacion,
no ha venido a las oficinas.

En el area de tiendas y de fabrica tenitamos ya también digitalizado
el envio de la documentacion necesaria para laincorporacion, como
los contratos. Una vez que realizamos el alta del trabajador en la Se-
guridad Social, el contrato se genera automaticamente y se imprime
en el centro de trabajo al que se incorpore el empleado para que
lo firme alli. No habia un envio fisico desde la oficina central hasta
los centros de trabajo. Sin embargo, en lo que se refiere a oficinas
centrales, antes de la pandemia la persona venia aquiy le ddbamos
la documentacion fisicamente. Eso se ha sustituido por un envio
telematico, una firma digital y un archivo digital".@

585K

CURRICULUMS
PROCESADOS
ANUALMENTE

“Antes de la pandemia,
cualquier persona que
entraba a trabajar en
Servicios Centrales pasaba
por un periodo en tienda,
pero hemos tenido que
posponer esa parte”

tigenos a todos los trabajadores cada 15 dias justo a la
entrada del turno, para que, en el caso de que se de-
tecte algun positivo, el trabajador vuelva a su domicilio
y contacte con los servicios de salud antes de comenzar
su turno. Intentamos prevenir que personas que estén
contagiadas pero sin sintomas puedan contagiar a algin
otro trabajador. Ahora mismo seguimos funcionando,
aunque las diferentes restricciones que existen en cada
comunidad auténoma en cuanto a los cierres de loca-
les, aforos de salas, etc. nos dificultan la organizacion
de nuestro trabajo.

Esta apuesta por el teletrabajo para el personal de ofi-
cinas ha supuesto un reto tecnolégico para la empresa.
¢En qué ha consistido y c6mo lo han llevado a cabo?

Por una parte, hemos tenido que dotar de un ordenador
portatily de un teléfono mévil o integrado a todos aquellos
trabajadores que podian teletrabajar y que ain no lo te-
nian, para que pudieran seguir haciendo su trabajo como
si estuvieran en las oficinas. Hemos fomentado mucho
el uso de Microsoft Teams, que antes era una herramien-
ta residual para nosotros y que ahora es crucial, y hemos
formado a los empleados en todas las soluciones de Offi-
ce. Ademas, nos hemos acostumbrado a trabajar en la

8 FactorHumano. #04 MARZO 2021
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red, en vez de en local, para poder compartir
los proyectos y tener una colaboracién entre
departamentos y equipos que supla la falta
de contacto. Hemos establecido protocolos
para organizar el trabajo telematico, indican-
do cémo deben ser las reuniones, qué herra-
mientas utilizar, cémo cuidar la desconexién

digital, etc.

Siguiendo con la digitalizacién, Food Deli-
very Brands tiene todos sus procesos de se-
leccién digitalizados desde hace yaun parde
afios. ¢ Qué herramientas usany qué benefi-
cios les aportan?
Una de ellas es el software de reclutamiento
de Bizneo, que nos permite agrupar en una
anica plataforma todos los cvs que nos llegan
por los 20 canales diferentes de contratacion
que usamos. Con esta herramienta, evitamos
tener candidaturas duplicadas, consegui-
mos una base de datos propia, actualizada
y unificada, y podemos medir los resultados
de nuestro proceso de seleccién. Todo esto
nos ahorra mucho tiempo y podemos ges-
tionar un volumen altisimo de cvs. Nosotros
recibimos unos 50.000 cvs al afio a través
de esta herramienta, en respuesta a las 140-
150 ofertas que publicamos para cubrir unas
2.000 vacantes en Espania.

Hacemos también entrevistas telematicas
a través de Easyrecrue, que pueden ser en

“Através de
nuestro software
de reclutamiento,
recibimos unos
50.000 cvs al anto
procedentes de 20
canales diferentes,
para cubrir unas 2.000
vacantes en Espana”

diferido o en tiempo real. A los candidatos
les pedimos que, junto a su cv, envien un pe-
quenio video de presentacion, y luego hacemos
la entrevista a través de videollamada. Usamos
un chatbot de reclutamiento que nos permite
hacer también un filtro de cvs. Ademas, el can-
didato recibe un feedback de todo el proceso
y puede hacer un seguimiento de su candida-
tura. De esa forma, los reclutadores se liberan
de tareas administrativas y se pueden planificar
mejor las entrevistas online.

Con estas dos herramientas, hemos opti-
mizado un 70% cada una de las fases del pro-
ceso de seleccién.

¢Cree que el hecho de tener digitalizado
el proceso de seleccion les ha ayudado a ges-
tionar las incorporaciones durante la pande-

mia mejor que otras empresas?

Antes de la pandemia, veniamos realizando al-
rededor del 80% de nuestras contrataciones
de forma telematica con estas herramientas.
En lo que respecta al area de tiendas, el 100%
de las contrataciones se realizaban asi, pero
en servicios centrales y fabrica las entrevistas
seguian siendo presenciales. Con la llegada
de la pandemia, lo hemos extendido a estas
dos areas también. El hecho de tener mucho
camino andado ya, de partir con ventaja, nos ha
ayudado muchisimo. En total, hemos realiza-
do unas 2.000 contrataciones en tiendas
propias en 2020 y practicamente el 100%
se han realizado con entrevistas telematicas.

Ademas, en este tiempo han llevado a cabo
un esfuerzo importante de formacién desti-
nada a todos los empleados.

Nuestra tendencia era digitalizar toda la forma-
cién que, por su propio contenido, no nece-
sitara ser presencial. Estabamos muy avanza-
dos en este tema, pero, durante la pandemia,
practicamente hemos terminado de llevarlo
a cabo. Por ejemplo, toda la formacién rela-
cionada con Prevencién de Riesgos Labo-
rales y Prevencién de Calidad esta ya100%
digitalizada. La parte de Operativa de tienda,
que se hacia mucho mas en presencial obvia-
mente, es la que ain falta. Nuestra idea es lle-

10 FactorHumano. #04 MARZO 2021



“NUEVOS CANALES
DE COMUNICACION DIGITAL”

"Al dejar de vernos presencialmente todos
los dias, hemos tenido que adaptarnos a
nuevas formas de trabajar, a que la co-
municacion sea digital y a utilizar nuevos
canales.

Hemos fomentado mucho el uso del co-
rreo electronico y de la herramienta Mi-
crosoft Teams para todas las reuniones.
Ademas, hemos puesto en marcha unos
encuentros virtuales bajo el nombre de
‘We Talk’ para comunicarnos con todos
los empleados, no sblo desde el area de
People sino de cualquier otro departa-
mento que requiriera transmitir alguna
informacion. Son como newsletters pero
virtuales.

También hemos creado unos comités
especificos multidepartamentales para
recogery compartirinformacion que afec-
ta a varios departamentos. El objetivo es
estar totalmente al dia de cualquier pro-
blema o cambio de normativa, poder dar
una solucién rapida a cualquier duda que
surja de cualquier empleadoy tener siem-
pre una vision global de la situacion. Te-
nemos un comité especifico, por ejemplo,
sobre las sospechas de casos de contagio
en tiendas, otro sobre las modificaciones
legales en cada comunidad autébnoma,
hemos tenido otro sobre los ERTE y las
nominas, etc."®

gar casi al100%, aunque siempre va a
haber una pequefia parte que no se va
a poder hacer virtual, como los cursos
de primeros auxilios, los procedimien-
tos especificos de un producto, etc.

Tenemos formacion obligatoria
legal y relacionada con la operativa
de las tiendas, pero también otro tipo
de cursos como gestion de tiempo,
negociacion para el personal de Com-
pras, liderazgo para los responsables
de equipos, Microsoft Teams, etc.
Durante la pandemia, todos estos
cursos han tenido muy buena acogi-
day muy buen nivel de participacion,
porque, con el teletrabajo, el emplea-
do puede organizarse mejor y seguir
mas formaciones.

Ademas, al llegar la pandemia,
nos vimos en la necesidad de formar
atodos nuestros empleados, mas de
13.000, en protocolos especificos
de Covid de una forma 100% digi-
tal. Diseflamos cursos especificos para
cada area, los implementamos, los su-
bimos a nuestra plataforma, y matri-
culamos a todos nuestros empleados
de los mas de 800 establecimien-
tos que tenemos en Espaﬁa, tanto
de tiendas propias como franquicia-
das, para que pudieran tener acceso
a los cursos.

“Hemos tenido que
formar en protocolos
especificos anti-Covid
a todos nuestros
empleados en Espana,
mas de 13.000, de una
Jorma 100% digital”

¢Cree que todos estos cambios que han im-
plantado durante la pandemia han llegado
para quedarse?

No creo que vayamos a volver a la situacion
de antes al 100%. Hay cosas buenas que po-
demos sacar de esta situacion y que pode-
mos seguir aplicando. Por ejemplo, tenemos
candidatos a los que estamos entrevistando
para nuestras oficinas que no viven en Ma-
drid. Los primeros contactos se pueden tener
por videollamada, algo que antes no se hacia.
Ademas, la flexibilizacion de los horarios y de
la forma de trabajar no aminora la eficacia de la
prestacion del servicio. No hemos notado nin-
guna caida en el rendimiento ni ningn tipo
de problema. Tenemos que aprovechar para
implementar nuevas rutinas y nuevas formas
de trabajo porque nos van a beneficiar a todos,
tanto a los trabajadores como a las empresas.®

#04 MARZO 2021 FactorHumano. 11
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“En tres semanas conseguimos un 90-95%

-

de descargas de nuestra app corporativa”

Con el 75% de su plantilla sin acceso posible a los
canales clasicos de comunicacion corporativa,
Kostal decidié poner en marcha, de la mano

de rThinkUuPC, una app que se instalara en los
dispositivos personales de sus empleados.

El objetivo era universalizar el acceso a todos
sus servicios corporativos. En tres semanas

la empresa logré un 90-95% de descargas.

< JOSEP SENAR, HR Director de Espana

y Marruecos de KOSTAL
> RICARD GRAU, Business Development
Manager de ITHINKUPC

¢Cémo surgié la inquietud de desarrollar
una app de comunicacién interna?

Ricard Grau: En el ambito de los RRHH hace
unos afos el paradigma era realizar una co-
municacion corporativa mediante soluciones
digitales en un entorno web, como la intra-
net o los portales del empleado. Pero éstas re-
quieren contar con un dispositivo que permita
la navegacion web, como un portatil o un PC,
y la autenticacion cada vez que se quiere acce-
der. Y la experiencia nos estaba demostrando
que, en ciertos entornos empresariales -como
el sector industrial-, estas soluciones digitales
suponian una barrera para algunos colecti-
vos de trabajadores, como los de las plantas,
los almacenes, etc., que no tienen ese acce-

so. Asi, nos dimos cuenta
de que tenfamos que ofrecer
alas empresas canales de co-
municacién a través de una
app instalada en el propio
mévil del empleado. Tenia-
mos que apostar por el “mo-
bile first” para llegar a los tra-
bajadores sin ninguna barrera.

¢Por qué decidieron implan-
tar una herramienta de este
tipo en Kostal?

Josep Senar: Antes teniamos
dos medios clasicos de comu-
nicacién interna: una intranet
y una plataforma de acceso
exclusivo para las personas con correo elec-
trénico corporativo y dispositivo corporativo
que se llama Metis. Con ellos llegabamos
de una forma efectiva, agil y fluida a las
300/350 personas de Servicios Cen-

trales. Pero el 75% de nuestra plan-

tilla trabaja en areas operacionales
(produccién, logistica operativa,

etc.) y con ellos teniamos que usar

otros canales como e-mails a tra-

vés de nuestra plataforma Kostal

Users, tablones de anuncios, o la

Kostal TV que tenemos en las zo-

nas de pausaen la que emitimos

informacion en bucle. De esta

forma no estabamos llegando

atodos de unaforma efectiva. Por eso, cuan-
do IThinkuPC nos propuso su app, pensamos
que encajaba perfectamente con nuestras
necesidades.

¢Qué ventajas aporta una app corporativa
como ésta?

RG: Primero, la universalizacién del acceso

a todos los servicios corporativos al permitir

acceder en cualquier momento y desde cual-

quier lugar, y con una Gnica autenticacion,

cuando se instala la app. Es un concepto

muy ‘agile’. Otro factor clave es que, cuando

hay cualquier interaccién dentro de esa app,

se genera una notificacién ‘push’ que alerta

a los empleados de que hay alguna novedad.

Asipueden estar al corriente de todo en tiem-

po real y de una forma reactiva, sin necesidad

de ir a buscar esa informacién. Esto es clave

en la comunicaciéon corporativa porque ase-

gura que todos los empleados

recibiran las comunicaciones

de la empresa si tienen la app

instalada y las notificaciones

activadas. El tercer factor clave

es que ayuda a crear un senti-

miento de pertenenciaala com-

paﬁia, mejora el engagement

del empleado, porque se le pro-

porciona de una forma muy inno-

vadora algo muy tradicional como

es la comunicacién corporativa.

El hecho de tener una app corpo-

App Kostal
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rativa hace que el empleado se sienta mucho
mas orgulloso de la empresa y de lo que ésta
le aporta. Y, por dltimo, es también una he-
rramienta muy buena para las areas de RRHH
y de Personas, porque les permite posicionarse
como creadoras de valory como aportadoras
de soluciones innovadoras que los empleados
ven de manera muy positiva.

¢Cudndo la lanzaron en Kostal y cudl fue la
acogida por parte de los empleados?

Js: El proyecto arrancé a principios de 2019
con la formacion de un equipo de trabajo
a tres bandas: nuestro equipo de Desarro-
llo de RRHH, el equipo de IT y los expertos
de IThinkupc. Tomamos como base tres tipos
diferentes de usuarios: el empleado que ya
esta acostumbrado a tener una comunicacién
fluida a través de la intranet y de Metis; el que,
ademas, es un usuario avanzado de apps y de

Datos Clave

KOSTAL
1.300

empleados en Espanay Marruecos

Reparto por areas: 75% Operaciones
25% Servicios Centrales

Otros clientes que usan la app: Zurich
Seguros, Crédit Andorra, Generali,
Abacus Cooperativa, Grupo Vall
Companys, etc.

Noelia Minguillan, HR Development Responsible de Kostal; Josep Senar, HR Director de Espana y Marruecos de Kostal;
Ricard Grau, Business Development Manager de IThinkUPC; y Berta Burrel, HR Business Partner de Kostal

smartphones; y el empleado que utiliza el te-
léfono movil sélo para llamar y que usa exclu-
sivamente aplicaciones basicas. Hicimos varios
Focus groups con personas de estos tres co-
lectivos diferentes, y desarrollamos el disefio
de la app y la navegacién por la misma para
que todo fuera ‘friendly’ para los tres tipos
de usuarios. La app vio la luz finalmente en di-
ciembre de 2019.

Antes del lanzamiento, pensamos que qui-
zas una parte de los equipos de Produccion
iba a mostrar alguna reticencia para descar-
garse la app en sus dispositivos particulares,
facilitar la direccion de su correo electrénico
personal, ceder algunos de sus datos per-
sonales, etc., pero no hubo ningtn proble-
ma en este sentido. Hicimos una campafia

de comunicacién interna para anunciarla y los

resultados nos sorprendieron. En dos o tres
semanas logramos un 90-95% de descargas,
y ahora mismo sélo hay 2-3 personas en toda
la organizacién que no la tienen. El ratio de des-
cargas fue espectacular por la cantidad y por
la velocidad.

Parte de este éxito se debe al trabajo e im-
plicacion de una persona del sindicato que tra-
baja en Produccién y que se incorporé a los
equipos de desarrollo de la app. Nos ayudé
mucho a tener un nimero muy alto de usuarios
de unaforma muy rapida. Ademas, la pande-
mia también haimpulsado suusoy la ha con-
vertido en un canal de comunicacién funda-
mental. Cuando empezamos el confinamiento
en marzo, envidbamos e-mails personales para
informar sobre el ERTE que hemos tenido y so-
bre la situacion de laempresa, pero a las dos o

tres semanas empezamos a usar la app para
hacer una comunicacion semanal al respecto.

¢Qué servicios puede incluir esta app?

RG: La app se basa en un concepto que lla-
mamos App2U para transmitir que no es un
producto cerrado que se descarga y se empie-
za a usar. De entrada, no esta en los ‘markets’
sino que la construimos ‘adhoc’ y a medida
para cada cliente con los servicios estratégicos
que éste quiere incluir. La app conceptualmen-
te es un agregador de informacién y se puede
conectar con otros sistemas como la aplica—
ciéon de néminas, el ERP, el CRM, la intranet,
etc., ademas de publicar contenido propio.
Hay servicios estratégicos en los que casi to-
dos los clientes coinciden: noticias, cultura
corporativay directorio de empleados. Y luego
hay clientes que publican ofertas de trabajo,
otros que incluyen un espacio privado para
acceder a néminas, contratos, etc.

