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“La efectividad operacional

HELENA MATABOSCH
DIRECTORA DE RRHH DE UNILEVER ESPANA

ha crecido ocho puntos

desde que implantamos las

METODOLOGIAS
DE TRABAJO AGILE”

Casi tres anos después de establecer un modelo de trabajo
agile, Unilever Espana ha logrado simplificar y eliminar

las tareas que no estaban claramente conectadas

con sus objetivos prioritarios, dar mayor visibilidad

a su talento, y obtener datos muy potentes para tomar
decisiones estratégicas. Ademas, la empresa de productos
de consumo, que distribuye mas de 400 marcas, tiene

el foco puesto en la formacion de su plantilla en habilidades
digitales y en su estrategia de Diversidad e Inclusidn.

Actualmente Unilever Espaiia sigue sumi-
da en un proceso de transformacién para
implantar las metodologias agile.  C6mo
ha sido dicho proceso?

A mediados de 2019, después de haber oido
hablar mucho sobre programas de metodo-
logias agiles, nos dimos cuenta de la opor-
tunidad que podrian representar para no-
sotros. Lo potente y estratégico que seria
poder contribuir a maximizar el potencial
del negocio a través de una metodologia
que ponia mas foco en los objetivos a al-
canzar, mas disciplina en el seguimiento y la
ejecucion, y mas capacidad estratégicay de

decisién por parte de los equipos. Antes
de ser promocionada a mi actual puesto,
yo sufria la cantidad de reuniones que tenfa-
mos y toda la burocracia que habia que hacer
para llevar a cabo los proyectos. Por eso, esto
suponia una ventana muy importante hacia
la simplificacion.

Al principio sé6lo teniamos claro que que-
riamos hacer este cambio, pero no sabiamos
cémo. Por eso, investigamos y nos reunimos
con muchisimas consultoras que nos expli-
caron qué eran las metodologias agile pero
que no se enfocaban en la ejecucion. Hasta
que dimos con ActioGlobal, que fue capaz

de traducirnos lo que era importante para
elimpacto de los resultados desde un punto
de vista metodolégico. Ellos nos ayudaron
a poner en marcha el proyecto agile en todas
las areas de la compafiia, a desarrollar nuestra
propia capacitacion en este tipo de metodo-
logias, al disefio del procesoy a suimplemen-
tacion. Fue una ayuda endto end.

Las primeras semanas de trabajo las des-
tinamos a conocer bien la metodologia y el
cambio organizacional que iba a suponer, y di-
seflamos nuestro proyecto agile que denomi-
namos ‘Lead’. Posteriormente, en noviembre
de 2019, llevamos a cabo la formacién al Co-
mité de Direccién, que consistié en un work-
shop de dos dias de forma presencial en nues-
tras oficinas, y, a finales de enero de 2020,
la de los equipos implicados.

Habiamos previsto empezar el segui-
miento presencialmente en nuestras oficinas
el segundo lunes de marzo, pero comenzé
el confinamiento por el Covid y, en lugar
de posponerlo, decidimos hacerlo en formato
virtual. Resulté ser la mejor decision porque,
en ese momento tan dificil, esta metodologia
nos brindé la oportunidad de estar conecta-
dos, cohesionados y, sobre todo, muy foca-
lizados en lo que realmente era importante
para la compafifa.
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¢En qué pilares se basa este nuevo proyecto
agile, Lead?
La ‘L hace referencia a la localizacién de OKRs.
Cada trimestre el Comité de Direccién se re-
ane y delibera los OKRs que seran relevantes
para ese periodo, por ejemplo, lograr un deter-
minado crecimiento de la divisién de helados.
Este paso es uno de los mas importantes por-
que debemos asegurarnos de que los objetivos
sean claros, precisos y con KPis medibles para
poder hacer después un seguimiento exhaus-
tivo. Cada uno de esos OKRs tiene asociado
un squad o equipo de trabajo compuesto por 8
personas como maximo, que contribuiran a la
consecucién de dicho objetivo. Son equipos
autogobernados, autoorganizados y multidis-
ciplinares, a veces incluso multipais, liderados
por el squad lead, el encargado de formar di-
cho grupo. Actualmente contamos con 30
squads. El Comité de Direccion tiene un papel
fundamental en esta fase, puesto que dejan
de tener un papel de superior directo y pa-
san a ser los sherpa de cada squad, es decir,
los guias que ayudan a desbloquear cualquier
situacion que impida conseguir el objetivo
esperado.

La ‘E’ se refiere al empoderamiento. Bajo
esta metodologia es clave la colaboracién en-
tre los squads. Estos equipos trabajan durante

“Nuestro modelo
agile, que nacio
en Esparna, se ha
importado a mas
de 40 paisesy hoy es el
modelo de referencia
de Unilever
a nivel global”

todo el cuatrimestre y velan constantemente
por la consecucion de los objetivos. Ademas,
se establecen muchas interdependencias entre
ellos y esto es un gran beneficio para lograr
los OKRs.

Por su parte, la ‘A’ hace referencia a la ali-
neacién. Es fundamental alinearse y revisar
los objetivos para alcanzarlos y seguir adelan-
te. Por eso, cada lunes los squads se reanen
durante 15 minutos con sus sherpas en un en-
cuentro de seguimiento que llamamos ‘gemba’.
Alli, los equipos les explican en qué han avan-
zado y en qué se focalizaran la siguiente se-
mana, y el Comité de Direccién les ayuda,
les propone y les guia.

©,

Datos Clave
UNILEVER ESPANA

520

empleados

Reparto por género

Hombres

47 % Mujeres

53%

Reparto por categorias

Directores/as

5%

~ Managers
20 %

Assistants

75 %
Reparto por edad
Millennials
41%
59 %

52

contrataciones en 2021

i

personas en el Departamento
de RRHH
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Por altimo, la ‘D’ se refiere a la delibera-
cién. Una vez se han definido los objetivos,
se han formado los equipos y la sincronizacion
semanal avanza segun el plan, los equipos em-
piezan a hacer la deliberacion de los resultados
esperados.

¢Cémo ha evolucionado este proyecto tras
su puesta en marcha?

En el segundo afio de implantacion, en 2021,
lanzamos el proyecto ‘Reset’ con el fin de ha-
cer un analisis muy detallado de todas las ta-
reas, iniciativas y foros en los que los equipos
de las diferentes categorias estaban trabajan-
do. El objetivo era la simplificacién y elimina-
cién de tareas que no estuviesen claramente
conectadas con los objetivos definidos como
prioritarios para la compafiia y que no brinda-
ban suficiente valor. Por ejemplo, en el equipo
de Supply Chain logramos reducir las reunio-
nes un 28%.
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“Con agile,
el talento es mucho
masvisibley contamos
conunpulsomaspreciso
de las necesidades
de formacion”

Eltercer afio, yaen 2022, hemos adopta-
do lo que hemos llamado el ‘Radical Candor”’,
que consiste en darnos un feedback honesto
entre nosotros. Los equipos capaces de retarse
desde la honestidad y transparencia se desa-
rrollan y motivan juntos, logran implementar
estrategias de negocio de una manera mas agil
y prospera, y, sobre todo, consiguen tener
un mayor impacto en lo que hacen. Creemos
que el feedback honesto es el alimento de la

NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR AGILES: LEAD

L E

Empoderamiento  os
ipos:

A D

s
| s
| et

agilidad y el alto rendimiento. Para ello, cada
lunes, después del ‘gemba’ semanal entre
los squads y los sherpas, hemos programado
otros 15 minutos para que cada persona dé o
reciba el feedback de otros miembros de su
squad o de sus sherpas. Lo hemos organi-
zado para que, en cada cuatrimestre, cada
empleado pueda tener un espacio para dary
recibir feedback de todas las personas con las
que interactda.

Cabe destacar que este modelo agil
que naci6 en Espafia en 2019 se ha impor-
tado a mas de 40 paises y hoy es el modelo
de referencia de Unilever a nivel global. Ade-
mas, en la tltima encuesta de clima realizada
este afio, hemos observado que la efectividad
operacional ha crecido ocho puntos desde
2018, el afio anterior a implementar las me-
todologias agile.

¢Quéventajas y quéimpacto estdn obtenien-
do enlo que se refiere a talento?
La metodologia agil nos ha brindado la oportu-
nidad de romper muchos silos, conectar mejor
con los equipos, potenciar la cohesién e inter-
dependencia, dotar de mas empoderamiento
alas personas, hacerles crecer, saber priorizar,
y poder responder de una manera mas rapi-
day tangible a las necesidades que aparecen
en los mercados. Y por supuesto, todo esto
con transparencia para poder retarnos y ayu-
darnos entre nosotros.

Ahora el talento es mucho mas visible
y esta mas expuesto. Tener tan cerca a los em-
pleadosy ver como se desenvuelven para con-
seguir un objetivo nos ofrece datos muy po-
tentes para tomar decisiones estratégicas.
Ahora contamos con un pulso mas preciso
y tangible de las necesidades de formacién
de nuestros equipos. Por ejemplo, mediante
las revisiones semanales de OKRs pudimos

FORMULA ORGANIZATIVA
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DIVERSIDAD E INCLUSION

“Lainclusiony la diversidad es un pilar indispensable dentro de nuestra
estrategia de negocio. Cada dia 2 millones de personas utilizan un pro-
ducto de Unilever en todo el mundo. Nuestros clientes y consumidores
son diversos, por lo que no podemos obviar este tema. Nuestra estra-
tegiay vision de D&l en Espana esta impulsada por el departamento de
RRHH en colaboracion con la Comisién de Igualdad, un grupo de trabajo
paritario que formamos en 2013 integrado por cuatro representantes
de los trabajadores y cuatro de laempresa. Es una figura que sélo existe
en Espana.

Buscamos desarrollar la inclusion de la diversidad a través de cuatro
pilares: balance de género, discapacidad, LGTBI+y mix generacional.
Por ejemplo, en lo que se refiere a género, en los Gltimos siete anos
hemos conseguido un progreso mas que notable, pasando de un 40%
de mujeres ocupando posiciones de manager y directivas a un 56,3%.
Ademas, actualmente el 66% del Comité de Direccion esta ocupado
por mujeres. Para conseguir estas cifras hemos realizado diferentes
acciones como implementar el cv ciego, enfatizar el lenguaje inclusivo en
las ofertas de empleo, tener planes de sucesion balanceados en cuanto
al género, formar y capacitar a los lideres, y llevar a cabo programas de
desarrollo especifico para mujeres.