Js: En nuestro caso, tenemos siete apartados
dentro de la app: Nuestra Compafiia (con
los datos de contacto, los valores de la em-
presa, los beneficios sociales, el codigo ético,

“Una app de
comunicacion
corporativa elimina
las barreras de accesoy
mejora el compromiso
de los empleados”

las prioridades estratégicas, y RSC/Complian-
ce), Noticias, Eventos, Desarrollo y Oportuni-
dades (formacién, programas de jovenes ta-
lentos, vacantes, etc.), Seguridad y Salud (un
espacio que fue concebido como un apartado
estatico con informacion general pero que ha
cobrado muchisima importancia), y Relaciones
Laborales (calendarios de trabajo, vacaciones,
etc.). El altimo apartado es el de Tu Opinién,
una herramienta que hemos usado para hacer
encuestas tipo ‘pulse’, muy sencillas y rapidas,
con entre tres y seis preguntas, y que permite
segmentar por colectivos. Por ejemplo hemos
preguntado por la valoracién de la gestion
del Covid y acerca del calendario de trabajo
para organizar los turnos. Es un canal que va-

mos a potenciar en lOS préximos meses. @
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JESUS DOMINGO
DIRECTOR GENERAL DE PERSONAS Y ORGANIZACION

DE MAHOU SAN MIGUEL

“Una de las normas en todos

nuestros procesos de seleccion
es que, de cada tres candidatos,

uno TIENE QUE SER MUJER”

Mahou San Miguel acaba de implantar una nueva
estrategia empleadora con la que pretende retener

el talento interno a través de la formacién y la cultura

de la compania, y captar el externo con una campana

de sus empleados en redes sociales. Ademas, en este 2021
dara el empujon definitivo a las nuevas tecnologias que
esta usando en seleccion y experiencia del empleado

(1A, analitica de datos, etc.) y seguira apostando por la
mujer, con la obligatoriedad de incluir candidaturas
femeninas en todos sus procesos de seleccion.

Acaban delanzar sunuevamarca empleado-
ra, ‘Sed de Avanzar’. ¢ En qué consiste y cémo
seva a materializar?
Con esta nueva iniciativa queremos reivindicar
el compromiso que tenemos con el empleo
de calidad en dos dimensiones: interna, con el
fin de retener el talento de nuestra propia plan-
tilla, y externa, para captar nuevo talento y crear
un interés por nuestra compafia a las personas
que estan en busqueda de empleo.

A nivel interno, vamos a apostar por el
reskilling de nuestros empleados, queremos
impulsar su desarrollo, su formacién perso-

nal y profesional. En los procesos de selec-
cién siempre buscamos primero dentro de la
compafifa, utilizando una plataforma interna
donde publicamos todas las vacantes. Con el
objetivo de potenciar el desarrollo de nues-
tras propias personas, en 2020 empezamos
a poner en marcha unos cursos de formacién
para fomentar la capacidades y competen-
cias internas, especialmente todo lo que tiene
que ver con la digitalizacién: analisis de datos,
automatizacion, nuevas herramientas de tra-
bajo con mas conectividad entre las personas
de la organizacion, etc. Y esto lo vamos a im-

pulsar en este 2021. El reskilling de nuestros
profesionales va a ir hacia los perfiles digitales.

En esta linea, también pusimos en mar-
cha a principios de 2020 el Proyecto ‘Ninja’,
el programa de autodesarrollo profesional
de BBVA, que nos ha cedido los derechos para
explotarlo y poder ver su potencial. Los tra-
bajadores se proponen de forma voluntaria
a la organizacién como conocedores de algan
tema del ambito digital relacionado con la
transformacion que hayan aprendido a través
de su expertise profesional o a nivel personal.
Son los llamados “Senseis’, y desarrollan talle-
res, charlas, cursos online, podcasts, webinars,
etc. para el resto de la organizacién, permitien-
do, de esta forma, que todas las novedades
y las tendencias que haya en la compafiia estén
a disposicion de todos. Hemos tratado temas
de cloud, plataformas colaborativas y RRSS,
bitcoin, blockchain, robética, loT, etc. Son te-
maticas de mucho interés. Lo hacemos una vez
a la semana, concretamente los miércoles,
durante una hora en jornada laboral y con
libertad de asistencia, y luego esos conteni-
dos los colgamos en la red para que puedan
consultarse. Ademas, los empleados reciben
una valoracién a través de un sistema de pun-
tos, ya sea por su labor como ponentes o bien
por su participacion durante las sesiones, y se
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les van otorgando los diferentes cinturones
‘Ninja'". Los ganadores del ranking reciben
como premio el acceso a diversa formacion
externa. Con este programa, estamos fomen-
tando la iniciativa personal en la formacién,
ademas de descubrir gente con mucho ta-
lento y muchas habilidades. Nos ha sorpren-
dido muy gratamente la acogida por parte
de los empleados. Esta siendo una experiencia
muy positiva. Ya son mas de 500 trabajado-
res los que participan semanalmente en este
proyecto, aunque para este 2021 esperamos
que esta participacion sea todavia mejor. Ade-
mas, queremos adecuarlo atn mas a nuestro
propio negocio y estamos estudiando con BBVA
cémo podemos hacerlo.

Siguiendo dentro de la dimension interna
de ‘Sed de Avanzar’, hemos aumentado el te-
letrabajo a dos dias por semana. Antes de la
pandemiaya teniamos implantado un dia para
todos aquellos que podian hacerlo, por ejem-
plo, en nuestras sedes practicamente e[ 100%
de los empleados. Légicamente, en las fa-
bricas no se puede. Actualmente, estamos
con un 70% de ocupacién en nuestras ofici-
nas, y, cuando vamos, sélo trabajamos alli cin-
co horas en horario de mafiana. Por la tarde,
el que lo desea puede teletrabajar también.

Ademas, el trabajo en remoto ha favore-

“Con el proyecto 'Ninja'
estamos fomentando
la iniciativa personal
en la formacion. Mas
de 500 trabajadores
estan participando
cada semana”

cido algo en lo que veniamos
trabajando desde hace tiempo:
dar mas independencia a los
empleados a la hora de to-
mar decisiones. Se trata de un
gran cambio cultural. Hemos
involucrado a los mandos para
que permitan que sus equi-
pos tengan mayor capacidad
de decision, y los empleados
han asumido que la toma
de decisiones no es jerarquica
sino funcional, y que pueden
hacerlo sin tener miedo al error.
La gente ahora trabaja de una
forma distinta, con mucho

mas compromiso, mas deci-

©

Datos Clave

4.250

empleados en Espana

77%

hombres

23%

mujeres

EMPLEADO TIPO
45,5 anos de edad, contrato indefinido
(98,5% de los empleados), 15 anos de
antigliedad en la empresa

MARCAS DEL GRUPO

Mahou, San Miguel,
Cervezas Alhambra, Solan de Cabras,
La Prohibida, Glowy,
Founders Brewing, La Salve,
Nomada Brewing, Reina, AB InBev

DEPARTAMENTO DE RRHH EN ESPANA

80

personas

173

contrataciones en 2019
52% de ellas, de mujeres
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PARA MAHOU SAN MIGUEL SON
FUNDAMENTALES LAS POLITICAS
DE DIVERSIDAD, PERO NO SOLO DE
GENERO SINO TAMBIEN DE PERFILES

"Paranosotros la diversidad de género es cru-
cial. En nuestras sedes, el 51% de la plantilla
son mujeres, y, por ejemplo, del total delas 173
incorporaciones de 2019, un 52% fueron muje-
res. De hecho, unade las normas en todos nues-
tros procesos de seleccion es que siempre se
incluyan mujeres. De cada tres candidatos, uno
tiene que ser mujer obligatoriamente. Ademas,
contamos con planes de igualdad en Mahouy
en Solan de Cabras, lo que nos convierte enla
primera compania del sector de bebidas que
los tiene.

También queremos conseguir que el papel de la mujer sea mas
relevante en ciertos campos. Por ejemplo, a comienzos del ano
pasado, lanzamos el programa educativo ‘STEM Talent Girl’ a
través de nuestra marca Solan de Cabras para fomentar laigualdad
de oportunidades en lo que a perfiles STEM se refiere. Acudimos
a distintos centros educativos de Castilla-La Mancha y Castilla
y Ledn de la mano de algunas universidades para promover el
interés por las carreras STEM. Buscamos incentivar este tipo de
habilidades y conocimientos entre las mujeres para que rompan
el techo de cristal. Queremos demostrarles que tienen posibi-
lidades de acceder al mercado laboral para trabajar en estos
ambitos, porque practicamente no estan presentes en mundos
como laIngenieria, la Informatica o las Ciencias. Ademas, hemos
hecho también campanas dentro de nuestra compania para in-
crementar la presencia femenina en nuestra fuerza comercial.
Queremos reivindicar que el mundo de la hosteleria no es un
mundo de hombres sino de profesionales. En los Gltimos anos
hemos aumentado el porcentaje de incorporacion de mujeres
en este campo en mas de un 36%.

Pero mas alla de la diversidad de género, perseguimos construir un
futuro a través de la suma de personas tnicas. Por eso, buscamos
perfiles innovadores, diversos, que puedan proponer nuevas
formas de trabajar, con capacidad de integracion, de colaboracion,
y que aporten diferencia social, que es lo que necesitamos ahora
mismo en la compania. Esto impregna todos nuestros procesos de
seleccion, y aqui hemos tenido un cambio muy importante en los
Gltimos anos. Hemos pasado de unos perfiles muy estructurados a
otros mucho mas disruptivos, contratando a gente mas abierta". @

% estrategias de recursos humanos | ENTREVISTA JESUS DOMINGO

sion. Esto también ha sido posible porque, durante la pan-
demia, hemos aprendido a trabajar con nuevas férmulas
que nos van a cambiar nuestra manera de hacer, no sélo des-
de el punto de vista del teletrabajo, sino de procesos mucho
mas ‘agile’, haciendo nuestra estructura mucho mas plana
a nivel de organizacion, y dando la posibilidad a nuestros tra-
bajadores de potenciar su autodesarrollo.

Y en cuanto a la dimensién externa, i c6mo va a afectar esta
nueva marca empleadora ala captacién de talento?

A nivel externo, vamos a estar muy activos en comunica-
cién. Hemos visto que a veces no se nos conoce mucho
como organizacién, y deseamos transmitir nuestro propc’)—
sito a las personas que estan buscando trabajo. Queremos
poner en valor lo mejor de nuestra compafiia, que es nuestro
talento, nuestra apuesta por la sostenibilidad y la innovacién,
nuestra diversidad e igualdad, y qué mejor que hacerlo a tra-
vés de nuestros propios empleados. Queremos que sean
nuestros embajadores, que compartan externamente
por qué se sienten “Mahou San Miguel”, que visibilicen su ta-
lento y su vision de la organizacion. Es importante que las
personas hablen por si mismas. Por eso, en estos primeros
meses de afio, estamos trabajando para que estén activos
en las RRSS, en los medios de comunicaciény tambiénen la
pagina web corporativa con publicaciones internas y exter-
nas que luego se canalicen desde el area de Comunicacion.
Ten en cuenta que nosotros tenemos mas de 141.000 se-
guidores sélo en Linkedln y 12.500 en Twitter, sin contar
la potencia que tienen nuestras marcas en redes sociales.

“El teletrabajo nos ha permitido
dar mas independencia
a los empleados a la hora
de tomar decisiones”
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\[IT5\e R {e]511-100], Sin barreras de agenda ni logisticas.

Quieres impulsar tu carrera hacia la alta direccion,
consolidandote o abriendo nuevos horizontes,

sin dejar de atender tus obligaciones profesionales o
familiares. El Programa de Desarrollo Directivo (PDD)
de siempre te da ahora mas flexibilidad.

Visidn integradora, transformacion personal,
contacto con la realidad empresarial, apertura a
otros sectores y experiencias, enfoque practico y
acceso a un claustro de primer nivel. Todo ello,
con el sello de la calidad del IESE.

4 |[ESE

Business School
University of Navarra

Aprenderas de otros directivos, utilizando casos
reales, con un enfoque eminentemente practico, y
con tecnologias y metodologias flexibles orientadas
a crear una formacién totalmente colaborativa.

El PDD Flexible se caracteriza por ser semipresencial:
sesiones semanales a distancia y en directo, tres
modulos presenciales en el campus de 2,5 dias durante
la inauguracion, el ecuador y la graduacion, asi como
sesiones individuales online.

Executive
Education
Worldwide

FINANCIAL
TIMES
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Y precisamente hablando de captacién de ta-
lento, Mahou San Miguel estd implantando
diversas nuevas tecnologias en sus procesos
de reclutamiento. ¢ Cuando han empezado
y qué herramientas estan probando?

Empezamos a finales de 2019, aunque el afio
en el que se implantaran definitivamente sera
éste, en 2021, porque el 2020 ha sido un afio
muy complicado. Las herramientas digita-
les son una oportunidad para mejorar todos
nuestros procesos de RRHH. Por ejemplo, he-
mos dejado de hacer las entrevistas de se-

Portal ‘Contigo Beneficios’

“Estamos trabajando
para que los empleados
puedan adaptar
los beneficios que
les ofrecemos a sus
necesidades”

leccién en presencial, ahora las hacemos on-
line. Ademas, tenemos entrevistas grupales
en las que los candidatos analizan ciertos casos
que les planteamos a través de gamificacion,
siempre inspiréndonos en nuestro negocio.
Estamos analizando también, junto con diver-
sas consultoras, el uso de chatbots en las en-
trevistas, algo que quizas empecemos a hacer
antes de que acabe el afio. Ademas, realizamos
assessments digitales que nos permiten anali-
zar, a través de Big Data, la adecuacion de los
candidatos al perfil que requerimos para
cada puesto, comparando los datos de esos
cvs con las contrataciones anteriores y los per-
files que tenemos actualmente. Esto lo reali-
za una nueva figura que incorporamos a la
empresa en 2019, que es el Chief Data Offi-
cer. Queremos que este tipo de herramien-
tas nos ayuden a ser mas objetivos en todos
nuestros procesos de incorporacion a la hora
de tomar decisiones. En este ejercicio 2021

los datos seran uno de los pilares de nuestro
P
plan estratégico como empresa.

Tenemos entendido que también estan apli-
cando técnicas de Big Data para mejorar
la experiencia del empleado en cuanto a sus
beneficios sociales.

Nuestro portal de beneficios, que se llama
‘Contigo Beneficios’, esta abierto a todos nues-
tros trabajadores, independientemente de su
funcién, de su colectivo, etc. Actualmente
estamos trabajando para que cada emplea-
do tenga acceso, a través de este canal, a los
beneficios que le correspondan en base a su
perfil, a sus necesidades, a su situacion perso-
nal y familiar. Queremos que, a partir de este
afo, sean ellos los que distribuyan el montante
que les corresponde para adecuar mejor lain-
version que la comparia destina a esta partida.
Para ello usaremos también los datos que te-
nemos de cada uno de los trabajadores: car-
gos, niveles, ubicacion geografica, situacion....
con el fin de pasar de un portal de beneficios
absolutamente estructurado a uno a dispo-
sicion del trabajador.

Por ultimo, Mahou San Miguel también tie-
ne el foco puesto en fomentar la movilidad
interna, por ejemplo, a través del programa
‘EnRuta’.

Hasta 2019 sélo teniamos movilidad geo-
grafica y con caracter de continuidad, pero
nos dimos cuenta de que una forma en la
que los empleados podian crecer era a través
de la movilidad transversal entre los puestos
de trabajo y las distintas areas. Experiencias
de intercambio de funciones de tres y seis
meses pueden ser muy relevantes, porque
no te obligan a cambiar tu modus vivendi. Sélo
cambias tu puesto de trabajo durante un pe-
riodo de tiempo muy concreto, en el que ad-
quieres el conocimiento de esa funcién y de
esa materia. Puede incluir también movilidad
geogréfica pero en cualquier caso, siempre
temporal. Lo han probado ya unas 30-40
personas. Afecta a todos los departamentos
de nuestras sedes, y, en lo que se refiere al resto
de la organizacién como las fabricas, sélo a los
mandos. Es un programa que genera mucho
interés entre los trabajadores. A veces son ellos
mismos los que nos plantean el cambio y a
veces somos nosotros quienes se lo propone-
mos cuando vemos ciertas capacidades en las
personas. @
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Subete a la ola del cambio
tecnologico y optimiza tus
Recursos Humanos

La libertad para gestionar tus RRHH,
también en remoto

Sistema innovador flexible, modular y en la nube para tu organizacion.