En cuanto al colectivo LGTBI+, en 2019 creamos una red interna llamada
‘proUd’ que tiene como objetivo liderar la inclusion de este colectivo en
Unilever, y ya contamos con mas de 70 aliad@s en el equipo de Espana.
En colaboracién con ellos, hemos impulsado sesiones de sensibilizacion
interna con invitados externos reconocidos dentro del colectivo, la
celebracion del Dia del Orgullo y diversas campanas en redes sociales
(Dia Contra la Homofobia, Bifobia y Transfobia, etc.). Ademas, hemos
lanzado una encuesta andénima para identificar oportunidades, y un 85%
de nuestra plantilla afirma que Unilever Espana esta comprometida en
crear un entorno seguro para el colectivo LGTBI+.

Por Gltimo, en lo relativo a discapacidad, este ano hemos firmado un
Marco Convenio de Colaboracion con la Fundacion ONCE e INSERTA
para impulsar oportunidades laborales para personas con discapacidad
en posiciones corporativas. Adicionalmente, también este ano hemos
lanzado un programa de practicas denominado ‘Be Yourself’, cuyo foco
es dar oportunidades internas a estudiantes con discapacidad para
que realicen sus practicas profesionales con nosotros. Ya tenemos a
4 personas y los resultados estan siendo muy positivos”.

detectar que habia empleados con objetivos relacionados
con marketing que no sabian de e-commerce. Asi, decidi-
mos hacer una formacion cross en este tipo de skills para
toda la plantilla. Ademas, ahora hemos pasado a gestionar
el talento no s6lo pensando en lo que cada empleado sabe
o no sabe hacer, sino en como éste solucionaria un pro-
blema si tuviera unas determinadas circunstancias o cémo
trabajaria si le diéramos un objetivo claro y conciso.

“En siete anos hemos
pasado de un 40%

de mujeres ocupando
posiciones de manager
ydirectivas a un 56,3%”

¢Cudl hasido el rol del Comité de Direccién en este pro-
ceso de transformacién?

Todo proceso de transformacion que pretenda perdurar
enel tiempo requiere dela participaciony el compromiso
activo del Comité de Direccién. Ademas, este cambio no ha
afectado solamente a nuestra manera de operar y organizar-
nos, sino que ha representado un cambio cultural sin prece-
dentes. Si el Comité de Direccion, empezando por el Direc-
tor General, no hubiese apostado por este proceso en todo
momento, hoy no estariamos hablando de un modelo exi-
toso. El comité de Direccién ha sido un auténtico role model
y ha representado un apoyo imprescindible.

Almargen de esta transformacién, Unilever Espafia
también estd volcada en la formacién en habilida-
des digitales para toda la plantilla. ;Cémo lo estdn
materializando?

En los daltimos afios hemos impulsado diferentes progra-
mas cross company en este ambito. Por ejemplo, en 2019
llevamos a cabo el programa ‘Digital 2.0’ con el objetivo
de que los equipos de marketing tuvieran los conocimientos
necesarios para desarrollar una estrategia digital en nuestras
marcas. En él trabajamos pilares como data driven marke-
ting, eCommerce y consumer experience. También en 2019
creamos un equipo de personas que se llama ‘Digital Hub’
que incluye a todos las areas de e-commerce (B2B y B20),
de cmI (basqueda de insights de consumidor), de media,
de data, etc.

En 2020 y 2021 pusimos un mayor foco en las
habilidades digitales con el lanzamiento del programa
#SomosuLsomosDigitales, en el que involucramos
a los equipos del ‘Digital Hub'. El objetivo era aumentar
las habilidades digitales y de comercio electrénico de toda
la plantilla. Concretamente, dentro de este programa,

10 FactorHumano. #11DICIEMBRE 2022



de junio a noviembre de 2020 realizamos se-
siones de eCommerce B2C y B2B, aprendimos
del consumidor digital, de open innovation,
tuvimos la Semana de la Data (en colabora-
cion con Cappra Institute for Data Science),
y llevamos a cabo sesiones de media, invitando
a empresas como Spotify. Lo hicimos todo
en formato virtual, lo que nos permitié grabar-
loy crear una biblioteca dentro de nuestra pla-
taforma de formacion continua -Degreed- para
que en cualquier momento se pudiera acceder
al contenido de nuevo. Tuvimos una partici-
pacion total de 285 personas, que asistie-
ron a una o mas sesiones, lo que representa
un 70% del total de plantilla de Unilever Es-
pafia. Enlo que se refiere a 2021, continuamos
con el proyecto y lanzamos sesiones mas di-
namicas con la participacién de empleados
de Unilever de fuera de Espafia, de lideres
internos de cada una de las diferentes cate-
gorias y de personal externo de la compafiia.
Hablamos de ‘Innovacién en accién’ (con
una participacién de 153 personas), de Data
(con la asistencia de 257 personas), desarro-
llo de Power Bi (con invitados externos como
iThinkupc), y nos adentramos en el mundo
de media hablando de tendencias como Tik-
Tok, creacién de contenido con Twitch y ex-
periencia del consumidor con Pinterest (con
una asistencia de 207 personas). En total,
la participacion fue del 46% del total de la
plantilla de Unilever Espafia y del personal
de ventas externo, de los que mas del 95%
concluyeron que fue una buena inversién
de su tiempo, que utilizaran en el trabajo
aquello que aprendieron, y que recomenda-
rian las sesiones.

Al margen de estos programas, también
impulsamos iniciativas desarrolladas por Uni-
lever a nivel global junto a Econsultancy.
Por ejemplo, el ‘eCommerce Accelerator Hub’
y el programa ‘Digi Spark’. El primero tenia
como objetivo desarrollar las capacidades
del futuro en lo relacionado con el canal retail,
que es donde mas esta creciendo la compafiia,
e incluia una formacién virtual con diferentes
niveles interactivos. En total, 134 empleados
a nivel global realizaron uno o mas niveles,
de los cuales el 31% fueron de nuestro pais.
Mas recientemente, en junio de este 2022,
apoyamos el lanzamiento del programa glo-
bal ‘Digi Spark’, que era el siguiente paso
al ‘eCommerce Accelerator Hub’, creando
un plan individual de desarrollo en este tipo

de habilidades y enlazando contenido de mal-
tiples plataformas como, ademas de Econsul-
tancy, LinkedIn Learning. En él han participado
ya el 45% del total de la plantilla de Espafia.

Ademas, Unilever también ha apostado
por la implantacién de un modelo hibrido
detrabajo. ¢ En qué consiste dicho modelo?
El primer afio de pandemia nos adaptamos
a la situacion de una manera agil, gracias a que
ya teniamos instaurado un modelo flexible
de trabajo, con un dia semanal de teletrabajo.
No obstante, nuestra cultura laboral era mu-
cho mas presencialista que la que tenemos
hoy. Ahora, hemos optado por escoger lo me-
jor de los dos entornos: el presencial y el vir-
tual. Por una parte, creemos que es importante
que sigamos conectados en la oficina porque
es en este espacio comin donde se fomenta
la cocreacion, lainnovacion y la conexion den-
tro y entre los equipos. Ademas, hacer equipo
y estar juntos tiene un impacto positivo en el

“El compromiso
del empleado
se situa en el 87%,
unodelos porcentajes
mas altos del grupo
Unilever”

bienestar mental del trabajador. Pero esta cla-
ro que el trabajo hibrido supone mas flexibi-
lidad y era un requerimiento que nos hacian
los empleados.

Por eso, la politica de trabajo hibrido
que tenemos hoy contempla dos dias a la se-
mana de trabajo en la oficinay el resto, en re-
moto. De esos dos dias en la oficina, uno es fijo
cada semana y rotativo cada trimestre. Es lo
que llamamos el team day y lo destinamos
a conectar y crear con los equipos. El segundo
dia no es fijo y es el que llamamos office day.
En él, cada persona se organiza en funcién
de suagenday de la conexién con los diferen-
tes squads o personas con las que tenga que in-
teractuar. Adicionalmente a estos dos dias,
tenemos el giving day, que se utiliza en funcién
de las necesidades empresariales y personales.
Pensamos que esta formula organizativa es la

mejor para mantener la flexibilidad que ofrece
el teletrabajo, a la vez que aseguramos la co-
nexion entre los equipos.

Por otro lado, en 2021 redisefiamos nues-
tras oficinas centrales de Barcelona para
que el espacio de trabajo comin se adaptara
a esta nueva filosofia. En este sentido, maximi-
zamos los espacios colaborativos para que los
equipos pudieran pensar, innovar, crear y dis-
cutir juntos, eliminamos salas de reuniones
y diseflamos mas espacios one-to-one.

¢Coémo se han adaptado los empleados
a este cambio de modelo de trabajo hacia
uno hibrido?

La adhesién a la modalidad del teletrabajo
ha sido altamente aceptada entre los em-
pleados, con un 99%. Al principio, tuvimos
que invertir tiempo en formar a todas las per-
sonas, sobre todo, a las que tenian equipos
a su cargo, porque éramos conscientes de que
era un cambio notable en la manera de operar
y que habia que explicar muy bien para qué un
empleado tenia que acudir al espacio coman
de trabajo y para qué no. Pero, una vez mas,
elhecho de trabajar de una manera organizada
por objetivos de compafiia y squads facilité
la adopcién del modelo. Actualmente, en la
encuesta de clima el compromiso del emplea-
do sesitda en el 87%, uno de los porcentajes
mas altos del grupo Unilever.@
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“En Avanza hemos logrado hacer
la formaciéon mads atractiva y que
los empleados puedan diseiar su propio plan”

PATRICIA SIERRA, Customer Success Manager de GOODHABITZ ,

IGNACIO GARCIA DE LEANIZ, Director de RRHH de AVANZA, y
MARIANO MONTES, Customer Success Team Lead de GOODHABITZ

¢Cémo eraelmodelo de formacién de Avan-
za hasta ahora y qué propicié el cambio?

Ignacio Garcia de Leaniz: No teniamos
un modelo muy asentado debido en parte
anuestra propia estructura. Somos alrededor
de 8.000 empleados en Espafia agrupados
en dos colectivos muy diferentes: 700/800
corresponden a trabajadores de Estructura
y los otros 7.200 son personal operativo
(conductores -6.500-, empleados de taller,
taquillay otros puestos de mano de obra direc-
ta). La posibilidad de realizar una formacién
es muy distinta en cada uno de estos colec-
tivos por su propia forma de trabajar. Todo
el personal de Estructura dispone de un orde-
nador, un mévil y una cuenta de correo cor-
porativo desde los que acceder al aprendizaje,
ademas de tener unas habilidades digitales
muy desarrolladas. Sin embargo, el colectivo
operativo no cuenta con esas herramientas y,
ademaés, en su mayoria, esta permanentemente
fuera del centro de trabajo, lo que dificulta

tener un modelo de formacién tradicional.
Por eso, necesitabamos buscar un proveedor
que nos facilitara una férmula mas flexible
y agil, y con la que cada empleado pudiera
disefiar su propio itinerario formativo. Asi,
en 2021 decidimos dar un salto y empezamos
a colaborar con Goodhabitz.