Con amplias funcionalidades, actualizaciones periodicas y seguridad extra,
Cezanne HR proporciona la elasticidad y autonomia que demandan

las organizaciones digitales

Solucion de confianza para medianas empresas

O cezanne y hegocios emergentes de todo el mundo

Cezanne HR. Business Center. Manuel Tovar, 42 - 22 planta. 28034 Madrid
Contacta con nosotros en: E info.espana@cezannehr.com T +34 918 260 265 / +34 664 320 012
@ cezanne-hr-espafia + www.cezannehr.com/es



RETRIBUCION FLEXIBLE:
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entre los efectos del Covid-19
y la ‘customizacion'
de los paquetes

La pandemiay el cambio en los habitos

&

de los empleados que ésta ha supuesto

han hecho evolucionar las politicas en

materia de retribucion flexible, tanto las
medidas que influyen en el denominado salario
emocional como las relacionadas con el salario
en especie. Con la crisis sanitaria han aparecido
nuevos beneficios como el pago de los gastos del
teletrabajo, y otros ya existentes se han adaptado,
por ejemplo, la reconversiéon de la formacion
presencial en online. Ademas, el futuro de estos
programas pasara por la personalizacion de los
paquetesy la agilidad en la gestion.

os planes de retribucion flexible estan ad-
L quiriendo cada vez mas relevancia en un
entorno econémico como el actual, en el que la
retribucion fija esta practicamente congelada
y lavariable se limita cada vez mas a ciertos per-
files y proyectos concretos. Los pagos en espe-
ciey el denominado salario emocional son dos
de las pocas palancas que tienen las empresas
para potenciar la experiencia del empleado,
y conseguir atraery retener el talento.

La crisis derivada del Covid-19 esta te-
niendo ya importantes consecuencias en las
politicas de retribucion flexible, especialmente
por laimplantacion del teletrabajo y la flexibili-
dad horaria que ha traido consigo:

1. estos programas se han convertido
en elementos diferenciadores entre unas
empresas y otras en la lucha por el talento

2. se ha producido un cambio en nuestros
habitos de consumo, y, por ende, en los bene-
ficios que los empleados vienen demandando
3.la apuesta por el denominado salario
emocional se ha extendido a muchas empre-

sas que adn no lo ofrecian.

Un elemento diferenciador clave en la
lucha por el talento

En opinién de Raul Hernandez, Director
de eBenefitsSolutions de Mercer, hoy dia “la
capacidad para diferenciarse es muy pequefa.

-

Los beneficios van a ser una parte esencial de la

compensacion, convirtiéndose en el comple-
mento diferenciador y necesario para posicio-
nar a la compariia como empleadora de refe-
rencia, e incrementar el nivel de compromiso
de los empleados”. En la lucha por captar
o retener el talento, “las empresas que mejor
y mas rapido se hayan adaptado a este entorno
de incertidumbre y que hagan de la flexibilidad
su punta de lanza se llevaran el gato al agua”,
tal como apunta Ménica Andradas, Head
of Compensation and Benefits Mediterranean
Region de EY.

Jon Lasa, Director Corporativo de Com-
pensacion y Beneficios de Acciona, vamasalla
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que “gestionemos el tele-
trabajo nos va a permitir
captar un tipo de talento

al que antes no teniamos
acceso”. Por ejemplo,

en lo que se refiere a la
eliminacién de la distancia geo-
grafica. Javier Fernandez, Direc-
tor de RRHH de Redexis, afirma
que “el trabajo presencial en ofi-
cina supone una barrera para
muchos candidatos cuando

la distancia geografica les im-

habitos
de consumo provocado por el Covid-19

El cambio en los
ha afectado al salario en especie. El uso

de algunos productos ha disminuido
notablemente, por ejemplo, los cheques
restaurante, las tarjetas de transporte o los
cheques guarderia. Segin Carlos Martin, Head
of Compensation & Benefits de Cerealto Siro
Foods, “la extension del teletrabajo lo que
va a suponer, y ya lo estamos notando, es un
descenso en la contratacién de la tarjeta co-
mida y, sobre todo, de la tarjeta transporte
al disminuir los desplazamientos a la oficina”.
Mientras, otros beneficios como los seguros
de salud, la formacién o los instrumentos
de previsién social se han visto menos impac-

tados e, incluso, en algin caso potenciados.
Con elfin de que los empleados no tengan
que renunciar a ciertos beneficios en especie
por estar en casa, las empresas los han tenido
que adaptar de una forma agil. Por ejemplo,
los cheques restaurante ahora también tienen
validez, en muchos casos, para pedir comida
a domicilio o hacer la compra online de pro-
ductos perecederos. Como apunta Adrian
Hernandez, de Jefe del Area de Compensa-

“Entre 1.900y 5.800
euros es lo que podrian
llegar a ahorrar este
ano los espanoles -en
funcion del salario que
perciban- conunplande

- bl Casos practicos
At ° retribucion en especie”
esto, la empresa podra llegar a mas ADR]E%?EF;](\)TXEDEZ
candidatos y contar con mejores opciones para p o cion, Beneficios y Movilidad Internacional
cubrir sus necesidades”. ]QfeArea.Compe@a.cwn, de Carrefour, “los principales proveedores
De ahi que muchas empresas estén inclu- BeneﬁCLosyMoleldad de cheques restaurante se estan adaptando,
Internacional

yendo los programas de retribucion flexible
dentro de sus Propuestas de Valor al Emplea-
do (PvE). Como afirma Enrique Pastor, Direc-
tor Corporativo de Retribucion y Organizacion
de Codere, “la generalizacion del teletrabajo
y de los nuevos modelos de flexibilidad lleva-
ra a las empresas a redefinir sus Propuestas
de Valor al Empleado (PVE) para ganar compe-
titividad y ser mas atractivas”. Segan Josep Ca-
pell, cEo de Ceinsa, “la implantacion de una
Propuesta de Valor flexible y personalizada
formara parte de la Experiencia Empleado”.

Los beneficios en especie se adaptan
al Covid-19: formacion online, pago de
Internet, gimnasios virtuales, etc.
Entre 1.900 y 5.800 euros es lo que se po-
drian ahorrar este afio los espafioles -en fun-
cion de su salario- con un plan de retribucion
en especie, segin un informe de Sodexo Be-
neficios e Incentivos, una medida que permi-
te destinar hasta el 30% de la remuneracién
bruta anual a servicios exentos de IRPF. Ade-
mas, dada la situacion actual, estos programas
también pueden suponer una buena opcién
para las empresas al no representar un gran
coste salarial frente a los recursos econémicos
que requieren otro tipo de retribuciones (fija
o variable).

®

Carrefour

"Estamos muy orgullosos de haber
sido una de las primeras empresas
en ofrecer la retribuciéon flexible al
100% de nuestros colaboradores.
Ademas, somos muy proactivos en
todos los programas que generen
una cultura de bienestar y com-
promiso. Contamos con Carrefour
Life, nuestro programa social para
empleados, antiguos companeros
y familiares, con actividades para
mejorar el bienestar fisico, social,
emocional, intelectual y econémico.
Promovemos actividades deporti-
vas, webinars saludables, etc.”.

incorporando nuevas formas de utilizacion,
ya sea creando plataformas con restaurantes,
o mediante colaboraciones con proveedores
de delivery como Glovo, Deliveroo o Uber
Eats”. También los pases de gimnasios se han
reconvertido en sesiones deportivas virtuales,
y laformacién presencial se ha transformado
a programas online. Segtn Juan José Carrion,
Responsable Compensacion y Beneficios
de Varma, “la adaptacion de los pagos en espe-
cie son inevitables. En nuestra compafiia, este
afio es el primero en el que las clases de inglés
se ofrecen exclusivamente de manera online,
y sélo es el primer paso para el resto de for-
maciones”. En esta linea, Cerealto Siro Foods
incorporé laformacién como producto por pri-
mera vez el afio pasado, con muy buena acep-
tacion. En Transfesa Logistics, Carlos Saldaria,
Director Corporativo de RRHH, relata que “el
100% de las clases de idiomas han pasado
a desarrollarse de manera virtual, facilitando
una mayor flexibilidad de horarios y la forma-
cion de grupos de trabajadores de diferentes
centros que, con el modelo presencial, no era
posible. Ademas, hemos potenciado el uso
de la plataforma de formacion e-learning”.
Por otro lado, han nacido también nuevos
beneficios derivados directamente de la pan-
demia, como el pago de los gastos del teletra-
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bajo. Segln Juan José Carrion, de Varma, “es
sélo cuestion de tiempo que nos encontremos
un namero importante de compafiias aportan-
do pagos para material de oficina o Internet”,
mientras que Adrian Hernandez, de Carrefour,
afirma que “veremos mas frecuentemente
retribuciones en especie como cuotas de In-
ternet, de teléfono, renovacién de mobiliario
de oficina, o ciertas subvenciones de la factura
eléctrica”. También, como apunta Elena Celda,
CEO de Sodexo, han surgido “los beneficios
digitales que ayudan a cuidar a personas ma-
yores dependientes y los servicios de guarde-
ria online”, y otros como el pago de las cuotas

de Netflix, Spotify o Disney-+.

La pandemia impulsa el salario

emocional

La crisis también ha reforzado la apuesta

que ya venian haciendo algunas organizacio-

nes por los beneficios relacionados con el
llamado salario emocional, que, en palabras
de Carlos Martin, de Cerealto Siro Food:s,
debe ser tan importante como el salario mo-
netario. Por ejemplo, segtin datos de Sodexo,
un 32% de las empresas de nuestro pais estan
implementando servicios de apoyo emocional
y psicolégico a su plantilla a dia de hoy, frente
al 25% que lo hacia antes de la crisis.
Elsalario emocional afecta principalmente

a estos campos:

e flexibilidad horaria (horario flexible, tele-
trabajo, jornada intensiva o reducida, compra
de dias de vacaciones, semana laboral de 4
dias, permisos retribuidos, etc.)

esalud y bienestar fisico/psicolégico/
emocional/financiero

¢ desarrollo profesional y oportunidades
de carrera (formacién, coaching, mentoring,
etc.)

¢ entorno de trabajo y clima laboral

* estilos de direccién y liderazgo

e imagen de marca y reputacion corporativa

Por ejemplo, en EY los empleados cuentan
con la posibilidad de teletrabajo, disponen
de actividades deportivas (ligas deportivas,
pilates, yoga, etc.), fisio 'in company'y diversos
talleres de salud (nutricionales, gestion del es-
trés, estudio de la pisada, mindfulness, cocina
sana, etc.). En el caso de Varma, la empresa
ofrece diversos programas de bienestar quein-
cluyen el acceso a un gimnasio, el Dia de la

Fruta una vez a la semana, y facilidades para

la conciliacién familiar, con dias libres en Sema-

na Santa y Navidad. Por su parte, tal como re-
lata Ana Cabello, Directora de Compensacion
& Beneficios y Relaciones Sociales de Altran,
en esta compafiia ya tienen implantado un mo-
delo de trabajo flexible desde hace mas de
10 afios, con mas de 1.000 profesionales ad-
heridos, y un programa de bienestar -Altran
Wellness-, a través del cual todos los meses
realizan acciones orientadas a la salud y bien-
estar (talleres de prevencion del ictus, détox

digital, etc.).

Compensacion por segmentos: haciala
'‘customizacion' de los beneficios

Dejando a un lado las consecuencias de la
pandemia, el futuro de los programas de re-
tribucion flexible parece que va a pasar inexo-
rablemente por hacer politicas retributivas
personalizadas, a la carta, que permitan a los
empleados elegir entre los diferentes benefi-

Casos practicos

EULEN
JOAQUIN ALVAREZ, Director
de Seleccion, Desarrollo
y Compensacion

GRUPO
@ EULEN

"Llevamos anos preocupados por
ofrecer a nuestros empleados
medidas de conciliacién familiar en
los ambitos de apoyo a la familia, cali-
dad de empleo, desarrollo personal
y profesional, flexibilidad espacial y
temporal, igualdad de oportunida-
des, etc. Este ano queremos apostar
por la sensibilizacién y potenciacion
de los Planes de prevision social y de
ahorro complementarios al sistema
publico de pensiones”.

WY rerriucion — LilRexsiveion evexssee

Casos practicos

TRANSFESA LOGISTICS
CARLOS SALDANA, Director
Corporativo de RRHH

O~ 7ransresa

Logistics

"Antes del Covid ya contabamos
con modelos de trabajo flexible
para aquellas posiciones que podian
trabajar en remoto y pusimos en
marcha un programa piloto de com-
pra de dias libres. Con la pandemia,
hemos posibilitado prestar servicios
en remoto desde segundas resi-
dencias, y nos estamos planteando
incrementar el nimero de dias que
podra teletrabajarse, dar la posibi-
lidad de trabajar en remoto desde
otros centros de trabajo, etc.”.

cios que pone a su disposicién la empresa se-
gun sus necesidades, preferencias o gustos.

Tal como afirma José Angel Lopez Palomo,
Jefe Corporativo de Compensacién y Desarro-
llo de OHL, “la aplicacion de politicas retribu-
tivas de forma indiscriminada (lo que se co-
noce como ‘café para todos’) y estandarizada
(donde acada uno sele asigna un determinado
paquete homogéneo en funcién de su pues-
to, nivel o grupo profesional) debe dar paso
ala segmentacion dela compensacion segin
los diferentes colectivos de empleados”.
De acuerdo a Gemma Corte, Directora de Flex
Benefits de AON, “el disefio de paquetes retri-
butivos estandarizados ya no funciona, y mas
cuando en el mercado laboral conviven hasta
cuatro generaciones distintas de empleados
con sus diferentes intereses y necesidades.
Lo que algunos ya denominan “customi-
zar la compensacién total” implica que los
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‘Ahora, mas que nunca, es clave
maximizar el salario sin que esto
suponga incrementar el salario bruto”

ELENA CELDA, cEo de SODEXO Servicios de Beneficios e Incentivos

Lasituacion econémica provocadapor lacri-
sis sanitaria esta afectando a las revisiones
salariales en las empresas. ¢ Qué ventajas
puede aportar la retribucion flexible al em-
pleado en este contexto?

Ante la situacion actual que vivimos y que esta
teniendo un gran impacto en la salud de los
empleados, estos modelos son una herramien-
ta clave para que las empresas puedan garan-
tizar el bienestar de sus talentos en un mo-
mento donde la conciliacién, la desconexién
y la flexibilidad son una apuesta clara. Cada
vez mas empresas apuestan por implantar
modelos de retribucion flexible que permiten
maximizar el poder adquisitivo del empleado
de forma sustancial sin aumentar los costes
laborales, a la vez que mejoran su bienestar
y satisfaccién con la empresa.

¢Qué tiene que hacer una empresa para im-
plantar uno de estos modelos? ;Por dénde
tiene que empezar?

Para ofrecer estos programas a sus empleados,
las empresas deben configurar el plan de re-
tribucion flexible incluyendo aquellos servi-
cios que van a ofrecer a sus empleados. En la
fase previa a la implantacion, es clave que las
empresas analicen las necesidades que tie-
nen sus empleados en funcién de su situa-
cién y estilo de vida, ya que esto les ayudara
a definir correctamente el programa y a medir
posteriormente el impacto positivo que ten-
dra su puesta en marcha. Una vez configura-
do el plan, es clave la comunicacién y puesta
en valor de lainiciativa por parte del departa-
mento de RRHH, dejando que cada empleado,
libremente, decida la mejor manera de distri-
buir su retribucion en base a sus necesidades,
y seleccionando los servicios e importes de su
salario que quiere destinar.

¢Cree que apostar por un incremento de las
medidas de retribucion flexible por parte
de las empresas puede ser un elemento dife-

renciador en la nueva lucha por el talento,
incluso mas que el salario fijo?

Sin duda, es evidente que el paquete de com-
pensacion es un aspecto fundamental para
aumentar nuestro atractivo como emplea-
dor, y que ya no se trata solamente de la
remuneracién vinculada al salario, sino tam-
bién de ofrecer la posibilidad de personalizar
los beneficios, dando una mayor flexibilidad
para sacar el maximo partido del salario dedi-
candolo a servicios que el empleado consume
a diario como la comida o el transporte, y que
le generan un ahorro.

“Una vez configurado
el plan de retribucion flexible,
es clave la comunicacion
y puesta en valor
dela iniciativa por parte
del departamento de RRHH”

Los nuevos modelos de retribucién flexible
apuestan por la flexibilidad y la personaliza-
cién acorde a las necesidades y estilo de vida
de cada empleado. Los modelos retributivos
tradicionales y rigidos han perdido valor, cada
persona es Gnica y vive realidades diferentes.
Ahora, mas que nunca, las empresas necesitan
ser capaces de ofrecer a sus empleados la posi-
bilidad de personalizar el paquete retributivo,
para que puedan elegir coémo quieren ser retri-
buidos en base al momento vital en el que se
encuentran.

Ademas, no olvidemos que estos modelos
contribuyen a mejorar la experiencia de em-
pleado y que nuestros empleados pueden
convertirse también en los mejores embaja-
dores de la compafiia, ayudandonos a atraer
perfiles de gran calidad profesional y normal-
mente con una afinidad mayor con los valores
y cultura de la empresa.

*
sodexo

SERVICIOS DE CALIDAD DE VIDA

En conclusiéon, la retribucion flexible
se convierte en un elemento diferenciador
en lalucha por el talento, presentandose como
una de las medidas mas potentes para mejorar
el bienestar de los empleados sin que supon-
gaa la compaﬁl’a un incremento de costes
laborales.

Mas alla de los servicios con exencién fiscal,
Z£qué otros beneficios estan cobrando cada
vez mds importancia a la hora de retener
y atraer el talento dentro de las empresas?
La pandemia del Covid-19 ha traido cambios
significativos en la vida de las personas, y, como
consecuencia, las empresas han aumentado
elinterés por identificar elementos de compen-
sacion que se ajusten a las nuevas necesidades
de los empleados. Estamos viendo que servi-
cios relacionados con la movilidad y la salud
financiera de los empleados son elementos
que estan cobrando cada vez mas importancia
entre los empleados.

Hay servicios que ya hemos mencionado
antes que contribuyen a cuidar la salud finan-
ciera de los empleados en momentos tan com-
plicados como el actual, gracias al ahorro
que pueden lograr a través de ellos.

Por otro lado, la crisis sanitaria ha tenido
un gran impacto en la salud de los empleados,
tanto a nivel fisico como emocional. Por ello,
las empresas estan dedicando esfuerzos en cui-
dar de forma holistica el bienestar de sus em-
pleados, poniendo en marcha soluciones para
facilitar un estilo de vida sano y saludable, po-
tenciando el wellness corporativo, asi como
el deporte (incluso de forma online) y los ejer-
cicios de mindfulness.

La conciliacién es un elemento critico
en las organizaciones, y la situacion actual ori-
ginada por la crisis sanitaria ha hecho que sea
incluso mas importante, haciendo que las
empresas busquen soluciones para facilitar
la conciliacién y desconexién de sus emplea-
dos, apostando por una mayor flexibilidad. ®
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empleados participaran en el disefio de cada  paralaempresa”. Javier Fernandez,

uno de los elementos que forman parte desu  de Redexis, asegura: “La aplicacion éSERl’A CONVENIENTE

paque;e (r:{etrlbutlvzglobal, adtaetandolo asus jeEe ser‘ll‘:.cll c'lefusar, e.l,empleaclo REVISAR EL MA’XIMO

necesidades en cada momento”. ebe recibir lainformacion necesa-

Segin Victoria Gismero, Directora de Peo-  ria para poder decidir si le interesa LEGAL DEL,3O% PARA LA

ple Matters, “la tendencia es buscar alter-  un producto u otro, y las ventajas RETRIBUCION EN ESPECIE?

nativas de personalizacién por colectivos,  fiscales y econémicas que le va a

por ejemplo mujeres, hombres, empleados  suponer”. Son muchas las voces que solicitan que se in-

que tienen hijos”, jovenes, seniors, etc. Lo pri- Ademas, dichas plataformas cremente el limite del 30% que establece el

mero es conocer bien al equipo de profesio-  suelen ofrecer mas flexibilidad Estatuto de los Trabajadores para la cuantia de

encuantoalos plazos de gestion. la retribucion en especie en relacion a la remu-

» . » En estalinea, Codere acaba de po- neracioén total, por lo que el futuro podria pasar

La apllcaC|on de ner en marcha una aplicacién movil por unarevision legal de este punto. ; Pero, para

poﬁticas retributivas de instrumentada a través de una tar- qué serviria?

formaindiscriminada y jeta de pago que permite a todos

sus trabajadores decidir, de forma

estandarizada debe dar agil y auténoma en cada momen- Jz?vier e de. Redexis.
paso ala segmentacionde to, qué productos desean consumir St el;mpleaf%o quiere realizar
.- - A tia, - lata En- una Ormaclonyesta represen-
la compensacion segun los y.en quie cuantia, segun re.a 2 .n ta mas de un 30% de su retri-
rique Pastor. Desde Redexis, Javier

colectivos de empleados” bucion fija, no deberia ser una

Fernandez, Director de RRHH, afir-

“ ) limitacion”.
ma: “Antes lanzabamos dos cam-

nales para adecuar la oferta de los beneficios  pafias al afio y los empleados te- Ménica Andradas, de EY

y s.er mas eficientes retributivamente er\ tér- nian que solicitar sus productos “Aumentar este porcentaje
minos de costes, no malgastando el dinero  s6lo en estas campafias. Ahora puede convertirse en la herra-
en beneficios, productos o servicios que los  estamos ofreciendo la posibilidad mienta principal para avanzar
empleados no usan ni valoran. Por ejemplo,  de que mes a mes hagan cambios aun mas en la individualiza-
los trabajadores de menor edad pueden pre-  y adapten sus solicitudes a sus cion del paquete retributivo.
ferir medidas de flexibilidad y conciliacién,  necesidades”. También, es un aspecto a tener
mientras que los mas senior quizas prefieren Este tipo de plataformas tec- en cuenta para afrontar es-

cenarios imprevistos y en-
tornos tan cambiantes como

el actual”.

decantarse por beneficios relacionados conla  nolégicas aportan otras ventajas,
salud. Ademas, de esta forma, se le otorga  por ejemplo “la capacidad para
un “empoderamiento y autonomia al em-  explotar datos y analizarlos ofre-

pleado, que es un factor clave y juega un pa-  ciendo unainformacién muy valio- José Angel Lopez Palomo, de OHL

pel muy importante en su compromiso conla  sa a la hora de decidir qué benefi- S lbler e G, e

limite hasta el 40% permitiria
. a empresas y empleados tener
las empresas podran tener sufi- mas margen para incluir otros

empresa, en laretenciényen laatraccién deta-  cios son los mas o menos valorados

lento”, segan afirma Elena Celda, de Sodexo.  por los empleados. De esta forma

Las plataformas de autogestion, Ginica  ciente informacion para disefar beneficios”.

via para alcanzar esaindividualizacion  unamplio paquete de beneficios”,

Tal como apunta Jon Lasa, de Acciona, para  tal como afirma Gemma Corte, Jon Lasa, de Acciona

conseguir esta individualizacion de los bene-  de AON. “Cuando la retribucion en espe-
ficios “la anica forma es con la autogestion Lo que parece claro, tal como cie pasa a ser voluntaria a tra-
del propio beneficiario. La tecnologia nosva  apunta Josep Capell, de Ceinsa, vés un programa de retribucion
a permitir individualizar laremuneraciény que  es que “el nuevo modelo de gestion Slexible, este limite deja de te-

los empleados determinen el mix de retribu-  mucho mas descentralizada cam- ner sentido”.
cion en metalico y los beneficios”. Segin  biara el papel del departamento

Ana Cabello, de Altran

“La ampliacion del porcentaje
actual seria beneficioso y atrac-
tivo para todos, ya que, ademds,
es un proceso absolutamente
voluntario”.

Joaquin Alvarez, Director de Seleccion, Desa-  de gestion de personas. Todos
rrollo y Compensacion de Eulen, “debemos  estos nuevos retos obligaran a los
tender a formas de gestion mas agiles, basa-  departamentos a ser innovadores

das en nuevas tecnologias que permitanalos  paraalinear el modelo con la estra-
propios empleados disefiarse trajes a medida  tegia global, segmentar por grupos
de manera rapiday sencilla, y, a la vez, que se  y objetivos, flexibilizar los modelos
puedan gestionar de la manera mas sencilla e individualizar los mismos”. @
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“Tenemos que cuidar de nuestros empleados
no solo paralograrlaausencia de enfermedad,

sino su bienestar en todos los ambitos"

j%%'-iCignq@

Actualmente estan muy focalizados enla
gestion del estrés y en la salud mental.
éPor quéy cémo lo estan haciendo?
El estrés es un factor que ha estado
muy presente en el dltimo afio en la po-
blacion trabajadora. Ademas, sabemos
que las consecuencias que puede tener
mantener un estrés elevado a lo largo
deltiempo son bastante importantes desde
el punto de vista fisico y conductual (her-
viosismo, apatia, irritabilidad, tristeza, fati-
ga, dolor de cabeza, etc.).Enel peor de los
casos puecle provocar también trastornos
mentales, como depresién y ansiedad;
enfermedades cardiovasculares; e incluso
esta relacionado con la diabetes tipo 2.
Por eso, creemos que es muy impor-
tante que trabajemos en esto. Primero,
a través de la deteccién, para saber si los
empleados tienen estrés o no, y qué ni-
vel tienen. Para ello hemos desarrollado
una herramienta que hemos ofrecido
anuestros trabajadores, que, a través de la
medicion del ritmo cardiaco, la electricidad
de la piely las ondas cerebrales, les ofrece
el nivel de estrés que sufren de una forma
muy grafica, con un mapa de color: el azul
y verde representa un nivel bajo de estrés;

ANA ROMEO, DIRECTORA DE RRHH DE CIGNA

Con el foco puesto enla gestion del estrés
y la salud mental, Cigna esta trabajando
para cuidar de sus empleados de una
forma global, a través de una multitud de
medidas en torno ala salud fisica, mental,
emocionaly financiera. Ademas, ha
tomado la decision de abandonar parte de
sus oficinas como consecuencia del buen
funcionamiento del trabajo en remoto por
parte de sus empleados.

el parpura, uno mas moderados; y el rojo
y amarillo, niveles altos. Ese mapa también
tiene texturas y movimiento: si la imagen
tiene un patrén de movimiento rapido, sig-
nifica que el nivel de estrés es alto. Tam-
bién muestra rayos de colores alrededor,
donde los azules y los verdes representan
ondas cerebrales relacionadas con la rela-
jacion, y los morados y rojos se relacionan
con una sensacién de mayor ansiedad.
A partir de estas mediciones, las empre-
sas ya podemos poner en marcha planes
de actuacién para prevenir esas futuras
enfermedades en nuestros empleados
derivadas del estrés.

Ademas, para Cigna la salud es un con-
cepto holistico, mas global que la pura-
mentefisica. ¢En qué consiste esto y cémo
lo aplican a supropiaplantilla?

En los dltimos meses, hemos visto que el
estrés de los empleados no sélo ha veni-
do motivado por la carga de trabajo y por
la organizacién del mismo, sino que han
ocurrido cosas muy graves en la sociedad
que también les estan afectando: los con-
tagios, el confinamiento, las noticias sobre
ERTES, etc. Por eso, ahora mas que nunca

tenemos que cuidar de nuestros em-
pleados no sélo desde un punto de vis-
ta de la ausencia de enfermedad sino
desde el bienestar en todos los ambitos
que le atafien.

©

Datos Clave

730

trabajadores de Cigna Espana

178 194
[2019] [2020]
media anual de contrataciones

8

personas departamento de RRHH

EMPLEADO “TIPO”
70% mujeres,
8 anos antigliedad media
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Nosotros abordamos la salud de una forma
integral, ya que ésta se compone de distintos
circulos: cémo se encuentran los empleados
mentalmente, cémo es su carga profesional
y cémo se sienten frente a ella, cémo es su
seguridad econdmica, sus relaciones sociales,
etc. La salud de una persona abarca muchos
aspectos. Las empresas tienen que actuar
en todos estos circulos, y nosotros lo hace-
mos, por ejemplo ofreciendo seguridad desde
el punto de vista laboral; formacion
econdémica sobre finanzas domés-
ticas; beneficios sociales relaciona-
dos con el ahorro, un plan colectivo
de pensiones, el seguro de salud,
medidas de wellbeing para trabajar
el ejercicio, el suefio y la alimenta-
cién; también acciones de Res-
ponsabilidad Social Corporativa;
un buen disefio de carrera y pro-
mocion profesional para los em-
pleados; medidas de conciliacion;
el reconocimiento de los logros,
etc. Todo esto impacta en la salud
holistica del empleado.

ZY cémo han afrontado el cuidado de los em-
pleados en lasituacién de pandemia?
Hemos tenido que hacer un cambio muy im-
portante. Antes contabamos con alguna me-
dida de flexibilidad y podiamos trabajar desde
casa de forma puntual, pero, de un dia para
otro, tuvimos que pasar a teletrabajar el 100%
del tiempo, que es como seguimos actualmen-
te. Tuvimos que alquilar y comprar portatiles
para los empleados que no tenian, distribui-
mos pantallas, ratones, teclados, etc., y hemos
ofrecido muchisima mas flexibilidad y mas
conciliacion. Ademas, en esta época, hemos
visto que la inquietud de nuestros empleados
por aprender seguia estando ahi, por lo que les
hemos formado en herramientas basicas
de digitalizacién y de conexién como Skype,
Webex y Zoom.

También hemos doblado nuestros esfuer-
zos en mantenernos conectados. Por ejemplo,
hemos celebrado mas reuniones de toda la or-
ganizacion, lo que nosotros llamamos “Town
Hall’. Antes haciamos 2-3 al afio de forma pre-
sencial, y ahora las hemos estado celebrando
cada mes y medio o dos meses. En ellas, he-
mos aumentado el tiempo que dedicamos a las
preguntas de los empleados -que antes se li-
mitaba a unos 15-20 minutos al final de las re-

uniones-, recortando el tiempo de exposicion
de los directores. Ademas, hemos realizado
mas encuestas de las habituales para escuchar
las necesidades de los empleados en cada mo-
mento, y hemos cambiado su contenido: antes
estaban mas focalizadas a medir el compromi-
so, mientras que ahora nos hemos centrado
en saber como estan los trabajadores, qué nivel
de estrés tienen'y como perciben lo que les esta
ofreciendo la empresa en estos momentos.

De estas encuestas ha surgido una ac-
ciénen la que estamos inmersos ahora mis-
mo, que es la de convertir nuestras oficinas
en un lugar de encuentro envezde en un lu-
gar de trabajo. Hemos tomado la decision
de abandonar parte de nuestras oficinas
en Madrid, recortando alrededor de un 40%
del espacio que teniamos. A lo largo de este
afio hemos comprobado que funcionamos
bien trabajando en remoto y nuestra apuesta
es seguir haciéndolo. Vamos a remodelar el es-
pacio con el que nos quedamos, y lo vamos
a plantear como un lugar de reuniones, don-
de socialicemos y colaboremos, no donde ir a
realizar una trabajo individual. Tendra muchos
espacios en abierto y los sitios no estaran adju-
dicados. Ademas, los empleados van a ser los
que decidan cuando ir, dependiendo de su
interés y de su tipo de trabajo. Es lo que lla-
mamos “The New Way of Working” (Nnwow),
y lo implantaremos a mediados de este afio,
aungue los empleados no vendran a la oficina
mientras la pandemia esté todavia en los nive-
les actuales.

También hemos ofrecido una ayuda
econémica en némina para el teletrabajo
con el fin de ayudar a los empleados a su-
fragar los gastos que pudieran tener; hemos

fomentado el uso de la telemedicina a través
de nuestro producto ‘Doctor Cigna’; hemos
mantenido todos nuestros beneficios sociales;
y hemos aumentado el nivel de contratacio-
nes de nuevos empleados respecto al afio
pasado. Ademas, hemos digitalizado todo
el proceso de onboarding, en el que antes

“Nosotros abordamos
la salud de los empleados
de unaformaintegral: como
se encuentran mentalmente,
cOmo es su carga profesional,
su seguridad econdémica, sus
relaciones sociales, etc.”

habia un componente muy alto de formacion
que haciamos presencial; y nos hemos preocu-
pado mucho del tema de la ergonomia en los
espacios de teletrabajo de nuestros emplea-
dos, facilitando sillas, etc. Ademas, los traba-
jadores han podido guardar 10 dias de las va-
caciones de 2020 para disfrutar durante este
afio 2021. Contamos con muchos empleados
que proceden de otros paises, y entendemos
que, cuando se pueda volver a viajar, querran
volver a sus lugares de origen.

Y cémo han adaptado el modelo de lideraz-
go altrabajo enremoto?

Se trata de un cambio de mentalidad que ha
venido de la mano de la pandemia y del tele-
trabajo. Los primeros pasos que dimos fueron
en mayo-junio. Por una parte, hemos formado
anuestros lideres y managers en cémo gestio-
nar equipos en remoto: como hablar online,
cémo organizar reuniones, c6mo usar las he-
rramientas que teniamos para trabajar de for-
ma compartida como OneNote, OneDrive
o Skype, etc. Por otro lado, les hemos insisti-
do en que pongan el foco en el lado humano.
Estamos reforzando mucho nuestra cultura
de feedback continuo. Siempre hemos teni-
do una orientacién mas de coaching que de
managers. Antes los managers hacian al me-
nos un check-in al trimestre con sus equipos
enfocado al desarrollo, al seguimiento de ob-
jetivos, etc. Ahora les hemos pedido que ha-
blen atn mas con los empleados y que estén
atentos a su salud mental, que comiencen
sus reuniones siempre preguntandoles cémo
se sienten antes de centrarse en el trabajo.®
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MAPFRE ELVIRA ARANGO
DIRECTORA CORPORATIVA DE APRENDIZAJE

Y CULTURA DE MAPFRE

“En cinco meses las autoinscripciones

en PROGRAMAS DE FORMACION
se incrementaron casi un 40%"”

Cuando llegé la pandemia, MAPRE tuvo claro
que el aprendizaje de los empleados no iba a
parar. Por eso, digitaliz6 todos los contenidos
e instruyo a sus equipos de Formacion en el
diseno digital y el uso de plataformas online.
De esta forma, logroé triplicar la asistencia

a las formaciones y aumentar un 40% las
autoinscripciones. La aseguradora esta
apostando, ademas, por el autoaprendizaje
de los empleados y por compartir los
conocimientos en un espacio comun.