¢Cémo se hadesarrollado este proyecto?

IGL: Lo llamamos ‘Desarréllate’ y lo realiza-
mos en dos fases. La primera tuvo lugar entre
febreroy abril de este afio, y ponia el foco en el
colectivo de Estructura. Se desarrollaron
50 itinerarios formativos en funcién del area
al que se pertenece (Finanzas, Operaciones,
RRHH, etc.). Con ellos queriamos desarrollar
las skills necesarias para la 6ptima evolucion
del puesto en base a nuestro modelo de com-
petencias. Ademas, inlcuimos otras forma-
ciones transversales obligatorias para todos.
En este caso, el modelo de formacién se basé
en nuestro catélogo de12 competencias, tanto

Hasta principios de este

ano 2022, el grupo Avanza,
especializado en transporte

de viajeros, no disponia

de un modelo de formacion
estructurado, debido

ala casuistica tan diferente

de sus dos grandes colectivos
de empleados: Estructura

y Operaciones. En su bisqueda
de una formula flexible, que se
adaptara alos distintos perfiles
de su plantilla, decidio implantar
la plataforma de formacion
abierta de Goodhabitz.

soft skills como hard skills. De éstas, tres son es-
tratégicas -enfoque a resultados, orientacion
al cliente y trabajo en equipo- y deben cum-
plirlas todos los empleados. Son las que se
tratan en las formaciones obligatorias.

Después, pusimos en marcha la segunda
fase, donde seinvité a participar de manera vo-
luntaria a toda la plantilla, tanto de Estructura
como de Operaciones. En este caso, el pro-
grama de formacién funciona como una barra
libre de contenidos. Cada empleado puede
disefiar su plan, lo que implica responsabili-
dad y autoformacién, haciendo mas atractivo
el aprendizaje. Los trabajadores tienen la po-
sibilidad de conectarse desde cualquier sitio
y en cualquier momento. Asi, por ejemplo,
los conductores pueden aprovechar los mo-
mentos de descanso que tienen.

¢Cémo han adaptado la formacién a una
plantilla con perfiles tan variados como la de
Avanza?
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Patricia Sierra: Goodhabitz nacié con laidea
de democratizar la formacién. Por eso, en ge-
neral encajamos muy bien con todas las orga-
nizaciones, pero especialmente con empresas
como Avanza, que requieren unas soluciones
concretas. Dentro de cada curso ofrecemos
25 formatos distintos, lo que permite que los
empleados puedan aprender de la manera
mas adecuada y sencilla para cada uno. Esto
rompe la barrera con la formacién tradicio-
nal. Ademas, el trabajo conjunto entre RRHH
y el departamento de Customer Success
de Goodhabitz es clave para analizar las nece-
sidades de cada momento y poder conseguir
los objetivos finales. Por otro lado, actualiza-
mos y adaptamos nuestro catalogo de cursos
periédicamente. Como politica de empresa,
todos los meses lanzamos un curso nuevo,
y dos veces al afio hablamos con nuestra ma-
triz para ver las tendencias a nivel global y en
Espafia, para atender las necesidades macro
y las del pais. Asi, podemos crear nuevos cur-
sos y desarrollar nuestro formato de forma-
cién experiencial.

¢Qué ventajas les ha aportado el cambio?
IGL: Para la empresa, ademas de moderni-
zar y digitalizar nuestro modelo de forma-
cién, la principal ventaja ha sido la trazabilidad
en cuanto a datos. Ahora podemos hacer se-
guimientos semanales sobre la participacion
de los empleados y su valoracion de la forma-
cion. Ademas, este nuevo sistema nos ha per-
mitido mejorar la experiencia de los empleados
dandoles la oportunidad de formarse, lo que
antes era muy complicado; mejorando la acce-
sibilidad al aprendizaje, ya que ahora pueden
hacer la formacion multicanal desde cualquier si-
tio, en cualquier momento y a su ritmo; haciendo
mas atractiva la formacion; y, por dltimo, ofre-
ciéndoles elegir los contenidos.

Y desde su punto de vista, ¢cudles
son los beneficios de este tipo de formacio-
nes en abierto?

Mariano Montes: En contraposicién a una
formacion mas dirigida por la empresa, te-
ner un acceso abierto e ilimitado a una serie
de recursos puede mejorar la implicacién
de los empleados al percibir estos que se
apuesta por aumentar su empleabilidad. Pero
hay que conocer bien las barreras de cada
empresa y los objetivos especificos que se
quieren conseguir antes de implantar este tipo

de soluciones para saber donde poner el foco.
Ps: A pesar de tratarse de una solucién
que funciona como una barra libre, la ex-
periencia es muy personalizada. Cuando
el empleado empieza a usar la plataforma,
la herramienta Good Scan, integrada en la
mismay de desarrollo propio, le ayuda a iden-
tificar sus motivaciones, intereses y potencial
de crecimiento, y, en base a esto, nuestro
algoritmo le sugiere los 10 cursos que mejor
encajan con él. De esta forma, se consigue
que un empleado quiera formarse y mejore
su empleabilidad dentro de la organizacion.

¢Qué resultados estdn obteniendo con la
formaciény cémo estan ayudando a los em-
pleados a adaptarse al cambio de modelo?
IGL: En el colectivo de Estructura, los resul-
tados fueron muy positivos: un 95% de los
empleados que iniciaron la formacion la ter-
minaron. Y respecto al otro colectivo, que es
el gran reto, ya tenemos 150 conductores re-
gistrados. Puede parecer un nimero peque-
fio, pero es todo un logro. Elbocaabocay el
‘efecto llamada’ estan funcionando muy bien.
Tenemos un plan de comunicacién especifico
para este colectivo que realizamos en todos
los canales que tenemos a nuestro alcance:
el boletin de noticias, la app del colaborador,

Datos Clave

avanzas-

MOBILITY ADO

empleados en Espana  horas de formacion
[7.200 operativo y 800 anual de media por
estructura] empleado
y 20 horas para personal
operativo
o
coodhabitz
A >4 online training
+250

clientes en Espana
y mas de 2.500 en el mundo

ALGUNOS CLIENTES
Orange, Ibermutua, Verisure,
Opticalia, Vueling, Melia Hotels International

whatsapp, tétems, carteleria, etc. El propio
Director General ha hablado de este tema
en sus encuentros con la plantilla.

MM: Precisamente todos estos impactos
de comunicacién ayudan a trabajar el cambio
de mentalidad hacia una cultura de apren-
dizaje en abierto. Es fundamental la colabo-
racién con los departamentos de RRHH para
poner en valor la responsabilidad personal
del empleado de cara a su autodesarrollo.
No se pueden esperar resultados inmediatos.

“Tener un acceso
abierto e ilimitado a la
formacién puede mejorar
la implicacion de los
empleados”

Junto algnacio, Carmen Fernandezy Pilar Uceta,
del departamento de RRHH de Avanza

Una de las innovaciones de la solucién
mds recientes y mds usadas por Avanza
son las pildoras de microlearning.

MM: Nuestros cursos estan integrados por va-
rias unidades, que, a su vez, cuentan con acti-
vidades de aprendizaje mas cortas en diferen-
tes formatos (videos, entrevistas, etc.). Con esta
estructura conseguimos que aprender se vuel-
va mas ameno y efectivo, y que los emplea-
dos se puedan formar en cualquier momento
que tengan libre. Ademas, ahora estas activida-
des individuales se pueden extraer de los cur-
sos y ser usadas como microlearning. También
se pueden disefar cursos o itinerarios a medi-
daa partir de actividades procedentes de distin-
tos cursos. Por otro lado, Avanza también utiliza
un nuevo formato que hemos lanzado reciente-
mente que son nuestras pildoras de expertos,
que llamamos Master Class. La primera ha es-
tado protagonizada por Pilar Jericé y ha tratado
el reto que implica afrontar los cambios.@
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“A fecha de hoy, no existe desigualdad salarial

dentro del grupo BNP Paribas en Espaia”

< ALMUDENA HERNANDEZ, Global C&B, Benchmarking and Reporting de BNP PARIBAS
> JORGE HERRAIZ, Director Reward & Performance de AON

El grupo bancario BNP Paribas acaba de lanzar su Plan de Desarrollo Estratégico para
2025 a nivel mundial, dentro del cual el Plan de Igualdad se ha convertido en una palanca

fundamental en nuestro pais. En su objetivo de ir mas alla de lo marcado por ley, el grupo
lo ha implantado en todas sus divisiones, incluso en las que no estan obligadas a tenerlo.
Para hacerlo, BNP Paribas ha contado con la colaboracion de la consultora AoN, que ha
analizado la situacion actual de la entidad en cuanto a igualdad salarial, incluyendo
la valoracion de puestos y la definicién de bandas salariales.

Actualmente BNP Paribas esta muy enfoca-
do enlas politicas deigualdad, hasta el punto
de que el Plan de Igualdad es actualmente
uno de los pilares del negocio.

Almudena Hernandez: Para el grupo
BNP Paribas hace tiempo que las politicas
de Igualdad estan integradas en su ADN cul-
tural. Tenemos un cédigo ético al respecto
que compartimos con todos los colaboradores.
Este afio, hemos lanzado el Plan de Desarrollo
Estratégico mundial para 2025, en cuya hoja
de ruta se incluye toda la estrategia de conci-
liacién, igualdad y equidad. Creemos que para
alcanzar los objetivos que nos hemos marca-
do en dicho Plan tenemos que desarrollar

un marco inclusivo para todo el talento
de nuestra organizacién. Ademas, somos
conscientes de que, con equipos diversos,
podremos adaptar mejor nuestros servicios
y productos a los cambios que esta experimen-
tando la sociedad.

Para poder impulsar y monitorizar todo
nuestro esfuerzo en materia de igualdad,

“Nuestro Plan de Igualdad
abarca a todos los empleados
del grupo, aunque, porley,
no todas las divisiones estan
obligadas a tenerlo”

hemos implementado recientemente Planes
de Igualdad en todas nuestras lineas de nego-
cio, convirtiéndose en palancas fundamentales
y en un pilar basico de negocio. Queremos
fortalecer a los equipos a través de una cultura
de inclusién que fomente comportamien-
tos ejemplares guiados por el respeto y la
no discriminacién.

¢En qué ejes se basan estos Planes
delgualdad?

AH: Nuestro Plan de Igualdad abarca a todos
los empleados del grupo, casi 5.000, aunque
por ley no todas las divisiones estan obliga-
das a tenerlo. Ademas, no afecta sélo a la
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igualdad salarial, consideramos que tenemos
que ir muchisimo mas alla. Queremos garan-
tizar la ausencia de discriminacién por razén
de género, promover la igualdad de trato y de
oportunidades, sensibilizar y concienciar,
gestionar activamente el talento, potenciar
la conciliacion, proteger a todos los profesio-
nales con medidas que prevengan el acoso,
y contribuir a incrementar la presencia de las
mujeres en todos los puestos de trabajo,
en todos los niveles y en todas las estructuras
de nuestra organizacion.

“Aigualdad de cualificaciones
y competencias para
un determinado puesto
estamos contratando
a la persona del género
menos representado”

Para trabajar todos estos puntos, des-
de RRHH estamos llevando a cabo proyec-
tos muy vinculados a las personas. Lo pri-
mero que hemos hecho ha sido escuchar
la voz de todos los colaboradores a través,
por ejemplo, de nuestras comunidades.
Actualmente tenemos varias: ‘MixCity’, para
promover el talento femenino; ‘We Generation’,
en la que participan diferentes generaciones
con distintos puntos de vista del negocio; y la
comunidad ‘Pride’.

Por otro lado, trabajamos mucho la sensi-
bilizacién y concienciacién de todos los equi-
pos. Apoyamos la labor de las comunidades
de empleados con diferentes iniciativas, como
las que organizamos dentro de la Semana de la
Diversidad, y compartimos con los emplea-
dos los objetivos fijados dentro de nuestro
Plan de Igualdad y los resultados que vamos
consiguiendo.

Enlo que se refiere a la gestion del talento,
intentamos dejar al margen los estereotipos
y peculiaridades de las personas que integran
el grupo, y buscar el mejor talento, indepen-
dientemente del género, edad, etc. Por eso,
hemos puesto en marcha el proyecto ‘Be
Talent’, por el que facilitamos un informe
de competencias a nuestros 5.000 emplea-
dos con una visién 360° para que puedan
trabajar todas sus fortalezas y las areas de me-
jora. También contamos con la ‘Mentoring
Academy’, que tiene como obijetivo capacitar,

formar y acompafiar a todos los profesionales
del grupo para que puedan desempeniar su la-
bor de desarrollo con éxito.

Otro delos temas que BNP Paribas ha traba-
jado especialmente dentro del Plan de Igual-
dad eslaigualdadsalarial. ¢ Qué papel hate-
nido AON en este proyecto?

Jorge Herraiz: El equipo de AON ha sido
un partner de negocio que ha colaborado en la
consolidacion y mejora de la situacion actual
del grupo en materia de igualdad. El proyecto
de colaboracién arrancé a principios de 2020,
mucho antes de que se publicaran los proyec-
tos de Real Decreto del Plan de Igualdad en ju-
nio, Y, posteriormente, los Reales Decretos
901y 902 en octubre. Ya entonces existia
una apuesta muy decidida por parte de BNP
Paribas en materia de Igualdad. La vision era ir
mas alla del cumplimiento de la ley, conven-
cidos de la importancia reputacional y del

©
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impacto real en el negocio. Gracias al alto
nivel de exigencia que establecimos desde
el principio del proyecto, la salida y publica-
cion de estas leyes no supuso un problema
y elimpacto en el plan de trabajo establecido
fue minimo.

Arrancamos con el Plan de Igualdad
de BNP Paribas Sucursal en Espafia y BNP
Paribas Security Services. A finales de 2020,
empezamos a trabajar también los Planes
de BNP Paribas Personal Finance (Cete-
lem) y posteriormente, en 2021, iniciamos
otros proyectos con otras unidades de nego-
cio, como BNP Paribas Cardif, BNP Paribas
Real Estate y BNP Paribas Leasing, incluidas
otras entidades mas pequefias que no estaban
obligadas por ley a tener un Plan de Igualdad.
Después de estos tres afios, se ha establecido
una sélida relacion de partnership entre ambas
compafiias.

Concretamente, nos hemos encargado
de la puesta en marcha de las comisiones
de igualdad y hemos participado en las mis-
mas para, una vez generados los diagnésticos,
trabajar activamente en el proceso de nego-
ciacion, firmay registro. Ademas, hemos rea-
lizado un ambicioso proyecto de valoracién
de los puestos de trabajo de todas las lineas
de negocio de la organizacion, aplicando
nuestra propia metodologia, denominada

Job Link.

“Destinamos un presupuesto
especifico todos los afios
para reducir cualquier
posible desajuste salarial”

AH: Esta valoracion de puestos la llevamos
a cabo teniendo en cuenta el conocimiento
de cada empleado, su capacidad de resolu-
cién de problemas, su contribucién al negocio,
las responsabilidades y el rol dentro de la or-
ganizacion, todo ello, ademas, alineado con el
mercado. De esta forma, pudimos establecer
bandas salariales para todo el grupo.

JH: No ha sido un trabajo sencillo, pero al fi-
nal hemos logrado poder comparar puestos
de igual valor, como exige el Real Decreto
902. De esta forma, el Plan de Igualdad
y las auditorias retributivas se cimentan
en una metodologia de trabajo que asegura
esaigualdad salarial.
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CASE STUDY

A partir de ahi, hemos podido trabajar
en otros aspectos al margen de la Igualdad
relacionados con la definicion de la arquitec-
tura organizativa y el disefio de los modelos
de roles, asi como el analisis retributivo en al-
gunas de las empresas del grupo. En conjunto,
hemos trabajado con datos de cerca de 5.000
empleados.

ZY cudles hansido los resultados de todo este
andlisis?

AH: En lo que se refiere a género, la paridad
ya estaba en el ADN del grupo. Gracias al anali-
sis que hemos realizado con AON, hemos visto
que tenemos lineas de negocio en las que exis-
te una diversidad positiva a favor de un géne-
ro, ya sea el masculino o el femenino -como
la banca comercial, la personal y la de servi-
cios-. Por eso, a igualdad de cualificaciones
y competencias para un determinado puesto
a cubrir, estamos contratando a la persona
del género menos representado. Hay que
seguir promoviendo el talento femenino en las
areas en las que es muy dificil todavia conse-
guir esa igualdad, como tecnologia, emprendi-
miento, etc. Queremos favorecer la diversidad
y lariqueza de todos los equipos.

Ademas, el estudio con AON nos ha per-
mitido constatar que el grupo BNP Paribas
se encuentra en una situacién muy favorable
actualmente en cuanto a igualdad salarial.

“Las politicas de igualdad
son un elemento clave
reputacional y tienen
un impacto real en el negocio”

A fecha de hoy, no existe desigualdad en este
campo dentro del grupo, aunque seguiremos
dedicando esfuerzos a este tema. Ya desde
antes de la implantacion del Plan de Igualdad,
todos los afios destinamos un presupuesto
especifico para reducir cualquier posible
desajuste salarial que haya dentro de la or-
ganizacion, incluso en las lineas de negocio
que no estan obligadas a contar con un Plan

de lgualdad.

Tenemos entendido que, araiz de esta colabo-
racién con BNP Paribas en Espafia, también
hantrabajado con el grupo fuera de nuestras
fronteras.

JH: Efectivamente, el hecho de haber estable-
cido esa metodologia comun de valoracion
ha implicado trabajar después en proyectos
de igualdad salarial a nivel de grupo, fuera
de Espafa. Por ejemplo, en Reino Unido
AON ha trabajado en un importante proyecto
deigualdad salarial. Realmente la arquitectura
organizativay lo que lleva implicito un mode-
lo de valoracién no deberia quedarse aislado

en un pais, porque, al final, las estructuras
son globales.

AH: La decision de trabajar con AON se debio,
en parte precisamente, a que, a nivel mundial,
su metodologia es muy conocida y esta im-
plantada en muchisimos paises. Esto nos per-
mite que haya movilidad entre todas las lineas
de negocio del grupo y poder hablar el mismo
idioma en lo referente a RRHH.

ZY en qué otros proyectos estan trabajando
actualmente con BNP Paribas?

JH: La firma y el registro de los Planes
de Igualdad, aunque parezca que es el final
de un proceso, es sélo el principio. Asi lo en-
tiende también BNP Paribas. Una vez regis-
trados los primeros planes, este afio hemos
empezado a trabajar en todo el proceso de se-
guimiento e implantacién de las medidas
definidas. Para ello, nos estamos basando
en un modelo de trabajo flexible y dinamico
con el fin de involucrar y concienciar en ma-
teria de igualdad a cada persona y a los dife-
rentes interlocutores dentro de la compafiia.
El proceso abarca desde pildoras formativas
online y talleres presenciales con diferentes
tematicas hasta la elaboraciéon de memorias
e informes de evaluacion y seguimiento para
comprobar que lo que se esta haciendo tiene
un impacto y un efecto dentro y fuera de la
compafiia. Se trata de apoyar a largo plazo
esa cultura de igualdad tan arraigada existente

en BNP Paribas.

Almargen de este proyecto, también han fir-
mado algunos acuerdos a nivel internacional
enmateria de lgualdad de género.

AH: Efectivamente. Estmaos muy compro-
metidos con visibilizar el talento femenino.
Asi, hemos sido impulsores de los ‘Women'’s
Empowerment Principles (WEP)’ del European
Agreement of Professionals Gender Equality,
que es una iniciativa de las Naciones Unidas;
del proyecto ‘HeForShe’, en el que participa
nuestro consejero delegado; y de otras ini-
ciativas como JamaisSansElles’. A nivel local,
colaboramos muy activamente con asociacio-
nes como Mujeres Avenir, que daapoyoala
visibilidad femenina en el ambito diplomatico,
delarte, la culturay las relaciones internacio-
nales, y tenemos una relacion muy estrecha
con la Fundacién Inclusién y Diversidad,
contribuyendo en la capacitacion digital de las
mujeres con discapacidad sobrevenida.®
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‘Educar’ alos directivos, clave
para lograr el bienestar laboral

Hoy dia el bienestar
corporativo es un factor
muy valorado entre

los empleados, algo
logico teniendo en cuenta
que pasamos un tercio

de nuestra vida trabajando.
Pero ;qué estan haciendo
las empresas por integrar
los planes de bienestar

y quién es el responsable
de su cumplimiento?

U

URBAN SPORTS CLUB

n los nueve primeros meses de este 2022
E se produjeron alrededor de 43.500 dimi-
siones o bajas laborales voluntarias en Espa-
fia, lo que supone un 45% mas que en todo
2021, segin la consultora Kenjo. Entre
los motivos de este empeoramiento, algunos
expertos apuntan al estancamiento del sector
servicios, a una excesiva rotacién, a la bre-
cha generacional y a una ausencia de planes
de bienestar en las empresas.