¢Cémo han transformado el proceso
de aprendizaje para adaptarlo alasituacién
delapandemia?

En MAPFRE llevabamos ya algiin tiempo trans-
formando nuestro proceso de aprendizaje, di-
gitalizandolo para ir hacia entornos mas abier-
tos y facilitar que sea el propio empleado
el que acceda a los contenidos, el que decida
qué, cémo y cuando quiere aprender. Hasta
la fecha, teniamos un mix de formacion pre-
sencial (60%) y digital (40%). Cuando llegd
la pandemia, tuvimos que adaptar para el pe-
riodo de abril a diciembre de 2020 el plan
de formacién que estaba previsto. Teniamos
claro, desde el principio, que el conocimiento
no se iba a parar, y que, de una forma u otra,
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ibamos a continuar. Hablamos con nuestros
expertos internos de todas las areas corporati-
vas del grupo: Negocio (Vida, Autos, Empresa,
Saludy Hogar), Operaciones, Negocio Digital
y Actuarial, e identificamos el conocimiento es-
tratégico que era necesario desplegar en 2020
para poder seguir avanzando. Digitalizamos
todos los contenidos -principalmente cono-
cimientos técnicos y comerciales de Negocio-
yformamos atodos los equipos de Formacién
a nivel mundial en el disefio de contenidos
y recursos digitales, y en la gestion y uso
de plataformas digitales de aprendizaje.
Nuestros expertos han tenido que entrenar-
se en el manejo de esas plataformas, en hacer
el delivery de las sesiones 'live, en estructurar
el conocimiento, los contenidos y los recur-
sos formativos de una manera muy agil para
que realmente llegara al destinatario el conte-
nido esencial. El cambio ha sido muy grande.
Hablamos de casi 400 personas en total
dedicadas a formacién. En el caso de Espa-
fia, hay casi 100 formadores y otro equipo
en central que gestiona el plan de formacion,
las convocatorias, el disefio, las subvenciones
estatales, la identificacion de necesidades,
etc. Por ejemplo, hemos tenido que conver-
tir un programa presencial que antes duraba
tres o cuatro dias en jornada completa y que
iba a dirigido a todos los responsables de Au-
tomoéviles del mundo en un ciclo de webinars
de una hora y media de duracién, sélo con el
conocimiento estratégico. En cada webinar
lograbamos llegar a unas 200/300 personas
en un solo impacto.

ZY cudl hasido larespuesta de los empleados
aeste cambio?

Cuando surgi6 la pandemia en el mes de
marzo, en el equipo de Formacién decidimos
trabajar en unainiciativa que tuviera como ob-
jetivo promover entre los empleados la inquie-
tud permanente por aprender. Colaboramos
con varios paises para disefiar y enfocar dicha
iniciativa, que llamamos #YoConMAPFREa-
prendoSiempre y que lanzamos a principios
de mayo. Trabajamos en tiempo récord con el
area de Tecnologia, de Seguridad y de Comu-

nicacién, y dimos acceso al campus virtual

“Cuando llego la
pandemia, instruimos
a todos los equipos
de Formacion a nivel
mundial en el diserio
de contenidosy en el
uso de plataformas
digitales de
aprendizaje”

a todos los empleados del mundo con recur-
sos formativos ilimitados tanto internos como
externos (por ejemplo, de Coursera, IVY Lea-
gue, de las universidades de Harvard, Stanford,
Columbia, Brown, de LinkedIn Learning, etc.).

De esta forma, hemos logrado cumplir
el plan 2020 integramente. De hecho, el na-
mero de asistencias a las formaciones se ha
mas que triplicado, y en cinco/seis meses
las autoinscripciones se incrementaron casi
un 40%.

©

Datos Clave

34.300

empleados a nivel mundial

11.000

empleados en Espana

45

horas de formacion anual
de media por empleado

18,5

millones de euros de inversion
anual en formacion

+500

euros de inversion
media anual por empleado
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| ENTREVISTA ELVIRA ARANGO

Ademds, también estdn
reforzando el autoapren-
dizaje de los empleados.
¢Cémo lo estan haciendo?
Hace algo mas de
dos afios las areas de Forma-
ciéon de MAPFRE estabamos
centradas en gestionar, admi-
nistrary convocar a los emplea-
dos a los programas. Pero esta
estrategia ha cambiado, hemos
decidido poner al empleado
enelcentroy que sea élel que

disefie su propio itinerario,

que decida qué quiere apren-

der, cémo aprenderlo y cuando
aprenderlo, hacia qué puestos

quiere moverse, hacia dénde

ve su desarrollo, etc. Hemos re-

forzado el autoaprendizaje. Por eso

hemos tenido que cambiar el foco

y centrarnos en ofrecerle las mejo-

res plataformas de aprendizaje y los

mejores recursos formativos que po-

damos, en velar por que su expe-

riencia de aprendizaje sea la mejor,

y sensibilizarles sobre la importancia

que tiene en la compafiia el no perder nunca
la inquietud por aprender.

Hace un afio MAPFRE decidié hacer
una apuesta muy fuerte por SAP SuccessFac-
tors, no sélo en lo que se refiere a Formacion,
sino también para otros médulos: Seleccion,
Compensacién, Reconocimiento, Evaluacién
del Desempefio, etc. Esta nueva plataforma
es muy amigable a nivel de funcionalidades.
Dentro de este sistema,
hemos creado un espacio

“Hemos decidido
que sea el empleado
el que diserie su
propio itinerario
de aprendizaje”

por ejemplo, la Escuela de Seguros,

Clientes y Desarrollo Comercial,

de Operaciones, Finanzas, Actuaria-

les, Liderazgo, Desarrollo Profesio-

nal, o Innolab (con temas de Innova-

cién), etc. Hay contenidos globales

y transversales ofrecidos por Cor-

porativo para todo el mundo y en

distintos idiomas, y contenidos

locales que responden a las ne-
cesidades de cada pais.

Ademas, hemos puesto

en marcha la iniciativa ‘Com-

partelo’ para que todos los em-

pleados del mundo -altos di-

rectivos, mandos intermedios,

técnicos, administrativos, ges-

tores, etc.- puedan compartir

su experiencia grabandose

en un pequefio video expli-

cando por qué han elegido

un determinado contenido

para aprender y qué les ha

aportado. Cuando se publi-

ca el video en nuestra intra-

net, tiene muchisimo efecto viral entre el resto

de empleados.

Y hablando de contenidos, ¢en cudles se es-
tdn centrando?

Estamos apostando por desarrollar las capa-
cidades digitales. De hecho, en nuestro mapa
estratégico de empresa, hay un objetivo y un
KPI que mide el nivel de capacidad digital de la
empresa a través del conocimiento de los em-
pleados. Por eso, adicionalmente a todo

este catalogo de formacion

muy atractivo en el que ofre-
cemos alos empleados un ca-
talogo muy amplio de con-
tenidos estructurados bajo
el paraguas de nuestra
Universidad Corporativa.
Implantada en mas de 40
paises, la Universidad esta
organizada por escuelas
y aulas de conocimiento:

que tenemos estructurado
por escuelas de conocimien-
to en nuestra Universidad,
hemos afiadido en 2020
uno nuevo de capacida-
des digitales, que tiene tres
pilares. El primero son los
conocimientos técnicos di-
gitales que los empleados
debemos tener obligatoria-

mente, o al menos conocer.
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| ENTREVISTA ELVIRA ARANGO

Itinerario digital

“Nuestro nuevo catalogo
de formacion en
capacidades digitales

crosoft: Teams, OneNote,
Sharepoint, OneDrive
y Outlook 2016. Bajo

incluye conocimientos
técnicos, metodologias
‘agile’'y herramientas

el paraguas de la iniciativa
estratégica del grupo 'Reto
Digital', estamos formando
atodala organizacion en el
uso de dichas herramien-

colaborativas digi tales” tas, enmarcadas en nuestra

Hemos analizado los nuevos
perfiles digitales que demanda
el grupo y los conocimientos
que necesitaban tener, y he-
mos afadido este catalogo
con 23 conceptos o temas,
agrupados en paquetes forma-
tivos: por ejemplo, Big Data,
Analytics, Blockchain, Rea-
lidad Aumentada, Realidad
Virtual, Fintech, Cibersegu-
ridad, etc. El segundo pilar
son las metodologias agiles
'Design Thinking', ‘agile’
y 'Lean Startup'. Y el tercero
es el uso de herramientas co-

laborativas y digitales de Mi-

Digital Work Place.

Hemos creado capsulas
formativas muy égiles y atractivas, en funcién
del nivel de capacidad digital que tiene cada
empleado, y, en torno a esto, hemos montado
un itinerario en el que todos los empleados
tienen que hacer al menos un curso de cada
una de estas tres categorias.

Por otro lado, dentro de Reto Digital,
en 2019 implantamos a nivel global unos com-
portamientos que llamamos ‘Cultura en un
mundo digital’: Colabora, Innova y Agiliza,
detras de los cuales hay asociados unos ha-
bitos o evidencias de conducta (como tolerar
el error, aportar ideas, ser 4giles en la toma
de decisiones, etc.) que todos los empleados
tenemos que tener. Son los que van a hacer
que ayudemos a MAPFRE a transformarse y a
asumir los nuevos retos. Todos los empleados
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son valorados anualmente en estos habitos
dentro de su evaluacién de desempefio 360.
Para los lideres, ademéas de estos tres com-
portamientos, hay otros dos mas: Comunica

y Respeta.

Por ultimo, hace un afio implantaron tam-
bién a nivel mundial un nuevo Modelo de Ges-
tion del Conocimiento. ¢En qué consiste
y cudl es el objetivo?

La gestion del conocimiento la ubicamos en el
area de Gestion de Personas, siempre con una
vision estratégica. El conocimiento en MAPFRE
esel conjunto de saberes y experiencias, tan-
to internos como externos, que los emplea-
dos pueden compartir para ser transferidos
a otros profesionales. Todo eso es patrimo-
nio de MAPFRE. Hace un afio lanzamos este
proyecto del Modelo de Gestion del Conoci-
miento con el fin de poner en valor todo este
conocimiento que tiene la empresa a través
de sus empleados, y que no resida en los sis-
temas, en los ordenadores de los empleados
ni en sus cabezas, sino que, de una forma
organizada y sistematizada, se pueda com-
partir, que esté a disposicion del resto de la
organizacion. Antes no teniamos un canal para
hacerlo pero ahora hemos creado un espacio
anico, un almacén en laintranet que se llama
‘Eureka’, al que pueden acceder todos los em-
pleados del mundo para contribuir, compartir

y buscar piezas de conocimiento. Dichas pie-

Hitos 2020

zas se estructuran en articulos, buenas practi-
cas, lecciones aprendidas y enlaces a paginas
web, y se pueden encontrar a través de un
anico buscador que facilita todas las referen-
cias que haya sobre un cierto tema. El valor
de esta iniciativa es incalculable. Los resulta-
dos han sido muy positivos y se han superado
los retos que nos habiamos marcado. En un
afio los empleados han contribuido con mas
de 1.350 piezas de conocimiento -el objetivo
eran 1.000-, se han visto mas de 66.000 pa-
ginas, ha habido mas de 17.000 basquedas,
se han abierto mas de 10.000 documentos
y se han clicado mas de 3.600 enlaces.

Ademas, este proyecto nos ha permitido
identificar a 1.140 empleados referentes
en algan conocimiento especifico dentro
de la empresa, a los que MAPFRE acude cuando
hay que dar alguna ponencia o charla, reali-
zar algan informe, desarrollar contenidos in-
formativos, etc.. Cuando un empleado sube
una pieza de conocimiento sobre un tema,
el referente del pais en dicho tema valida
con un sello en la intranet que dicho conoci-
miento es adecuado, por lo que los emplea-
dos se sienten reconocidos.

Ahora en lo que estamos trabajando es en
laimplantacién de inteligencia artificial en el
aprendizaje, queremos que el propio siste-
ma haga recomendaciones de cursos a los
empleados segin sus busquedas en ‘Eureka’

y viceversa.®

en laintranet Eureka

Espacio de almacenamiento

“ESTAMOS TRABAJANDO
EN UN PROYECTO DE
CULTURA DE MAPFRE”

"Para MAPFRE la cultura siempre ha
sido un pilar muy sélido. Actualmente,
estamos trabajando en un proyectode
cultura MAPFRE que alne la vision, la
mision, los valores, el proposito, el
‘employer branding' y coémo son las
personas, nuestros comportamientos
y los de nuestros lideres.

Todo eso se va a trasladar de una
forma homogénea, Unica, para que
cualquier empleado del mundo al que
se le pregunte como es la cultura de
MAPFRE puedaresponder de la mis-
ma manera".@
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ALLEN & OVERY

“Las empresas acuden cada vez mas
a preguntarnos queé es lo que tienen que
hacer para transitar de un ERTE aun ERE”

Para algunas empresas que se han acogido
aun ERTE por Fuerza Mayor ya ha llegado
atérmino la obligacién de mantener los pues-
tos de trabajo durante 6 meses. ¢Estdn no-
tando algiin incremento de consultas sobre
las condiciones legales para llevar a cabo
reducciones de plantilla?

Si, definitivamente. No es que esas consultas
sobre reestructuraciones de plantilla se estén
materializando en decisiones concretas, pero
las empresas acuden cada vez mas a pregun-
tarnos qué es lo que tienen que hacer para
transitar de un ERTE a un ERE, qué opciones
tienen, cuanto les costaria, etc. Se estan pre-
parando, estan empezando a planificar lo que
llega. Hasta ahora las empresas esperaban que,
con los ERTEs, fuera suficiente para paliar la cri-
sis derivada del Covid, pero, a la vista de que
estose haido alargando cada vez mas, se estan
planteando adoptar medidas menos coyuntu-
rales y mas estructurales.

Elpaso del ERTE al ERE es complejo debido
alanumerosay complicada normativa apro-
bada.  Qué recomiendan hacer alas empre-
sas que necesitan reducir plantilla?

Lo primero es que, siempre que sea posible,
deben finalizar el ERTE antes de empezar
el ERE, porque si no, la dificultad de poder
probar la desconexién entre un proceso y otro
-que es clave desde un punto de vista legal-
se incrementa. Lo que establece la ley es que
no se puede hacer un ERTE, que es una medi-
da colectiva que sirve para afrontar una situa-
cion temporal, y luego plantear un ERE, que es
una medida estructural que extingue los con-
tratos de forma definitiva y que exige tener
una causa clara para finalizar dicha relacion
laboral. Si la empresa inicia un despido colec-
tivo sin haber terminado todavia el ERTE, corre

SILVIA BAUZA, socia responsable area laboral de ALLEN & OVERY

el riesgo legal de que dicho despido sea con-
siderado nulo.

Nuestra segunda recomendacion es ser
absolutamente escrupulosos a la hora de de-
finir cuales son las causas que van a justificar
ese ERE o despido colectivo para poder acreditar
con total claridad que son causas distintas de las
del ERTE, bien porque sean de distinta entidad
0 porque suponen un agravamiento significativo
respecto de las que condicionaron el ERTE en su
momento. Por ejemplo, seriamas que recomen-
dable retrotraerse e introducir dentro de la ca-
suistica no sélo las cifras (ventas, resultados,
etc.) de 2020-2021 -los afios de la pandemia-,
sino también del 2018 y 2019.

La tercera recomendacion es agotar hasta
la extenuacién las posibilidades de llegara un
acuerdo con los trabajadores o los representan-
tes legales de los mismos. No s6lo porque no ha-
cerlo podria ser una causa de nulidad del des-
pido colectivo al no haber negociado de buena
fe, segan dice la ley, sino porque cuando se tiene
un acuerdo con la representacion legal de los tra-
bajadores las posibilidades de impugnacion se re-
ducen sustancialmente y, salvo casos muy excep-
cionales, casi se tiene garantizado quenovaa
haber problemas para implementar la medida.

¢Cémo proceder para que los despidos indi-
viduales que lleven a cabo las empresas nose
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califiquen de ERE encubierto al considerarse

que existe “goteo” de despedidos?

El goteo de los despidos siempre ha estado

ahi. El articulo 51 del Estatuto de los Tra-

bajadores marca que si, en un periodo

de 9o dias, las empresas quieren

despedir a mas de un namero

determinado de trabajadores

-que varia segan el volumen

de la plantilla-, el procedi-

miento que hay que seguir

es el de despido colecti-

vo. En el caso de empresas

con menos de 100 empleados

o centros de trabajo con mas

de 20 trabajadores, son 10 em-

pleados; en las compafiias o centros

de entre 100y 300 empleados, es el 10%

de dichos trabajadores; y en empresas o cen-

tros de mas de 300 empleados, el limite es 30.
Sino se hace asi, esos despidos podrian

ser declarados nulos, previa impugnacion

por parte de los empleados. El Tribunal Su-

premo ya lo habia establecido de una forma

bastante clara en sus dltimas jurisprudencias,

pero el Tribunal de Justicia de la Unién Euro-

pea ha dictado una sentencia recientemente

en la que aclara cémo se deben computar esos

despidos. Lo que hay que garantizar es que,

en el momento en el que se haga un despido,

siempre haya un periodo de 9O dias en blan-

co sin haber realizado ningtn otro despido.