Para analizar este dltimo punto, el pasa-
do octubre se reunieron varios responsables
de RRHH de diversas empresas de nuestro
pais dentro del ciclo de desayunos ‘Work Life
Balance Talks’, organizado por Urban Sports
Club, plataforma de planes deportivos para
empresas.
¢Cual es el papel del CEO y de RRHH en la
implantacién de una cultura del bienestar?
Uno de los principales temas tratados en el
encuentro fue el papel del CEO para instaurar
una cultura del bienestar como base de la or-
ganizacion. Alejandro Grande, CEO de Xperts
Council, comenta: “El CEO es la primera per-
sona que tiene que tener claro que, en suem-
presa, debe haber una cultura del bienestar,
pero los demas lideres también deben creer
en ello”. En este sentido, Andrea Tabanera,
HR Manager en Urban Sports Club, desta-
ca: “Los equipos directivos, a priori, no estan

acostumbrados a ver el valor y los benefi-
cios que iniciativas como la practica de de-
porte grupal o los team building tienen en la
productividad”.

De ahi, la necesidad de 'educar' a los car-
gos directivos -o lo que Pilar Caparrés, CEO de
Samcap Consultores, llama “culturizar”-
sobre la importancia de este tipo de planes,
Y para lograrlo, hay que ser capaces de medir
el bienestar. “Tenemos que insistir en la ne-
cesidad de presentar un balance social en las
empresas. Normalmente analizamos las tasas
de absentismo, de rotacién, el pasivo laboral,
etc., pero también debemos medir el retorno
de los programas de bienestar para ver cémo
afectan a la compafia. Igual que tenemos
un balance financiero, el balance social hace
que el nivel ejecutivo de la empresa asuma
suimportancia’, afirma Alejandro Teruel, Chief
People Officer de BipiCar.

¢Y qué responsabilidad tienen, por su
parte, los departamentos de RRHH en la im-
plantacion de estos planes? Segin Alejandro
Teruel, de BipiCar, un 20% del trabajo deberia
ser de estas areas y el 80% restante de los
mandos intermedios y los responsables de los
equipos, mientras que Alejandro Grande,
de Xperts Council, apunta que “RRHH de-
beria encargarse de poner este tema sobre
la mesay de “educar” al CEO, pero el resto

VW PERTS
COUNCIL

Alejandro Grande, CEO

¢EL HECHO DE FAVORECER EL EJERCICIO Fi-
SICO EN LAS ORGANIZACIONES PUEDE SER
UNA PALANCA DE RETENCION Y ATRACCION
DEL TALENTO?//“El ejercicio fisico no sblo
mejora el estado de animo y ayuda a con-
trolar el estrés, sino que aumenta la ener-
gia. Si las empresas tienen un sitio donde
los empleados se encuentren para hacer
una actividad que los relaje y divierta, eso
crea lazos mas sélidos que luego se ve-
ran en resultados en la organizacion. Los
perfiles mas talentosos buscan este tipo
de practicas”.

¢HASTA Q_UE' PUNTO CREE QUE EL CEO ES RES-
PONSABLE DE IMPULSAR EL BIENESTAR DEL
EMPLEADO?//“ElI CEO es el maximo respon-
sable del bienestar de sus empleados, no
debe evadir esta responsabilidad. Siempre
es bueno que cuente con alguien que pue-
da ser el guardian de estas practicas, que
generalmente suele ser el departamento
de RRHH, pero la responsabilidad es del
CEOQ".
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Eduardo Gonzidlez,
Responsable de Comunidad

éQ_UE' PESO CREE QUE DEBERIA TENER EL SA-
LARIO EMOCIONAL FRENTE A LA RETRIBUCION
MONETARIA?//“Basandonos en los datos de
abandono voluntario del trabajo, no cabe la
menor duda de que la importancia del sa-
lario emocional no ha dejado de aumentar,
muy especialmente tras la pandemiay en las
nuevas generaciones que se incorporan al
mercado laboral. Por supuesto, la retribucion
econdmica también tiene un peso muy con-
siderable, y mas en un contexto inflacionario
como el actual, pero cada vez son mas los
profesionales que demandan a sus empresas
poner el foco en lo realmente importante:
las personas”.

¢EL BIENESTAR LABORAL ES MAS BENEFICIOSO
PARA EL EMPLEADO O PARA LA EMPRESA?//“En
algunas ocasiones, la cuestion del bienestar
laboral se ha contemplado erroneamente
como un choque de intereses entre empresa
y trabajador, cuando en realidad debemos
avanzar hacia un punto de equilibrio que sea
mutuamente beneficioso. Para ello es im-
prescindible fomentar una escucha activa, no
soblo por parte de la Direccion, sino también
de los empleados para que ambas partes
sepan como pueden sumar esfuerzos y pa-
sar de vivir para trabajar a trabajar viviendo”.

de personas de la organizacion también tienen
su responsabilidad”.

Escucha activa de los empleados para fo-
mentar su confianza

Marta Raboso, Head of People & Culture
de Rastreator, sefiala que “atn hoy, el 70%
de las personas con depresién o ansiedad
no se atreve a compartirlo en su entorno
de trabajo. Uno de los problemas de nuestro
pais es que el gran tejido empresarial lo con-
forman microempresas, y en ellas es dificil
que se planteen ciertas necesidades. Existe
un problema sociolégico y cultural”. Segin
Rebeca Lopez, Vicepresidenta de Adopta
Un Abuelo, “para nosotros es muy importan-
te que nuestro equipo tenga claro que esta-
mos presentes en cualquier momento. El CEO
tiene sesiones periédicas con cada uno de
los miembros del equipo. De esta manera

el feedback es reciproco y constante. Inten-
tamos fomentar la confianza”. Una opinién
que también comparte Maria José Chacén,
Chief Human Resources Officer de Destinia,
“nosotros practicamos mucho la escucha
activa con el trabajador. Afortunadamen-
te, las nuevas generaciones tienen menos
prejuicios a la hora de expresar o transmitir
problemas emocionales”.

Salario emocional para luchar contra
la rotacién

Segun Eduardo Gonzalez, Community Builder
de Trivu, “las empresas deben apostar por el
cuidado del bienestar del empleado para au-
mentar su productividad y reducir la rota-
cién. ‘La Gran Renuncia’ es un ejemplo cla-
ro”. Una rotacion que, segiin datos aportados

Andrea Tabanera,
HR Manager

éQUE' PAPEL DEBE JUGAR RRHH EN EL IMPULSO
DEL BIENESTAR DEL EMPLEADO?//“El papel
de RRHH es fundamental para el bienes-
tar del empleado y los Planes de Bienestar,
pero, desde mi punto de vista, es un trabajo
conjunto con el management de laempresa.
Tenemos que integrar el bienestar como par-
te de la cultura organizacional y que sea un
objetivo comin. Desde RRHH impulsamos,
analizamos y sugerimos el Plan de bienes-
tar, pero el esfuerzo y el objetivo debe ser
comun a todos”.

¢LOS PLANES DE BIENESTAR DEBEN INCLUIR
BENEFICIOS TANGIBLES PARA LOS EMPLEA-
DOS?//“Los Planes de Bienestar deben ser
integrales, es decir, incluir medidas tangibles
como las econdémicas -y no s6lo hablamos
de salario, sino de otros beneficios tangi-
bles como formacion, seguro médico o una
suscripcion para hacer deporte- y también
otros beneficios menos tangibles, como la
flexibilidad horaria, conciliacion, acciones de
reconocimiento, etc.”.

por Andrea Tabanera, de Urban Sports Club,
se sitia en el 20% en nuestro pais, y que es es-
pecialmente acuciante en ciertos perfiles tec-
noldgicos, tal como apunta Maria José Chacon,
de Destinia.

Alejandro Teruel,
Chief People Officer

S¢HASTA Q_UE' PUNTO ES IMPORTANTE ME-
DIR LOS RESULTADOS DE LOS PLANES DE
BIENESTAR?//“El bienestar del individuo tiene
un impacto directo en la cuenta de resulta-
dos. Tenemos que ser capaces de forma-
lizarlo desde un punto de vista operativo.
Estoimplica crear KPI's, OKR’s o elementos
de medicion especificos que nos permitan
analizar y tomar decisiones. Elaborar un ba-
lance social a final de ano supone elevar lo
relativo a bienestar a un plano estratégico”.
¢CREE QUE S| UNA EMPRESA FOMENTA EL EJER-
CICIO FiSICO DE SUS EMPLEADOS RESULTA
MAS ATRACTIVA?//“En las sociedades avan-
zadas, el ejercicio fisico es parte de la cul-
tura del bienestar social. Si estas sano, eres
mas feliz. Asi de simple. Si como persona
trabajadora percibes que laempresa es una
“facilitadora de la felicidad”, el atractivo de
la misma crece exponencialmente”.

Para luchar contra esta rotacién, Eduar-
do Gonzalez, de Trivu, afirma que “el salario
emocional deberia representar el 50% de la
retribucién al empleado. Aunque todavia al-
gunas empresas sigan motivando a sus equipos
con incentivos exclusivamente econémicos,
cada vez son mas los j6venes que persiguen
un trabajo en el que poder desarrollarse pro-
fesional y personalmente”. Por su parte, Pi-
lar Caparrés, de Samcap, sefiala: “El salario
econdmico es importante pero ya no tanto.
Yo diria que esta en un 70%/30%".

Papel del Estado: luchar contra la estig-
matizacién y facilitar terapias

Por altimo, para los responsables de RRHH
el Gobierno también tiene un papel importante
en el bienestar laboral, por ejemplo, en lo que se
refiere a la estigmatizacion de los problemas
de salud mental. Ademas, segin Maria José
Chacén, de Destinia, se deberia facilitar el ac-
ceso a ciertas terapias que actualmente tienen
un coste muy elevado, como los psicélogos.
Aunque, tal como apunta Marta Garate, People
Manager de Fintonic, “hay empresas que van
mucho mas rapidas que la ley, por lo que es
muy dificil legislar”.@
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IBERDROLA  RESPONSABLE GLOBAL DE ATRACCION Y GESTION DE TALENTO EN IBERDROLA

“En los mercados donde estamos mds
asentados, estamos compitiendo

por PERFILES DIGITALES Y

TECNOLOGICOS que no son
especificos de nuestro sector”

Presente en mas de 24 paises y con casi 40.000
empleados, Iberdrola cuenta con distintas
estrategias de atraccion y reclutamiento

de talento en cada pais en funcién de su
presencia: acudir a firmas locales o globales
de seleccion, focalizarse en employer
branding, renovar su propuesta de valor

al empleado o innovar en los procesos

de seleccion. Entre sus actuales retos

estan los de competir con otras empresas

por atraer perfiles digitales y tecnologicos
que no son exclusivos de su sector, y con otros
sectores que pueden resultar mas atractivos,
como el tecnolégico.

¢En qué pilares se basa la estrategia de re-
clutamiento y seleccién de Iberdrola a nivel
global?

Iberdrola tiene cerca de 40.000 empleados
presentes en mas de 24 paises, por lo que,
para nosotros, es fundamental contar con una
politica global de RRHH y especialmente de re-
clutamiento y seleccién. Ademas, tenemos
un proceso global marco que nos ayuda
a tener unos principios basicos de actuacion
en todas las geografias, pero que, al mismo
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tiempo, nos da la suficiente flexibilidad para
poder adaptarnos a los diferentes mercados.

Otro pilar que esta siendo cada vez mas rele-
vante es nuestro foco en diversidad e inclusién,
precisamente por las realidades diversas que te-
nemos que atender en los diferentes paises.

Ademas, estamos volcados en mejorar
la experiencia de empleado, por una parte,
intentando asegurar que podamos dar siempre
feedback a cada uno de los candidatos de los
procesos de seleccion, Y, por otra, sin dejar
de lado a nuestros empleados para generar
nuevas oportunidades que les permitan seguir
creciendo en la compafiia. Todas nuestras va-
cantes se publican primero a nivel interno, y,
después de un plazo de tiempo establecido
en funcion de la geografia y diferentes con-
dicionantes como el convenio, las publica-
mos externamente. Como dato significativo,
este afio hemos publicado internamente
mas de 4.000 vacantes. Normalmente la tasa
de cobertura interna suele estar en el 40%,
un dato muy alto.

Desde nuestro departamento gestionamos
campafias de atraccién globales con el foco
en el crecimiento del negocio, como la que
hemos lanzado este afio centrada en offshore
(energia edlica marina), pero, al mismo tiem-
po, ayudando también al crecimiento de la
compafia teniendo en cuenta que tenemos
tres realidades diferentes de mercados en los
que tenemos presencia: por un lado, paises
en los que estamos entrando, acompafiando
al negocio en su estrategia de crecimiento in-
ternacional; por otro lado, mercados en los
que ya [levamos presentes un tiempo pero
en los que la compafiia no esta totalmente
identificada o el sector no resulta realmente
atractivo para los candidatos; y, por altimo,
otros mercados en los que estamos muy con-
solidados y la marca es muy reconocida.

¢Cémo articulan lapolitica deseleccién en la
primera de esas categorias de paises?

Cuando entramos en nuevos mercados,
normalmente a través de la adquisicion
de compafiias locales, obviamente ni nuestra
firma ni nuestra marca son conocidas, por lo
que hay una dificultad afiadida desde el punto
de vista de atraccion. Es el caso de paises de
Asia-Pacifico (Australia,]apén, Taiwan, etc.)
o Suecia. Por eso, acudimos a firmas locales
o globales de seleccién especializadas para
que nos ayuden a atraer e incorporar el talento

especializado -sobre todo en el ambito de re-
novables, que es donde mas crecimiento in-
ternacional estamos teniendo-, y a identificar
talento local.

Al mismo tiempo llevamos a cabo una es-
trategia de employer branding a medio-largo
plazo para mejorar nuestro posicionamiento
de marca, por ejemplo, trabajando mucho
la presencia en redes sociales como LinkedIn
y en los canales de comunicacion externa

Datos Clave
IBERDROLA

39.989

empleados en el mundo
y 8.724 en Espana [Sep. 2022]

Reparto por género

Q23% J77%

Contrataciones en 2021 por género
23 %,

30 %,
g Mundial Espana
5054 547
~70 %

—77%

@® Hombres @ Mujeres

Contrataciones en 2021 por edad

49 % 61%
Mundial Espafia
4% 18 %
——47% 21%
® >50anos @ 31-50 anos <30 anos

personas en los departamentos de

Seleccion y Reclutamiento a nivel
global y local

como las webs, y haciendo mucha proyec-
cién de los proyectos de inversién y los pla-
nes de crecimiento que hay por parte de la
organizacion. Aprovechamos mucho las redes
de contactos de distribucién de las empresas
incorporadas, aunque haciendo una reorienta-
cién hacia el nuevo branding de la compafifa.
Por ejemplo, en algunos casos hemos vincu-
lado las webs de clientes a nuestros canales
de atraccion de talento o de empleo con el
fin de aprovechar los diferentes canales de po-
sicionamiento que tenemos con los distintos
stakeholders para recuperar y atraer talento.
En cuanto a los perfiles a los que nos diri-
gimos dentro de esta categoria, suelen ser in-
genieros orientados al sector de renovables,
con mucha experiencia local, pero siempre
con una vertiente y un background interna-
cional que permita una buena integracién.

“Este ano hemos
publicado
internamente mas
de 4.000 vacantes.
Nuestra tasa de
cobertura interna suele
estaren el 40%”
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Por ejemplo, buscamos directores de plantas
onshore (energia edlica terrestre), directores
de plantas offshore e ingenieros que se ocupen
del mantenimientoy desarrollo de los diferen-
tes proyectos.

ZY a qué retos se enfrentan en los merca-
dos donde Iberdrola esta ya mads conso-
lidada pero la industria energética no es
tan atractiva?
Aqui hablamos de mercados como EE.UU.
y Brasil, donde tenemos desplegada una es-
trategia multimarca a través de diferentes
distribuidores locales o geograficos de esos
paises. Por ello, el primer reto de cara a nues-
tro potencial candidato es el conocimiento
a nivel social de las diferentes marcas y la
identificacién con la marca de la compafiia.
Por un lado, intentamos manifestar
muy claramente cuales son nuestras propues-
tas de valor al empleado, ademas de intentar
conectar la empresa con diferentes atributos
muy relevantes a nivel local. Por ejemplo, en el
caso de EE.UU. tenemos una estrategia de co-
municacion externa para posicionarnos como
una compafia que apuesta por la diversidad
e inclusién. En el caso de Brasil, intentamos
conectar con perfiles que para nosotros resul-
tan muy interesantes. Por ejemplo, contamos
con la iniciativa ‘Escuelas de Electricistas’,
un programa de seleccién y formacién para
nuevos empleados que da cabida a mujeres
de zonas socialmente mas desfavorecidas
que quieren reorientarse profesionalmente
para trabajar como técnicas de mantenimiento

“Cuando entramos
en nuevos mercados,
acudimos a firmas
locales o globales
de seleccion para
atraer e incorporar
talento especializado
y local”

de redes, sobre todo en el sector de distribu-
cion. El programa intenta aumentar su em-
pleabilidad, al mismo tiempo que nos permite
mantener la operacion del negocio con estas
profesionales.

En estos paises, el apoyo a través de redes
sociales es muy relevante, todo ello acompa-
fado de diferentes programas y estrategias
de atraccion, como la mas reciente, que esta-
mos intentando poner en marcha ahora mis-
mo, la de ‘Everyone is arecruiter’, un programa
que evoluciona los programas de referenciados
tradicionales y que pone encima de la mesa
el concepto de employee ambassador.

En estas geografias el reto fundamental
es competir con otros sectores tradicional-
mente mas atractivos, como el tecnolégico.
Observamos que existe un menor interés
por estudiar carreras orientadas al ambito
de ingenieria o del sector eléctrico, frente
a estudios mas vinculados a IT, ciberseguri-
dad, analytics, etc. Por eso, a través de los

equipos locales, estamos intentando hacer
una aproximacién en etapas mas tempranas
-como la educacién secundaria o las propias
universidades- para crear vocacion e interés
por el sector, y dar a conocer la marca.

En estos paises estamos incorporando
muchisimo personal de oficio que nos per-
mite operar el negocio a nivel de distribucion
en los diferentes parques edlicos que se estan
desarrollando, ademas de focalizarnos mu-
cho en perfiles criticos como los de desarrollo
de negocio (customer service, perfiles digitales,
de renovables, etc.).

Y, por iiltimo, en cuanto a los paises en los
que lberdrola ya goza de una presencia
y prestigio consolidados, ¢ cudles son los re-
tos enseleccion de personal?
Hablamos de paises como Espafia, México
y Reino Unido, en los que jugamos con la ven-
taja de que la compafiia ya tiene un prestigio
reconocido. Pero es verdad que igualmente
nos estamos encontrando con retos para atraer
talento, sobre todo después de la pandemia.
Lo que estamos observando es que los profe-
sionales tienen una nueva escala de priorida-
desy de intereses, y que estan manifestando
nuevas variables a la hora de decidir en qué
compafiia trabajar. Por eso, estamos iniciando
un proyecto interno de adaptacién y de revi-
sién de la propuesta de valor al empleado.
Adicionalmente estamos compitiendo
por perfiles digitales y tecnolégicos que no
son especificos ni exclusivos de nuestro
sector, pero que son muy escasos y, para
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nosotros, muy relevantes para nuestro cre-
cimiento. Por ejemplo, perfiles de ciberse-
guridad, big data, inteligencia artificial, smart
solutions -como smartgrid, smart solar, etc.-,
y perfiles offshore, que son el core de nuestro
negocio, aunque suponen un nicho de espe-
cializacién muy reducido.

Por eso, estamos apostando por la inno-
vacién para atraer este talento. Por un lado,
en los que casos en los que nos esta costando

1.1 Trabajamos pensando en todos

Solo podemos contribuira fa
A cada persona para que se

diversidad e inclusion (D& siapoyamos
ta ella misma, segura y valora

incorporar talento por la especificidad del co-
nocimiento requerido, lo que estamos hacien-
do es cambiar la estrategia de atraccion,
incorporando perfiles -normalmente j6ve-
nes- interesados en desarrollar su carrera en el
sector energéticoy acompaﬁéndoles conuna
formacién especifica interna o en colabora-
cién con otras firmas externas de formacién.
Asi, contamos con programas de Graduados,

i’: Un grupo de diferentes

Becas Master y nuevas formaciones que esta-
mos desarrollando en colaboracién con algu-
nas entidades para el ambito digital. Por otro
lado, desde el pasado 2021 hemos incor-
porado gamificacién en nuestros procesos
de seleccion de perfiles junior e ingenieros,
con el fin de mostrar lo tecnolégica e innova-
dora que es la compafiiay poder captar a este

“En los paises
en los que la industria
energética
no es tan atractiva
intentamos conectar
la empresa
con atributos
muy relevantes
a nivel local”

COLABORACION CON UNIVERSIDADES, INSTITUTOS DE FP Y ESCUELAS DE PROGRAMACION

“Nuestros equipos de seleccion estan trabajando mucho en cola-
boracion con la Universidades para posicionar la compania como
una empresa atractiva y, sobre todo, para trasladar las oportu-
nidades que el sector esta brindando a los jovenes. Intentamos

En total, mas de 900 estudiantes universitarios y de formacion
profesional han empezado sus practicas en la empresa, consoli-
dando el conocimiento académico adquirido.