¢Existe la posibilidad de que se declaren nu-
los los despidos por Covid, aunque se devuel-
van las cuotas bonificadas?

Hay que diferenciar claramente la imposibili-
dad de despedir por el Covid con la obligacién
de mantener el empleo que tienen los empre-
sarios cuando han tramitado un ERTE por Fuer-
za Mayor o un ERTE ETOP bonificado.

En el primer caso, no se trata de que no se
pueda despedir, sino de que todos aquellos
despidos que estén basados en Fuerza Ma-
yor o en cualquiera de las causas derivadas
del Covid -ya sean econémicas, técnicas,
etc.- seran considerados injustificados,
sea cual sea el momento de dicho despido.
Desde el punto de vista estrictamente labo-

ral, un despido que no esta justificado no tiene

causa, y la mayor parte de los laboralistas y de

la doctrina viene entendiendo que seran

considerados improcedentes, y el

empresario tendra la obligacion

de pagar la indemnizacién

correspondiente por despi-

do improcedente. No obs-

tante, algunos tribunales

han declarado incluso nulos

esos despidos, porque en-

tienden que realmente la in-

tencion del legislador al esta-

blecer esa norma era intentar

evitar los despidos y que, por lo

tanto, intentar realizar un despido

con el pago de laindemnizacion consti-

tuye un fraude de ley. Pero estas sentencias
son casos aislados.

Otra cuestion distinta que se regula en otra

“Siempre que sea posible, las
empresas deben finalizar
el ERTE antes de empezar
un ERE, ser absolutamente
escrupulososalahorade
definir cuales son las causas
que van ajustificarese ERE,y
agotar hastala extenuacion
las posibilidades de llegaraun
acuerdo con los trabajadores”

Q\% Bio

norma totalmente diferente es que aquellas
empresas que hayan llevado a cabo un ERTE
por Fuerza Mayor O ETOPYy que, como conse-
cuencia de ello, se hayan estado beneficiando
de una serie de exoneraciones importantes
en las cuotas a la Seguridad Social estan obli-
gadas a mantener el empleo a los trabajado-
res afectados por dicho ERTE durante los seis
meses siguientes a la reanudacién de la ac-
tividad. La consecuencia no es que el despi-
do sea declarado nulo o improcedente, sino
que la empresa estara obligada a devolverala

Silvia Bauzadirige la practica de Derecho Laboral
en el despacho Allen & Overy Espanay cuentacon
una experiencia profesional de mas de 20 anos.

¥ Esexpertaennegociacion colectiva, habiendo asesorado en el primer
procedimiento de despidos colectivos llevados a cabo por unaempre-
sa publica, asicomo en numerosos despidos colectivos en empresas
de sectores regulados y multinacionales de diferentes sectores.

¥ A lo largo de su carrera ha participado en importantes procesos de
reestructuracion corporativay tiene amplia experiencia en planes de
incentivos y en la negociacion de contratos de alta direccion.
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corner legal

Seguridad Social esas exenciones de cuotas
de las que se ha estado beneficiando.

Se puede hacer un despido basado en el
Covid -y también por otras causas- dentro
de los seis meses siguientes a haber realizado
un ERTE, sin que ese despido sea considerado
nulo por ese motivo. El problema sera que,
si se hace dentro de esos seis meses, se corre
elriesgo de tener que devolver las cotizaciones.

ZY cémo se materializard esa devolucién
de cuotas?

Estan surgiendo numerosas dudas sobre cémo
interpretar esto. La primera es desde cuando
se cuentan esos seis meses, porque no siem-
pre todos los trabajadores se reincorporan
a la actividad en el mismo momento. Adn no
se sabe si se contaran a partir de la reanuda-
cién individual de cada trabajador, o desde
el primero que se incorpora, o desde el dltimo.
Nosotros creemos que probablemente tenga
mas sentido computarlo desde que cada em-
pleado reanuda la actividad.

Ademas, queda por ver cual sera el alcance
de esa obligacién de devolver las cotizacio-
nes por parte de las empresas. La Inspeccion
de Trabajo de la Seguridad Social emiti6 hace
unos meses una resolucion en respuesta a una
consulta realizada por varias empresas para
saber si, en caso de despido de un trabajador
dentro de esos seis meses, la empresa tendria
que devolver las cotizaciones por ese empleado
o por todos los incluidos en el ERTE. En dicha re-
solucion se dice que el incumplimiento con un
solo trabajador implicaria la devolucién de las
exenciones de las cotizaciones de todos los tra-
bajadores incluidos en el ERTE. Pero en dltima

“Se puede hacer un despido basado
en el Covid dentro de los 6 meses
siguientes a haber realizadoun ERTE sin
que sea considerado nulo por ese motivo”

instancia seran los Tribunales los que decidan
cdmo se tiene que interpretar esta norma.

Las empresas se enfrentan a otro escollo:
acreditar la existencia de causas sélidas
no ligadas al Covid. ¢ Qué causas podrian
justificar la extincién del contrato de trabajo
oeldespido?
Esto dependera de las circunstancias concretas
de cada empresa, para evitar los riesgos de que,
segun se articulen los despidos, algin juez pue-
dallegar ala conclusion de que realmente esta-
mos ante despidos Covid encubiertos, en cuyo
caso se aplicaria la normativa aplicable al Covid.
Aqui es fundamental el trabajo de asesoramien-
to previo sobre cual es la mejor via a seguir.
Fuera del Covid se aplican las causas ge-
nerales del despido que regula la normativa
laboral general: desde los despidos objetivos
por razones distintas al Covid hasta los pro-
cesos de reorganizacion basados en la falta

de rendimiento adecuado por parte de los
trabajadores, que ahora son muy comunes.

Frente a la dificultad de llevar a cabo despi-
dos, élas empresas podrian optar por otras
medidas como realizar reestructuraciones
geogridficas, bajadas de salario o modifica-
cién de beneficios sociales?

Siempre que eso sea posible, sera la mejor so-
lucién. Se puede recurrir a las medidas de fle-
xibilidad interna, que son a priori menos trau-
maticas porque no implican la extincién de los
contratos. Buscan modificar las condiciones
de trabajo actuales adaptandolas a la realidad
que viven las empresas en este momento. De-
pendiendo de cual sea la entidad o profundidad
de dichas medidas y el nimero de trabajadores
afectados, el procedimiento legal sera distinto.

Si, por ejemplo, se va a hacer una modifica-
cién sustancial de condiciones de trabajo de ca-
racter colectivo no recogidas en el convenio,
habra que seguir el procedimiento legalmente
previsto para laimplementacién de dichas me-
didas, y habra que abrir un periodo de consultas
con los trabajadores o con su representacion legal
para intentar llegar a un acuerdo.

Silas condiciones que se quieren modifi-
car estan recogidas en el convenio colectivo
-como los incrementos salariales-, hay que
optar por un procedimiento de descuelgue
salarial, por el que las partes acuerdan “descol-
garse” del convenio colectivo y dejar de aplicar
lo acordado en dicho convenio.

También se puede optar por acuerdos in-
dividuales con los propios trabajadores para
reducir el salario, pactar un permiso de licencia
retribuida o una reduccién de jornada.®
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TALENTO

ONBOARDING EN REMOTO:
cémo lograr traspasar la pantalla

El Covid-19 ha provocado una transformacion forzosa de los procesos de incorporacién
de los nuevos empleados, que han pasado de ser presenciales en su mayoria a realizarse
de forma casi 100% virtual. Pero ;c6mo podemos salvar la falta de contacto humano
y la sensacidn de aislamiento que acompafan a este nuevo contexto? Con una comunicacién
continua, iniciativas de caracter colectivo y social, y un plan de seguimiento.

os departamentos de RRHH son cada
L vez mas conscientes de la importan-
cia de un buen proceso de incorporacién
a la compaiiia de los nuevos profesionales.
Se trata de uno de los momentos mas criticos
del viaje del empleado, ya que influye directa-
mente en la satisfaccion de los profesionales
y €n su posterior vinculacién con la empresa.
Por eso, es fundamental disefiar un buen pro-
ceso de onboarding o de bienvenida.
Esta demostrado que estan inversa-
mente relacionados con la inten-
cién de abandonar la empresa.
Segin un informe de LinkedIn,
hasta un 4% de los nuevos
empleados que han tenido
una experiencia negati-
va en su primer dia de-
jan su puesto. De hecho,
de media el 22% de los
cambios de trabajo se pro-
ducen durante los primeros
45 dias.

Aunque desde su origen
este proceso se ha hecho casi
mayoritariamente de forma presen-
cial, el Covid ha provocado que prac-
ticamente la mayoria de empresas hayan
tenido que llevar a cabo las incorporaciones
de los nuevos candidatos de forma 100%
virtual, una modalidad que ha demostrado
numerosas ventajas frente a la presencial pero
que también puede presentar algunas ‘caren-
cias’ sino se lleva a cabo adecuadamente.

Ventajas: reduce costes y tiempo,
acelera la productividad, permite la
gamificacion...

Un onboarding digital presenta numerosas
ventajas frente al formato presencial. Entre

ellas, la reduccién de costes, por ejemplo

en servicios de catering o en papel, y de tiem-
po, en desplazamientos y viajes a la sede
por parte de los empleados, y en horas
de trabajo del Departamento de RRHH y del
resto de trabajadores implicados. Tal como
asegura Berta |zard, Responsable de Progra-
mas de Talento Joven de Banc
Sabadell, la digitalizacion “ha
ayudado a sistematizar y ha-
cer mas eficiente el proceso,
ya que se han suprimido tareas
logisticas derivadas de la pre-
sencialidad, como la reserva
de salas o la gestion de acceso
al centro de trabajo. El forma-
to en remoto nos ha permitido
ser mas agiles y rapidos”.
Ademas, Sonia Lopez Vi-
fiuela, Directora de Marketing
de Exact, afirma que, con el
formato digital, se consigue
que “los empleados sean pro-
ductivos mas rapidamente”.
Para Maribel Jiménez, Respon-
sable de Experiencia de Em-
pleado de Indra, el formato
en remoto también presenta
la ventaja de que “permite
aplicar nuevas metodologias
de onboarding gamificado
y de aprendizaje basado
en el juego, conseguir un ma-
yor alcance de profesionales
que participan en el proceso
(responsables, equipos, etc.),
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y organizar sesiones de networking mas nu-
merosas al no haber limitaciones logisticas,
de espacio, materiales o desplazamientos”.
Para Inés Sanchez, Talent Acquisition Manager
de Roche, la digitalizacion permite, ademas,
la integracién personalizada de cada em-
pleado, porque el proceso se adapta al ritmo
de cada uno.

Desventajas: falta de contacto humano,
aislamiento, adaptacion mas lenta...

Las principales desventajas en las que coin-
ciden casi todos los profesionales de RRHH
son la falta de contacto y calidez humana,
y la sensacién de aislamiento que ésta pro-
voca. Como afirma Beatriz Reyes, HR Talent
and Change de Vodafone, “somos seres so-
ciables que necesitamos contacto humano”,
por lo que sefiala como un posible riesgo “cier-
ta incertidumbre del nuevo trabajador al no
estar en contacto directo con su equipo”. Y es
que resulta mas complicado trasladar de forma
virtual el ambiente de oficina. Segiun Capge-

mini, las altimas incorporaciones se sienten
fuera de lugar cuando trabajan de forma re-
mota. La consultora ha detectado que el 54%
de los nuevos trabajadores tiene una sensa-
cién de confusién y desconcierto durante
los primeros dias en la empresa, y que el 52%

“Las principales
desventajas son la falta
de contacto y calidez
humana, y la sensacién
de aislamiento que ésta
provoca en los empleados’

’

nisiquiera es consciente de los valores y benefi-
cios de su propia organizacion. Segin Angelina
Gentili, Talent Acquisition Manager de Perso-
nio, puede existir “cierta sensacion de des-
orientacién, ya que las personas comienzan
con un nuevo trabajo sin haberle puesto cara

Casos practicos

ala empresa o a ninguno de sus colegas. Para
muchos, el entorno actual de teletrabajo gene-
ra una sensacién de aislamiento”.

Ademas, en contra de lo que aseguran algu-
nos responsables de RRHH acerca de que la di-
gitalizacién de este proceso consigue una in-
corporacién mas rapida y que el empleado
sea mas productivo antes, hay diversas fuentes
que aseguran lo contrario. Segin Maribel Jimé-
nez, de Indra, “la integracion del profesional
y el aprendizaje inicial se dilata algo mas en
el tiempo al no trabajar codo con codo con el
equipo”, opinién que comparte Inés Sanchez,
de Roche, que habla de una “curva de adap-

tacion mas lenta en algunos casos”.

Soluciones tecnologicas de gran ayu-
da: plataformas de videoconferencias,
apps moviles, gamificacion...

Son diversas las herramientas que pueden
ayudar a la hora de digitalizar un proceso
de onbarding. Sin duda, las plataformas
de videoconferencia -como Microsoft Teams,

Osabadell

BANCO SABADELL
Berta lzard, Responsable
de Programas de Talento Joven

O vodafone

VODAFONE
Beatriz Reyes,
HR Talent and Change

4« Antes de la pandemia

“El proceso de onboarding era
98% presencial. Durante los
primeros dias, el nuevo colabo-
rador contaba con la ayuda de su
manager, su Director de Organi-
zacion y Recursos, y su ‘buddy’.
Existia una pequena parte de
formacién en remoto en aspec-
tos normativos y certificaciones
del ambito bancario. El proceso

<4< Antes de la pandemia

“Nuestro modelo era 60% pre-
sencial y 40% digital. Dos sema-
nas antes de su incorporacion,
dabamos acceso alos empleados
a un portal online personalizado,
coninformacion clave, estructura
y organigrama, ademas de a las
herramientas de aprendizaje. El
dia de su incorporacion, recibia-
mos a todos en nuestra sede cen-
tral de Madrid, Vodafone Plaza;
disfrutaban de una sesién de bien-
venida de una jornada en nuestro

culminaba con un Welcome Day
cada trimestre”.

P P Tras la pandemia

“Todas las gestiones previas se
han adaptado. Enviamos al domi-
cilio el portatil, el Welcome pack,
la agenda de los dias de onboar-
ding y el contrato de trabajo. El dia
delaincorporacion se ofrece una
bienvenida por parte de RRHH,
se imparten varias charlas finan-

Learning Center; les facilitabamos
informacion de los beneficios so-
ciales; y se les hacia entrega del
equipamiento corporativo. Tras
este primer dia, los empleados
eran acogidos por suresponsable
-que previamente habia disenado
la semana de bienvenida- y se les
asignaba un ‘buddy’”.

P P Tras la pandemia

“Adaptamos la parte presen-
cial hasta hacerla 100% digital.
Quince dias antes de la incorpo-
raciéon enviamos el contrato, y,

cieras y bancarias, y, en funcién
de su perfil, se realizan sesiones
mas especializadas y también por
parte de su unidad. En un inicio
pensabamos que tendriamos que
prescindir de algunas acciones
como las dinamicas grupales de
teambuilding, pero las hemos or-
ganizado de forma online: escape
rooms, copa de bienvenida virtual
y otras acciones de gamificacion”.

una semana después, el portatil,
smartphone, tarjeta de emplea-
do, y activamos en remoto los
beneficios sociales. EI primer
contacto con el equipo, el res-
ponsable y RRHH lo hacemos
a través de nuestra workspace
corporativa, con una sesiéon de
bienvenida que incluye webinars
y material multimedia. Esta se-
sién ahora la distribuimos en 3
dias, con una menor duracioén
diaria, ya que el medio digital
requiere de adaptaciones”.
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Zoom o Google Meet-, y las colaborativas
-como Menti, Kahoot y Jamboard, menciona-
das por Roche- estan siendo indispensables
en la actual situacion para eliminar la sensa-
cion de aislamiento. También las aplicaciones
para crear webinars masivos y las soluciones
de envio de encuestas que permiten recopilar
el feedback de los nuevos empleados de for-
ma agil y rapida. Tampoco hay que olvidar
una buena plataforma de aprendizaje de ac-
ceso sencillo y las herramientas de gamifica-
cién, que pueden ayudar a motivar al emplea-
do en la distancia.

Ademas, hay ciertas empresas, como Ar-
vato Bertelsmann, Everis, Roche y Vodafo-
ne, que cuentan, incluso, con una aplicacién
interna corporativa para esta fase del viaje
del empleado. En el caso de Everis, la app,
que se llama "My Journey’, facilita las comuni-

ARVATO
Miguel Charneco, CHRO

<4« Antes de la pandemia

“Desde 2018 nuestro proceso de on-
boarding es mixto, con un 30% online.
Se lanzaba 15 dias antes de la incorpo-
racion con el envio de informacién sobre
la empresa, cultura, videos de directivos
y un test de cultura; y los nuevos candi-
datos hacian una presentacion de ellos
mismos mas informal, que difundiamos
internamente”.