Adicionalmente, debido a la dificultad que estamos teniendo muchas

aportar informacion de la empresa, de los proyectos que estamos
desarrollando en relacion a la transicion energética, y de las opor-
tunidades que ofrecemos de becas, de estudios Master o para
alumnos Graduados. Muchos universitarios empiezan a tener un
acercamiento con nosotros a través de los programas de practicas
de estudiantes. El ano pasado impactamos a 15.000 estudiantes
en mas de 80 eventos en todo el mundo.

Solemos acudir a actos tradicionales como las ferias de empleo, pero
también a eventos como los hackathon, donde, a través del trabajo
conjunto que hacemos con la Direccidn de Innovacion, presentamos
un reto tecnolégico propio del sector a varios grupos de jovenes.
Esto nos permite identificar talento a incorporar a la compania,
pero también captar ideas innovadoras y muy interesantes para el
desarrollo de nuestro negocio.

Ademas de con las Universidades, también tenemos mucha cer-
cania con diferentes Institutos de Formacion Profesional. Estos
perfiles resultan clave para nosotros porque son los que mantienen
la operativa y la operacion del negocio. Realmente representan el
grueso de los perfiles a incorporar.

companias para acceder a los perfiles digitales, también estamos
abriéndonos a trabajar directamente con escuelas de programacion
y comunidades de talento de este campo.

Por otra parte, todos nuestros equipos locales tienen actualmente
un acercamiento especial al talento femenino en las etapas mas
tempranas, como en institutos o en colegios, con el fin de inculcar
las profesiones STEM a ninas y a jovenes. Existe una amplia oportu-
nidad de crecimiento en estos perfiles, en los que actualmente hay
una gran escasez de mujeres. Estamos intentando despertar las vo-
caciones antes de que las jovenes tomen la decision de qué estudiar,
y luchar para conseguir la paridad de género en estas profesiones,
muchas veces a través de nuestras propias profesionales de ambi-
tos como la distribucion o las renovables. Por ejemplo, en Espana
nos hemos adherido a ‘Nifias en pie de ciencia’, la Alianza STEAM
por el talento femenino del Ministerio de Educacion y Formacion
Profesional, y también contamos con un programa de jévenes muy
potente para acudir a colegios e institutos de FP y poner en valor
qué supone trabajar en el sector energético, qué oportunidades de
empleo ofrecemos y qué somos como compania”.
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talento digital y tecnolégico. La estamos apli-
cando en la evaluacién competencial de los
candidatos, durante la etapa de cribado.

Acaba de mencionar el Programa Interna-
cional de Graduados. ¢En qué consiste y por
qué es tan importante para la compaiiia?
Este programa nace de un proceso de detec-
cién e identificacion de las necesidades futu-
ras de la empresa, que realizamos de la mano
de negocio y que nos permite identificar qué vo-
lumen de empleados y qué perfiles tenemos
que incorporar con una vision de anticipacion
de al menos 2/3 afos. Lo pusimos en marcha
en 2021,y nos esta permitiendo identificar y de-
sarrollar talento muy especializado y que vaa
ser fundamental para cumplir con nuestro
plan estratégico de crecimiento.

Esta orientado a profesionales recién
graduados, con un maximo de 10 2 afios
de experiencia en ambitos como big data,
data analytics, ciber seguridad, redes inte-
ligentes o soluciones smart. Actualmente

“Hemos incorporado
gamificacion
en nuestros procesos
de seleccion de perfiles
junior e ingenieros,
con el fin captar
talento digital
y tecnoldgico”

lo estamos llevando a cabo en EE.UU. (des-
de junio de 2021), en Espafia y Reino Unido
(desde septiembre de 2021), en Brasil (desde
enero de este afio), y en México. Contamos
con mas 11.500 candidaturas para las 160
plazas que hemos ofrecido para la edicién
de 2022.

Incluye un plan de rotacién especifico para
cada uno, que abarca movilidad internacional
en cualquiera de los paises en los que Iberdrola
esta presente, incluyendo Portugal, Alemania,
Australia, etc. Ademas, al tratarse de recién
graduados o de alumnos de los primeros afios
de carrera, ofrecemos un proceso de acom-
pafiamiento y onboarding en los primeros
meses, presentandoles la compafiia a nivel
global para que tengan esa vision integrada
de cara a la rotacién internacional.

También abarca un plan de desarrollo es-
pecifico individual en funcién de los conoci-
mientos que tieneny pensando enla posicién

que van a ocupar en tres afios, que incluye
formacion competencial (de aspectos basicos
que tienen que cumplir a nivel de comunica-
cién, negociacion, trabajo en equipo, etc.)
y técnica (con conocimientos muy espech(icos
del sector y de la posicion a la que se van a
enfrentar).

Y en cuanto al Programa Internacional
de Becas Master, ¢ cémo funciona?
Este programa tiene una larga tradicion en la
compafiia. Surgié en 2010y nos ha permitido
conceder mas de 1.100 becas desde entonces.
Actualmente esta implantando en Espana,
Reino Unido, Méxicoy Brasil. Se dirige a estu-
diantes del altimo afio de carrera interesados
en cursar un Master relativo a la transicién
energética o transformacion digital bien en su
propio pais o en otros paises a través de Uni-
versidades de primer nivel con las que tenemos
acuerdos, por ejemplo, la Universidad Pontifi-
cia de Comillas, la Universidad de Salamanca,
la de Strathclyde en Reino Unido, el Instituto
Tecnolégico de Monterrey en México, la Uni-
versidad de Yale en EE.UU., el MIT (Instituto
de Tecnologia de Massachusetts), la Univer-
sidad Federal de Pernambuco en Brasil y la
Universidad Hamad Bin Khalifa en Qatar.
Los contenidos que abordan tienen que ver
con aspectos relacionados con movilidad eléc-
trica, big data y computacion, tecnologias de la
informacion y de la comunicacién, energias
renovables, conciencias ambientales y cam-
bio climatico, etc. Les facilitamos un tutor
para mantenerles conectados a la empresa
durante el tiempo que estan estudiando, y,
cuando acaban el Master, pueden realizar
sus practicas con nosotros. Laideaes que
después se incorporen al Programa Interna-
cional de Graduados.®

24 FactorHumano. #11 DICIEMBRE 2022



N=]01a8]ap

Learning

cQuieres una herramienta tecnologica sencilla para
la formacion y comunicacion de tu equipo?

Plataforma LXP

El ecosistema de aprendizaje y comunicacion que
estabas esperando.

e C O

E-learning Training Outsourcing

neytum.com hola@neytum.com



Svecess s‘l‘orq

“Con la nueva soluciéon de formacion de idiomas,
en Orange hemos podido segmentar a los usuarios
y ofrecerles programas mads personalizados”

A raiz de laimplantacion del trabajo
flexible, el modelo de formacion

de idiomas de Orange -hasta

ese momento presencial y grupal-

se quedo obsoleto. Por ello, la compania
decidio dar el salto a una solucion
puramente digital de la mano

de Speexx. Con ella, laempresa
halogrado adaptarse alas necesidades

PAULA HARO, Head of Customer Success Manager
de SPEEXX (izq.); NIEVES MESAS, Senior Key Account

Manager de SPEExXX; y ANA RUS BROX, Learnability

Promoter de ORANGE (derecha)

¢Cuadl hasido la evolucién del modelo de for-
macién enidiomas en Orange?
Ana Rus Brox: Hasta 2018 tenfamos un mo-
delo tradicional de aprendizaje con clases
100% presenciales, grupales, y con unos
horarios marcados. Ademas, solamente
contabamos con clases de inglés y las ofre-
cfamos a un colectivo que representaba me-
nos del 10% de la plantilla. Ese afio, Orange
implanté un horario flexible de entrada y de
salida, ademas de un dia de teletrabajo, y el
modelo de aprendizaje de idiomas que te-
niamos no encajaba con esta flexibilidad.
Ademas, en ese momento estdbamos re-
cibiendo muchas ofertas de proveedores
de formacion completamente online. Todo
ello nos hizo pensar que éste era el camino y,
por eso, nos lanzamos a implantar un modelo
puramente digital de la mano de Speexx.
Ahora la nueva solucién nos permite ofrecer
mas idiomas: inglés, francés -que es la lengua
de nuestra matriz- y espafiol. Ademas, hemos
democratizado la formacién, permitiendo
el acceso al 100% de la plantillay las clases
estan disponibles 24x7. Por otro lado, el mo-
delo online se adapta a nuestra actual politica

de trabajo, con dos dias de teletrabajo y flexibili-
dad de entraday salida. Asimismo, la formacién
esta bonificada por Fundae, lo que también
ha sido clave.

¢Como fue el proceso hasta que seimplanté
lasolucién?

Nieves Mesas: Participamos en un proce-
so de licitacién junto con varios proveedores
y fuimos adjudicados en diciembre de 2017.
Orange tenia la necesidad de lanzar el pro-
yecto a principios de enero, por lo que el reto
que teniamos por delante era el de evaluar
con una prueba de nivel online y orales via tele-
fénicaa1.200 empleados que se inscribieron.

¢Qué tipo de formacién estdn ofreciendo
a Orange?

Paula Haro: Empezamos con un programa ba-
sico, masivo y estandarizado destinado atoda
la compafifa: ‘Idioma para tod@s’. Es volunta-
rio y de acceso libre, aunque los usuarios de-
ben firmar una carta de compromiso con unos
requisitos. Deben superar cada afio el nivel
al que estan asignados y conseguir al menos
un resultado global del 80%. El curso dura

de cada uno de sus empleados,
democratizar la formacion y obtener
un mayor nimero de datos.

un afio natural y los empleados lo pueden ha-
cer en su horario laboral. La empresa no marca
unas horas de formacién, aunque nosotros
aconsejamos un minimo de 30 horas al afio
por curso, pero son los empleados los que
se autogestionan.

Al margen de este programa, hemos
ido identificando otras necesidades, especial-
mente orientadas al desarrollo de la comuni-
cacién oral, por ejemplo, para determinados
colectivos que, bien por su puesto (directores
y managers), bien por el propio departamento
y suinterlocucién con el grupo Orange o con
proveedores (como es el caso de las areas téc-
nicas) requieren trabajar su competencia oral,
puesto que utilizan el inglés o francés a un nivel
muy alto. Por eso, pusimos en marcha otro pro-
grama mas premium que llamamos ‘Speaking
All Year’ que busca un mantenimiento del idio-
ma a lo largo del afio. Se trata de formaciones
individuales, en las que el usuario selecciona
el horario que mas le conviene. También ofre-
cemos acciones puntuales de refuerzo, nor-
malmente en periodos estivales aprovechando
la reduccion de carga laboral.