P » Tras la pandemia

“Hay posiciones donde lo hemos podido
hacer 100% digital (por ejemplo, aten-
cion al cliente) y otras (mas ligadas a
operaciones logisticas y proyectos) en
las que lo hemos seguido combinando
con el formato presencial. Realizamos
virtualmente varias acciones como la
formacion en valores y una inmersion
en el conocimiento de algunos de nues-
tros sites”.

ONBOARDING EN REMOTO

Y

TALENTO

caciones con los nuevos empleados al lanzar
notificaciones sobre las iniciativas de la em-
presa (formaciones, desayunos con el CEO,
entrevistas de seguimiento...), como explica
Dina Alvarez, Head of Culture & Employee
Experience de Everis UK. Por su parte, Voda-
fone cuenta con una app de inteligencia arti-
ficial y aprendizaje colaborativo que se llama
Zapiensy que permite a los nuevos empleados

“El proceso de onboarding
en remoto debe comenzar
cuando el empleado
ha aceptado la oferta,

y continuar, al menos,
durante el primer mes”

conocer la cultura, los productos, procesos,
etc. a través de preguntas y respuestas. En el
caso de Roche, la firma esta desarrollando
una aplicacion multidispositivo que lanzara
proximamente para guiar a los nuevos emplea-
dos en sus primeros pasos.

Por altimo, Javier Bello, de Cezanne HR,
también sefiala el uso de los asistentes vir-
tuales: “Hay muchas preguntas que se repiten
y cuya respuesta se puede facilitar de manera
inmediata a través de un chatbot. Asi se acor-
tan los tiempos de respuesta, las consultas
se pueden realizar en cualquier momentoy el
empleado puede que se sienta mas cémodo
para exponer algunos temas mas sensibles”.

Pasos aseguir enun proceso de onboar-
ding enremoto

Hay diversos aspectos a tener en cuenta
ala hora de disefiar un proceso de bienvenida
en remoto para que éste tenga éxito. Angelina
Gentili, de Personio, cita los siguientes:

1. Laincorporacién comienza antes del pri-
mer dia: el proceso en remoto debe comen-
zar cuando el empleado ha aceptado la oferta,
y continuar, al menos, durante el primer mes.
2. El equipo técnico debe estar listo: antes
el primer dia de trabajo, se debe enviar al do-
micilio el hardware esencial (ordenadores por-
tatiles, ratones, teclados y auriculares), con el
software ya instalado.

indra

INDRA
Maribel Jiménez, Responsable
de Experiencia de Empleado

<4<« Antes de la pandemia

“Dado que nuestras incorporaciones se
producen a nivel global, teniamos una
gran parte del proceso digitalizado. Los
empleados recibian un email de bienve-
nida con acceso alacomunidad virtual de
nuevas incorporaciones, donde encon-
traban informacion sobre la compania,
politicas, RRHH, etc. Habia una sesién
de bienvenida y sesiones formativas
presenciales de dos dias en los prin-
cipales centros de trabajo, aunque en
otros también eran ya virtuales. Ademas,
recibian convocatorias de formacion y
encuestas de satisfaccion, y contaban
con un itinerario formativo online con
cursos sobre normativa, procedimientos,
culturay valores”.

PP Tras la pandemia

“Lo anico que no se ha digitalizado ha
sido nuestro Welcome pack, que envia-
mos a casa. Hemos disenado sesiones
de networking ‘adhoc’ con gamificacion;
lanzado un videojuego -‘Planeta Indra’-,
basado en los valores y comportamien-
tos de la compania; hemos digitalizado
en formato escape room una formacion
en valores que se realizaba en formato
presencial; y hemos creado un grupo en
Teams en el que 1.300 jovenes profesio-
nales en Espana interacttan”.

3. Ofrecer sesiones de formacién sobre
las herramientas de reunién y chat.

4. Incorporacién personalizada incluso
a distancia: se deben establecer pausas vir-
tuales para el café, almuerzos o copas después
del trabajo para promover la comunicacion
en los equipos.

5. Apoyo cercano de ‘compafieros de in-
corporacién’: se debe asignar a un empleado
como ‘buddy’ para proporcionar consejos,
ayuda practica, etc.
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6. Mantenerse en contacto con los nuevos
empleados: la comunicacion es una parte
esencial de la incorporacién a distancia.

7- Motivar expresando valoracién: hay que
asegurarse de que los nuevos empleados
se sientan positivos y demostrarles que se
les tiene en cuenta.

Por su parte, Javier Bello, de Cezanne, se-
fala, ademas, laimportancia de tener una “pri-
mera videoconferencia con los miembros
del equipo del nuevo empleado”, y recomienda
mantener una reunién virtual informal al fina-
lizar la primera semana y el primer mes para
evaluar la calidad del proceso y la percep-
cioén del nuevo empleado. También apun-
ta que “todos los procesos de Onboarding
deben ser personalizados. Mas alla de que
haya tareas que se repitan en todas las in-
corporaciones, el empleado que llega a una
nueva organizacién es Gnico, y asi se debe
transmitir”. Ademas, debe existir un sistema
de comunicacién continuo (encuestas onli-
ne, videoconferencias, calls informales, etc.),
una actitud proactiva por parte del resto
del staff, y, por supuesto habra que disefar
un plan de seguimiento.

Errores mas comunes a evitar: corta
duracion, mala comunicacion, falta de
seguimiento...

Para Jorge Somolinos, Consultor & Manager
de Desarrollo de Negocio de Audalia Nexia
HR Lab, el error mas habitual es “entender
que el proceso no es un proceso, sino un he-
cho que sélo dura un dia o dos. En estos casos
las ratios de rotacién son altisimos. Cuando
hablamos de onboarding no sélo es entregar

una informacién a la persona que se incorpo-
ra, tiene que ver con acompaniarle y que sienta
la cultura de su nueva casa que es su empresa’”.
En opinién de Sonia Lopez Vifiuela,
e Exact, también “es un error crear un tnico
de Exact, tamb
proceso de onboarding para toda la organi-
zacién. No hay dos procesos iguales, incluso
dentro de la misma empresa, por lo que hay
.. ”
que adaptarlos en funcién del puesto”.

“Cuando superemos la crisis
sanitaria, el modelo ideal
y de futuro serd el hibrido,
con una mezcla de trato
personal y de gestion
digital”

Para Angelina Gentili, de Personio, los de-
safios que pueden surgir durante el proceso
a distancia son:

e Mala comunicaciéon

e Poca informacién sobre las tareas a realizar
o Falta de sentido de pertenencia

e Falta de interaccién

e Falta de seguimiento

e Falta de proximidad y calor humano

e Falta de infraestructura apropiada.

.Y como estan respondiendo los
empleados?

En cuanto a la respuesta de los empleados
en estos meses que llevamos de pandemia,

Dina Alvarez, de Everis, afirma que “actual-
mente la tasa de satisfacciéon con nuestro
proceso de onboarding es de un 99%, la mas
alta que hemos tenido nunca. Ademas, tam-
bién medimos la experiencia del empleado,
y en este caso nuestro Employee Net Promo-
ter Score (eNPs) es de +67, un dato excelen-
te”. En Roche también han notado un ligero
aumento en la tasa de satisfaccion respecto
al onboarding presencial, tal como relata
Inés Sanchez: “Hemos redisefiado el proce-
so centrandonos en lo que vive el empleado
desde que firma la oferta hasta que finaliza
su adaptacion en el equipo”. En Vodafone,
Beatriz Reyes asegura que “los feedbac-
ks de los empleados son muy buenos tras
el proceso de acogida y hemos notado un gran
engagement”.

El futuro pasa por un modelo hibrido
De cara al futuro, cuando superemos la crisis
sanitaria, “el modelo ideal y de futuro es el hi-
brido, con una mezcla de trato personal y de
gestion digital”, en palabras de Jorge Somo-
linos, de Audalia Nexia HR Lab. Berta lzard,
de Banc Sabadell, cree “que algunas activida-
des, sobre todo aquellas mas vinculadas a la
agenda social, se retomaran de manera pre-
sencial cuando las circunstancias sanitarias
lo permitan. Lo ideal sera encontrar el equi-
librio entre la parte online y la presencial”.
Por su parte, Inés Sanchez, de Roche, ase-
gura que “seguiremos trabajando en formato
digital alternando con acciones presenciales
puntuales que fomenten la socializacién y co-
nexiones entre los diferentes departamentos
de la compafiia”. @

EVERIS UR
Dina Alvarez, Head of Culture
& Employee Experience

<4 Antes de la pandemia

“Nuestro proceso de onboarding,
que duraba 100 dias, era 100%
presencial para crear lazos afecti-
vos entre los profesionales. Nues-
tro plan de incorporacion cubria
la psicologia social a través de
‘buddies’, mentores y actividades
sociales. El primer dia, los nuevos
empleados asistian a una sesién
introductoria con una experien-

cia de realidad virtual. Después,
impartiamos formaciones de alto
impacto (por ejemplo, a los res-
ponsables de equipo les llevaba-
mos al London Eye para hacer una
metafora de laimportancia de dar
vision a los equipos), desayunos
con el CEO, escape rooms, etc.
Sélo se hacian online los cursos
obligatorios laborales”.

P P Tras la pandemia

“Ahora todo es digital. Lo Gnico
que hemos eliminado ha sido la
actividad de realidad virtual, ya
que no todos los nuevos profe-
sionales disponen de las gafas
necesarias en su domicilio. En su
lugar hemos incluido una visita
virtual a la oficina, con elemen-
tos interactivos para conocer a
algunos de los profesionales y al
equipo ejecutivo”.
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ACTUALIDAD

Informe “Desafio de la gestion de nominas

durante la crisis de la Covid-19”

A PESAR DE LA CRISIS SANITARIA, los empleados deben recibir el pago de sus
ndéminas con precision y a tiempo. ; Como han reaccionado los departamentos
de ndminasy qué procedimientos han llegado para quedarse? ADP y Factor
Humano, basandose en una encuesta realizada a los profesionales del area,
han publicado un informe seglin el cual la Covid-19 ha dificultado la gestion
de néminas de maneraimportante al 73% de las empresas. Sin embargo, solo
el 27% de los encuestados han considerado cambiar su proceso de gestion
durante la pandemia. Para el 65%, el mayor problema fue mantenerse al dia
con las actualizaciones reglamentarias y legislativas. Otros problemas sig-
nificativos incluyen los errores de calculo en las ndminas (42%) y la falta de
apoyo de su proveedor actual de nominas (29%). La pandemia esta hacien-
do que muchas empresas se replanteen sus procesos de negocios de arri-
ba abajo. El 27% de las empresas encuestadas consideran que la inversion

en nuevas tecnologias es la respuesta a sus problemas. www.es-adp.com

¢Como avanzar hacia la

igualdad desde las empresas?

MAS ALLA DE CUMPLIR LAS NUEVAS NORMATIVAS,
las organizaciones estan asumiendo el compro-
miso de trabajar por una igualdad efectiva. Sin
embargo, el proceso de implantar un Plan de
Igualdad no es sencillo. AON recomienda ela-
borar un plan como elemento reputacional de
atraccion y retencion del talento, identifican-
do y cuantificando las diferencias existentes
entre hombres y mujeres, con la finalidad de
conocer las causas que las originan. Un plan de
accion que promueva la progresiva correccion
de las brechas o inequidades existentes basa-
dos en Data Analytics y modelos de regresion.
www.aon.es/site/igualdad/

Evento H.U.G, 18 y 19 de mayo de

2021 | desde las 10:00 h | VIRTUAL

PERSONIO ORGANIZA SU ENCUENTRO ANUAL con
la participacion de mas de 50 expertos que
facilitaran herramientas para los profesiona-
les de departamentos de RRHH a lo largo de
2 dias llenos de conocimientos practicos. La

agenda se compone de charlas, entrevistas,
talleres interactivos, y los asistentes pueden
crear su programa a medida. El encuentro reline
a mas de 6.000 participantes y ofrece 30 se-
siones online totalmente gratis. Inscripcion en
https://hug.personio.com/

La digitalizacion es sinonimo

de generacion de empleo

EL ESTUDIO ‘SKILLS REVOLUTION REBOOT’ de
ManpowerGroup, presentado en el Foro Eco-
némico Mundial, confirma la relacion entre el
nivel de transformacion digital y la creacion
de empleo: el 86% de las empresas mas di-
gitalizadas mantiene o abre posiciones. Cabe
destacar que la Covid-19 ha motivado que un
38% de las organizaciones de todo el mundo
hayan acelerado sus planes de transforma-
cion digital. El documento apunta a la necesi-
dad de actualizar, ampliar y renovar habilida-
des como el gran reto para la empleabilidad
de los profesionales. Por otra parte, Recursos
Humanos se confirma como area clave de ne-
gocio, y que preservar la salud y bienestar de

los empleados es la maxima prioridad (63%
de los directivos). www.manpowergroup.es /
www.humanageinstitute.org

El futuro del trabajo

después de la Covid-19

CINCO MILLONES DE EMPLEOS en Espana corren el
peligro de desaparecer alo largo de la proxima
década por distintos factores, entre los que des-
tacan la automatizaciony la IA, seglin un estu-
diorealizado por McKinsey Global Institute. La
automatizacion no promete afectar a todos los
perfiles porigual; por ejemplo, el 54% de los tra-
bajadores de bajos ingresos y, a su vez, el 54%
de las mujeres seran desplazados forzosamente
de sus actuales oficios. www.mckinsey.com/es
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Por quélainteligenciaartificial
no sustituiralos puestosde
trabajo, sino quelos mejorara

CYRIL LE MAT, Director de Ciencia de Datos de CORNERSTONE ONDEMAND

En casi todos los sectores y departamentos, parece que la inteligencia artificial (1a)

2o

es el "plato del dia

y todo el mundo esta pensando en como puede beneficiar a su

negocio de alguna manera. Sin embargo, el area que a menudo se descuida es la de
recursos humanos y como la 1A podria ayudar a su personal. En cambio, cuando se
habla de la 1A en relacién con los empleados, parece tener connotaciones de pérdida
de puestos de trabajo y de trabajadores sustituidos por maquinas. Pero estas
imagenes estan mal concebidas. De hecho, la 1A es clave para ayudar ala futura

mano de obra, no para sustituirla.

Humanos frente a maquinas

En primer lugar, quiza seaimportante tener cla-
ra la realidad tecnoldgica de la 1A, y no dejarse
engafar por las teorias distopicas que poda-
mos escuchar. Es fundamental destacar que la
IA sigue necesitando una aportacién inicial
y éde quién procede? De nosotros, los hu-
manos. En dltima instancia, la 1A sigue siendo
lo que nosotros queramos que sea.

El objetivo es ayudar, no entorpecer nues-
tra vida laboral. En su nivel mas basico, la 1A
ayuda a analizar y revisar una enorme can-
tidad de datos que nunca podriamos hacer
manualmente y, amenudo, a asumir y automa-
tizar las tareas mas mecanicas, lo que nos per-
mite dedicarnos a un trabajo mas interesante
y afadir mas valor en el lugar de trabajo.
Mejorar la experienciade los empleados
Sin embargo, la IA va mucho mas alla de la
automatizacién y la gestion de datos. Ademas
de permitir a los empleados realizar actividades
mas atractivas y gratificantes, puede ayudarles
adesarrollarse. SiRRHH utiliza la 1A adecuada-
mente, puede permitir a los empleados detec-
tar posibles carencias de conocimientos o habi-
lidades, destacando y ofreciendo la formacion
necesaria o Gtil para su funcién y ayudandoles
a hacer mejor su trabajo.

Ademas, el uso de la IA puede incluso re-
marcar la formacién necesaria para dar el
siguiente paso en su carrera. Puede propor-
cionar informacién sobre funciones laborales
completamente nuevas o trayectorias profe-
sionales que un empleado no habria conoci-

do o considerado anteriormente, pero para
las que podria ser un buen candidato con el
uso de recomendaciones basadas en las com-
petencias. La IA puede producir una experien-
cia personalizada a medida, permitiendo a los
empleados prosperar. Mas que hacer un tra-
bajo mejor ahora, se trata de ayudar a crear
mejores carreras para el futuro.

“La IA ayuda a crecery
desarrollar a los empleados,
a planificar la plantillay a

predecir las necesidades futuras”

Para RRHH, la IA puede ayudar a gestionar
mejor las trayectorias profesionales de los em-
pleados, creando nuevas y diferentes oportu-
nidades profesionales y descubriendo talentos
ocultos para nuevas ofertas de trabajo. La 1A
también proporciona a RRHH una planificacion
de la plantilla eficaz y eficiente, ayudando
a tomar decisiones mejor sustentadas y ba-
sadas en datos para preparar y equipar a la
plantilla para el futuro.

Habilidades y negocio de futuro a
prueba

Asuvez, estoayudaalaempresaen generaly es
la razén por la que la aplicacion de la 1A deberia
ocupar un lugar destacado en la lista de deseos
de cualquier organizacion. No sélo los emplea-
dos estan mas comprometidos y concienciados,
sino que la organizacion tiene mas posibilidades

gornerstone

de retener a los grandes talentos.

El pasado afio, mas que nunca, las organi-
zaciones han tenido que cambiar rapidamente
-y por completo- sus operaciones, ofertas y ser-
vicios, e incluso todo su modelo de negocio.
Como resultado, los empleados han tenido
que cambiar completamente sus habilidades
también, y de manera muy rapida.

Al ser capaz de detectar las carencias
de habilidades y, lo que es mas importante,
ver dénde habra necesidades y posibles
problemas en el futuro, la 1A puede hacer
que esta transicion sea mucho mas eficiente
yfluida, ayudando a los empleados a adaptarse
rapidamente a los nuevos entornos empresa-
riales. Con laincertidumbre que adn se vislum-
bra en el horizonte para 2021, sera vital poder
predecir las necesidades futuras y prepararse
para los cambios empresariales adicionales.
Humanizar los RRHH
Disponer de informacion sobre como esta
cambiando el negocio, dénde se necesitan
ciertas habilidades, las posibles funciones la-
borales y posibilidades futuras también pue-
de ofrecer cierta tranquilidad y estabilidad
a los empleados, incluso en las circunstancias
actuales.

Con el apoyo de la tecnologia, el depar-
tamento de RRHH también podra centrarse
en las actividades mas "humanas", como
la formacion, el apoyo a los empleados y el
cuidado de su bienestar mental, lo que es atn
mas importante cuando nos enfrentamos
a esta incertidumbre.

LalA no es, nimucho menos, algo que debe
ser temido por los empleados, sino que debe
ser aceptado. No se trata de trabajar contra
la1A, sino con ella, para aprender mejor y me-
jorar las carreras. Las organizaciones deben
darse cuenta del potencial de la aplicacion
delaiA enlos recursos humanos, no sélo para
ayudar a crecer y desarrollar a los empleados,
sino también para preparar el futuro de su ne-
gocio en tiempos tan cambiantes.®
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Liderar cuando no sabemos como

PROF. GUIDO STEIN, IESE Business School

an|ESE

Business School
University of Navarra

Liderar enlos momentos de la verdad
A estas alturas, todo parecido de lo que esta-
mos viviendo con la ficcién es mera coinciden-
cia. Como apuntaba Oscar Wilde, la realidad
imitaala imaginacion, y la imaginacion se que-
da corta. Muchas empresas de todo tamafio
y condicién empezaron 2020 con unos pre-
supuestos expansivos, cuajados de optimismo.
lba a ser un buen afio, quiza el mejor desde
la crisis financiera que empezé en 2008 y que
causé tanto destrozo en el tejido empresarial
y social espafiol, saldandose con unas cifras
de desempleados inasumibles por una socie-
dad moderna.

Pensabamos que eso era el pasado,
que el futuro se llamaba digitalizacién y efi-
ciencia y se apellidaba creacién de valor para
los accionistas y centralidad del cliente. A pe-
sar de hablar hasta la saciedad de un entorno
vuca (volatil, incierto, complejoy ambiguo),
pensabamos que controlabamos lo que acon-
tecia en los mercados y empresas. La pandemia
ha pegado una patada al tablero de nuestro

Como a todos, a los empresarios y directivos
les ha sobrevenido una realidad que les
supera por todos lados. No estabamos
preparados para algo para lo que
cabalmente nunca se esta preparado; sin
embargo, en plena digestion del horror

y de los errores, vamos acumulando
experiencias que nos ayudan a encarar el
presente. La necesidad del ahora demanda
una reaccion potente e integrada por
multiples perspectivas para afrontar lo que
esta ocurriendo, con la particularidad de no
saber a ciencia cierta qué esta pasando.

ajeclrez empresarial y a nuestras previsiones:
muchas piezas han salido ya despedidas y el
resto estan en el aire, sin que nadie sepacémo
ni cuando van a caer.

La incertidumbre, que se ve multiplicada
por la globalizacién inmediata de la informa-
cién, en unos casos nos atenaza y bloquea,
en otros nos anima a reaccionar con rapidez.
Elreto de fondo apunta a estar a laaltura de las
necesidades de hoy. Como me acaba de decir
el consejero delegado de un gran grupo asegu-
rador: “Es un momento de la verdad para hacer
realidad nuestra mision abstracta: ¢ayudamos
ono alos clientes a través de los seguros?”

Para que los clientes sean lo primero, antes
han de estar los que trabajan para darles ser-
vicio: esa es la verdad. ¢Estamos a la altura?

He realizado una breve encuesta a presi-
dentes y directores generales de empresas
grandes y medianas sobre como estan ca-
peando el temporal. Se trata de una muestra
sin validez estadistica, pero si empirica, que es
la que nos interesa en nuestro dia de a dia.

Todos coinciden en que nunca habian
trabajado tanto. No se trata de horas, porque
ya echaban casi todas las del dia; sino de inten-
sa concentracién, donde las pérdidas de tiem-
po se reducen drasticamente. La tecnologia
nos ha permitido el don de la ubicuidad y la
asincronia: no hay limite a las reuniones alre-
dedor del globo y del reloj.

Han descubierto que todos los viajes
no eran tan necesarios, ni tampoco todas
las comidas, niinfinidad de reuniones presen-
ciales. Se hacian demasiados recados en avién
y muchos justificaban el esfuerzo y el gasto
que conllevaban. Quiza en el futuro impere
la sensatez y se recorten a la mitad; incluso
en muchos casos con un 30% sea suficiente.
Es una obviedad que el trabajo remoto no sus-
tituye la relacién personal, tan decisiva en los
comienzos y en otras determinadas circuns-
tancias. No obstante, hoy ya sabemos que la
puede complementar estupendamente.

Esta extrafia situacidon también va a contri-
buir a que pensemos mas porque, como decia
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Mis alumnos y clientes me ilustran sobre los pros y los menos pros, que habra que ir tuneando,
del trabajo cambiado mas por el virus de marras que por la transformacion digital.

////

\

El vicepresidente para Europay Africa de
una multinacional de telecomunicaciones
haintroducido un “café virtual” semanal
para su equipo de directores de cada pais,
en el que esta prohibido hablar de trabajo,
con el fin de fortalecer los vinculos
personales que la distancia debilita.

Ortegay Gasset, para pensar hay que pararse
a hacerlo. El virus nos ha parado fisicamente,
pero no ha inmovilizado ni la inteligencia, nila
voluntad, ni tampoco la creatividad; nos esta
ayudando a nuestro pesar a priorizar de ver-
dad: primero, lo que va primero, que siempre
son las personas. El reto futuro consistird en no
olvidarlo.

Liderar con agilidad

Cuando los problemas se amontonan y las
soluciones no llegan es cuando surgen las cri-
sis. Esta descripcion de Aristoteles se queda
muy corta ante lo que esta pasando hora
a hora. Los periédicos estan sufriendo hasta
la extenuacion lo que significa que el ingreso
por publicidad caiga en dias un 80%. Es un
tremendo botén de muestra que se replica
hasta llegar al 100% de colapso de ingresos
en muchos sectores y empresas.

El dilema estriba entre susto o muerte, por-
que las dudas de la semana pasada acerca de los
posibles escenarios, hoy ya se han evaporado.
El escenario mas realista es el peor que se pue-
da manejar antes del cierre definitivo. A partir
del realismo tan demoledor como firme es des-
de donde hay que construir el futuro que ya
ha llegado. No se trata de optimismo infundado,
sinode esperanza humana necesaria. Mis alum-
nosy clientes me la infunden cada dia.

El director general de una empresa cente-
naria en un sector histérico poco susceptible

////,

“El principal problema -me reconoce
el director de un periodico digital- es
la tension psicologica de estar todo el
diaen casa. Lagente norompe entre
ocioy trabajo como cuando sale de
la oficina, y esto nos estallevando a
jornadas demasiado largas y que, en
ocasiones, queman alagente. Lo
estamos solucionando forzando
adesconectary descansar”.

alos cambios me confiesa: “Me ha sorprendido
muy positivamente el esfuerzo y el compro-
miso de toda la plantilla; no esperaba tanto,
la verdad. Algo que en condiciones normales
hubiéramos tardado meses enimplantar, se ha
hecho en tiempo récord. El pablico entiende
las incidencias y los problemas, que en gran
medida abordamos sobre la marcha, pues
yatodo el mundo es consciente de lo que esta
situacion esta afectando a todos. Sin mileniales
en la empresa, los cambios a toda velocidad
no han sido Gnicamente en el plano tecnolégi-
co de dotary configurar ordenadores portatiles
(que s6lo teniamos ocho) con conexién a VPN
para toda la plantilla, sino que también hemos
alterado esencialmente los procedimientos
de trabajo, tanto a nivel interno, de back
office, como dando un giro radical a la forma
de funcionar de nuestra estructura comercial,
que estaba basada en el trato personal, para
pasar a primar el contacto por teléfono y, es-
pecialmente, por correo electrénico. También
hemos dado un giro al procedimiento de co-
bros, que era arcaico, propio del sector, y que
no nos animabamos a actualizar”.

Una muestra de mente abierta, iniciativa,
trabajo en equipo que se autogestiona, acep-
tacién de errores, mejora continua, o mente
puesta en crear valor para el cliente; y todo
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“Las diferencias de todo tipo se agudizan
con el teletrabajo -me dice un fabricante
de lineablanca-. Los malentendidos
emergen sin control. Es mucho mas dificil
que el interlocutor entiendalo que el
emisor quiere decir. Estamos trabajando
conunsocio de Viethamy lo que llevaria
unareunion presencial ahorarequiere
mediadocenade ‘zooms’. En general,
todas las decisiones se vuelven mas
lentas y parece que entras enunbucle
de videoconferencias a varias bandas, en
las que la eficiencia no es algo evidente”.

ello envuelto por las condiciones mas adversas
que quepa imaginar. Esta es agilidad de la bue-
na, al alcance de quien quiera llevarla a cabo;
no confundir con la agility de plastico de la
que en realidad sélo se hablaba antes de la
tormenta viral.

Liderar las nuevas formas de trabajar
Quien mas, quien menos se ha hecho unaidea
real de qué supone llevar a cabo la jornada
laboral de modo remoto, en casa, rodeado
por sus seres queridos, en un clima de con-
finamiento, y usando la tecnologia digital a lo
que da.

Hoy sabemos mucho mas acerca de lo
que supone no tener que ir a tu empresa, sino
quedarse en la misma habitacién donde
se habia dormido, sin cortes entre trabajo
y lo demas, y asi jornada tras jornada; de igual
modo, que un dia si'y otro también compati-
bilizamos sincrénicamente responsabilida-
des profesionales y familiares. Nunca antes
habiamos entremezclado tanto nifios, clientes,
comparieros, jefes y cényuges o parejas, sin so-
lucién de continuidad. Al estar en casa, pare-
ce que todo vale: ¢ corremos el riesgo de que
ni familia ni trabajo?
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tendencias | LIDERAR CUANDO NO SABEMOS COMO

“Laverdad que nosotros -me dice
unajoven directiva de unaempresa
multinacional de tecnologia que
nos cambio la vida- ya estabamos
superacostumbrados a teletrabajar desde
cualquier sitio, pero nuestros clientes no,
y se estan dando cuenta de que también
pueden, aunque aiin les queda camino.
Algunos nos preguntan como pueden
controlar el trabajo de sus empleados
(aqui viene unainterjeccion malsonante).
Mientras no empiecen a pensar enquela
medida del éxito del trabajo es cumplir
los objetivos y no las horas laborables,
les va a seguir costando, pues va sobre
todo de un profundo cambio cultural”.

Me atrevo a profetizar que vamos a salir co-
rriendo al curro de siempre, con la afioranza
propia de los seres humanos, que no son ro-
bots. ¢Sera posible que echemos de menos
al colega pesado o al jefe cafero?

En cualquier caso, el teletrabajo ha venido
para quedarse.

La pandemia ha distorsionado muchas
cosas. Esta en nuestras manos recuperar
el tono que nos ayuda a dar la mejor version
de nosotros mismos. A la postre, somos hijos
de nuestras obras. La transformacién digital
es un medio, potente, pero medio para un fin
que hemos de renovar: el trabajo.

Liderar el miedo
“Angustia por un riesgo o dafio real o imagi-
nario” o "recelo o aprension que alguien tiene
de que le sucedaalgo contrario alo que desea”
es como define el Diccionario de la Real Acade-
mia Espafiola el miedo en sus dos acepciones.
El miedo a la enfermedad, que domi-
né las primeras semanas de confinamiento,
sumado a un civismo maduro, ha ayudado
a que los contagios no sigan subiendo expo-
nencialmente; por lo tanto, permite atisbar
un horizonte esperanzador. Sin haberse su-

“Me he dado cuenta de que cambiael
tipo deliderazgo -confiesa el CEO de
un banco-. Liderar en remoto requiere
de otro tipo de habilidades alas que te
tienes que enfrentar. El liderazgo fisico
es algo enlo que la personalidad tiene un
alto componente. Ahora cobramucha
relevancia como dices las cosas, la
energia conla que te expresasy, sobre
todo, la claridad y contundencia. Debes
ser consciente que te has convertido
enunholograma, y esonoayudaa
fomentar el sentido de pertenencia, ni
la pasion por los colores de tu equipo”.

perado la emergencia sanitaria, ahora irrum-
pe con enorme virulencia también la angus-
tia por haber perdido el trabajo o el recelo
o aprensién a perderlo. En el primer caso ya se
encuentran muchos cientos de miles de perso-
nas; en el segundo nos contamos por millones.
El hecho incontrovertido de que no sabemos
ni cuando ni cémo se saldra de este horroroso
atolladero agrava la pasion. Justamente, el que
la vida se nos dé pasivamente es lo que la
hace imprevisible. No hay momento presente
que no sea una crisis, pero esta que nos toca
afrontar es de otro calibre.

Me temo que un manual de estoicismo va a
resultar de escasa utilidad, pues no hay desa-
pego que nos vuelva invulnerables. Hay mo-
mentos en los que el sufrimiento envilece
o engrandece, ahora bien, el que justamente
los momentos de la vida estén tasados le con-
fiere la pasion de vivirla. El dilema esta servido:
exacerbar nuestras dudas, interrogantes y mie-
dos o arrebatarlos con fuerza.

Todo parece indicar que lo peor no es tanto
el dolor como el miedo al dolor; este nos edu-
ca porque nos ensefia nuestras limitaciones,
alavez que nos hace mas comprensivos; aquel
nos encorseta, endurece y priva de la mejor in-
teligencia para afrontarlo. El miedo apuntaala

imaginacién hasta conquistarla, colocandonos
en situaciones que no son reales.

La psiquiatra suiza Elisabeth Kiibler-Ross,
una experta mundial en cuidados paliativos,
tras visitar los campos de exterminio nazi des-
pués de la guerra y reflexionar sobre los dibu-
jos que vio en las paredes de los barracones,
se dedico a lo que se conoce como las fases
del duelo: negacién, ira, negociacion, depre-
sion y aceptacion en los enfermos terminales,
que posteriormente se han extendido a otras
experiencias traumaticas, como la pérdida
de un empleo.

Para enfrentarnos eficazmente a lo que te-
nemos por delante hay que aceptarlo en toda
su integridad y dureza: no hay vacuna para
crear empleo. El trabajo sale del trabajo, por-
que el que trabaja crea trabajo; los que atn lo
tenemos habremos de trabajar, desde ya, masy
mejor para devolvérselo a quienes lo han per-
dido: se lo debemos.

Elliderazgo no es neutral

Conviene no equivocarse, la experiencia em-
pl’rica, que tanto nos gusta alos académicos,
y la real, que es la que acrisola a los directivos
cabales, aqui coinciden: los gestores hacen
las cosas correctamente, mientras que los
lideres aciertan con lo que hacen. La necesi-
dad actual demanda personas que lideren
a gestores competentes: los primeros sin los
segundos resultan huecos; los segundos sin los
primeros sufren miopia.

“Pobre ‘Ike’, se sentara aqui [el despacho
oval de la Casa Blanca] y ordenara: ‘iHaga-
se esto, hagase aquello! Y no pasara nada™.
Se cuenta que este era el comentario que hacia
el presidente Truman poco antes de ser susti-
tuido por el general ‘lke’ Eisenhower, artifice
del desembarco de Normandia. “Yo me paso
todo el dia —continta Truman —sentado aqui
intentando persuadir a la gente de que haga
las cosas que si tuviese talento deberia hacer
sin necesidad de persuadirla...ese y no otro
es el poder del presidente”.

Porque no va de 6rdenes, sino de conse-
guir que se hagan las cosas que se tienen
que hacer; es decir, de caracter. La necesidad
del ahora no es neutral, va a sacar de cada
uno lo que libremente nos empefiemos
en hacer: desde lo peor hasta lo mejor; por eso
los directivos y empresarios no deben esperar
un aprobado general, han de aspirar a mas
que una excusa para salir del paso.®
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