AB: Efectivamente, nuestra estrategia general
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de formacién interna es abierta. No defini-
mos un plan cerrado a principios de afio, sino
que vamos atendiendo las demandas que van
surgiendo. En este sentido, Speexx se ha adap-
tado a nosotros y ha hecho una combinacion
de sus programas para que todos nuestros
colectivos puedan cubrir sus necesidades.
Por ejemplo, a veces los directivos franceses
del grupo vienen a Espafia y requieren un apo-
yo del aprendizaje de nuestro idioma, por lo
que tenemos que realizar programas exclusivos
para ellos. También hemos identificado que,
dentro de ‘ldiomas para tod@s’, habia emplea-
dos a los que este programa se les quedaba
corto. Por eso, desarrollamos una iniciativa
-‘Fast and Furious™- que les da la oportunidad
de conseguir dos subniveles en un afo. Este
programa lo ha desarrollado Speexx especi-
ficamente para nosotros.

NM: Las dos empresas hemos evolucionado
juntas. Empezamos con la solucién mas basi-
ca, pero luego nos hemos ido dando cuenta
de que el “café para todos” es valido para
un determinado momento, pero luego cada
empleado demanda una personalizacion. Siles
ofreces la formacion adecuada, te aseguras
un mejor engagement y logras que la terminen.

¢Cémo funciona la plataforma y qué meto-
dologias usan?

PH: Esta basada en inteligencia artificial para
atender las necesidades del usuario en gustos
o preferencias sobre temas. Toda la formacién
es online y se realiza dentro de la plataforma,
que alberga el aula virtual. Es un desarrollo
propio de Speexx y no requiere descargar
ningan plug-in. Ademas, facilita que todo
el registro de la actividad permanezca en la
plataforma.

Utilizamos diferentes metodologias en fun-
cion de los programas. Por ejemplo, en ‘Idio-
mas para tod@s’, ofrecemos un contenido
autogestionable e interactivo, basado enuna
metodologia practica, con multitud de activi-
dades y recursos (vocabulario, videos, foros,
etc.). Ademas, la solucién ofrece un soporte
adicional de sesiones grupales de conversa-
cién en las que participa cualquier empleado
de cualquiera de las empresas del grupo Oran-
ge a nivel mundial.

Los programas mas premium tienen la mis-
ma base de contenidos que ‘Idiomas para
tod@s’, pero los servicios adicionales se van
adaptando: por ejemplo, sesiones individuales

de conversacion a libre disposiciéon de los
usuarios, que pueden elegir diferentes coaches
o trainers para probar distintos acentos; u otras
sesiones individuales cerradas en dia y hora.

¢Qué ventajas han obtenido al digitalizar
la formacién de idiomas?
AB: Desde el punto de vista del empleado,
ahora puede acceder al aprendizaje desde
cualquier lugar y dispositivo y a cualquier
hora, y tiene muchos contenidos y recursos
a su disposicion en la palma de su mano.
Desde el punto de vista de nuestro equipo,
hemos empezado a contar con un gran na-
mero de datos. Esto nos ha permitido hacer
segmentaciones de los usuarios y ofrecerles
programas mas personalizados que cubran
su necesidad concreta, algo que es complicado

Datos Clave

706

empleados siguieron la formacion
enidiomas en 2021

17

horas de formacion en idiomas
anual por empleado

speexx
200

clientes en Espana

ALGUNOS CLIENTES

Banco de Espana, Equinix, Volkswagen, Atos,
Enel, BSH, Soltec, Seat, Seur, Generali, B.Braun

cuando se tienen volimenes grandes de alum-
nos. Ademas, los datos nos ayudan a hacer
seguimiento de los usuarios, darles un mejor
soporte, personalizar las comunicaciones,
y animarles cuando estan menos activos.

Por otra parte, digitalizar el aprendizaje
de idiomas nos ha hecho plantearnos hacer
lo mismo con otras formaciones que, tradi-
cionalmente, eran presenciales y con unos
horarios determinados, como formaciones
técnicas de robotizacién y automatizacién
de procesos. De hecho, desde que tenemos
este programa con Speexx, hemos doblado
las horas de formacién digital asincrona.

“El modelo de aprendizaje
de idiomas que teniamos
no encajaba con el
teletrabajo y el horario

flexible”

¢Cuantos empleados han pasado por estos
programas?
PH: Desde 2018 hemos tenido 7.031 acciones
formativas (impactos en usuarios). El colec-
tivo con acceso a la formacién es de 2.900
empleados y hemos estabilizado los usua-
rios en unos 700 anuales. Concretamente,
en 2022 en ‘Idiomas para tod@s’ ha habido
aproximadamente 600 personas; en los pro-
gramas premium hemos tenido 17 participan-
tes; en ‘Speaking All Year’, 40 personas; y en
‘Oneto One’, han pasado 6 CEOs y directivos.
En cuanto a resultados, en los Gltimos
dos afios el tiempo de conexién por usuario
se haincrementado un 27%, mientras que el
uso de sesiones de conversacién ha crecido
un 33%. Ademas, hemos conseguido reducir
alamitad el nimero de usuarios que, teniendo
acceso a laformacién, no la inician.

¢Cémo se han adaptado los empleados?
AB: Hemos tenido que trabajar mucho el cam-
bio de mentalidad. Muchos empleados so-
licitaban la formacion, pero cuando sabian
que era online mostraban rechazo. Con el
fin de ayudarles, hicimos una campafia de lan-
zamiento muy potente para dar a conocer
el programa y realizamos varios webinars junto
con Speexx para resolver las dudas.@
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DIRECTOR DE RRHH DE EUROPASTRY

“La integracidn de todos los procesos de RRHH
en una tnica herramienta ha traido consigo

un AHORRO DE TIEMPO superior al 20%”

Debido al crecimiento que esta viviendo desde
hace unos afios tanto a nivel de empleados
como de negocio, la fabricante de masas
congeladas de pan y bolleria Europastry decidié
hace cuatro afos digitalizar todos sus procesos
de RRHH. Hasta ese momento, operaba con
programas satélites, externalizaciones de algin
proceso, y archivos Excel. Ademas, necesitaba
contar con un software que abarcara todo el
viaje de sus empleados, algo que ha conseguido
de la mano de Cornerstone. Adicionalmente,

la compafiia esta volcada actualmente en la

¥ europastry

¢Cuadleslaactividad del grupo Europastry?
Europastry es una empresa catalana fun-
dada hace 35 afios por Pere Galles, padre
de nuestro actual presidente ejecutivo, Jordi
Galles. Somos fabricantes de masas conge-
ladas de pan y bolleria fundamentalmente.
Estamos presentes en mas de 80 paises,
tenemos 22 fabricas ubicadas en Espanfa,
Portugal, EE.UU. y Holanda, y proyectos
de crecimiento en Europa, EE.UU. y Suda-
meérica. Financieramente la empresa es muy
sostenible y estamos en un proceso de claro
de expansion. Distribuimos nuestros pro-
ductos en los establecimientos de Esclat,
Aldi, Mercadona, Areas, Granier y en mu-
chos hornos y panaderias.

Recientemente la empresa hallevado a cabo

un proceso de modernizacién desus sistemas
de RRHH. ;En qué ha consistido el cambio?

formacién de sus empleados, en su movilidad

interna y en su bienestar.

Hasta hace cuatro afios trabajabamos mucho
con papel y con documentos Excel, teniamos
nuestro servicio de némina externalizado
y una serie de programas satélites para ges-
tionar la contratacion, la formacion y los gas-
tos. Pero esta situacién nos limitaba enorme-
mente, ya que los datos estaban totalmente
desintegrados y eso repercutia en nuestra
eficiencia. Muchas veces actualizar un dato
suponia tener que modificar varias plataformas
y bases de datos.

Dado el crecimiento que estamos viviendo
en cuanto al negocio y a los empleados tanto
a nivel nacional como internacional -hemos
pasado de unos 3.000 empleados en 2016
a nivel global a mas de 5.000 en 2021-, ne-
cesitabamos contar con un sistema de RRHH
que integrara todos nuestros procesos y un
software 360° que acompafara toda la vida
de nuestros empleados, desde el momento

que son candidatos hasta su incorporacién,
desarrollo, promocion, etc.

Por eso, hemos procedido, con la ayu-
da de Cornerstone, a digitalizar el depar-
tamento de RRHH casi al 100%. Concreta-

“Necesitdbamos un sistema
de RRHH que integrara
todos nuestros procesos
y que acompafiara la vida
de nuestros empleados”

mente, en 2019 digitalizamos toda la gestién
de gastos, en 2021 hicimos lo propio con lo
referente alanéminay a los contratos, y, a fi-
nales del mismo afio, digitalizamos el archivo
histérico de todos los empleados. En 2022
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nos hemos centrado en el proceso de auto-
rizaciones de contratacién y todas las fases
administrativas del flujo de formacién.

Por otro lado, antes nuestras herramien-
tas de comunicacién e informacién con los
empleados eran muy obsoletas, utilizabamos
el mail y unarevista electrénica. Era dificil tener
una informacién actualizada y real. Ahora, el nue-
vo sistema de RRHH también nos facilita la co-
municacién entre empleados y empresa, ya que
incluye distintos portales del estilo de Facebook.
Tenemos diversas comunidades organizadas
por departamentos, por fabricas (para que pue-
dan ponerse en contacto de una forma inmediate
con todo su personal), y por temas (por ejemplo,
de prevencion de riesgos laborales).

¢Cudles fueron los requisitos de la empre-
sa a la hora de elegir este nuevo sistema
de RRHH?

Como mencionaba antes, queriamos un sof-
tware que cubriera todo el ciclo de vida
de empleado, incluso desde el momento en el
que es candidato.

Ademas, buscabamos una solucién
que fuera internacional, pero que permitiera
también implementar a nivel local lo que
necesitaramos. Europastry tiene empleados
en Europa, EE.UU., Centro y Sudamérica,
Oriente Medio, etc., por lo que necesitaba-
mos una solucién global como la de Corners-
tone, tanto en idiomas como en monedas,
y que la empresa tuviera presencia en es-
tos paises. Actualmente nuestra compafiia
esta organizada en cuatro grandes regiones
geograficas: Iberia, EE.UU., Europa Central
y ROW (Rest of the World). Desde finales
de 2021, en Iberiay ROW (que suman mas de
2.500 empleados) tenemos implementado
el médulo basico de comunicacion y bases
de datos, el HR Core 360°; ademas de los
médulos de Seleccion, Formacién, Gestién
del Talento y Compensacion. En EE.UU. ya te-
nemos implementado el médulo de Forma-
cién y estamos instalando el HR Core; y en
Europa Central implantaremos el HR Core
a partir de 2023.

Por tltimo, también queriamos un software
que no fuera rigido e inflexible, que pudiéra-
mos organizar y configurar, al menos en parte,
nosotros mismos para adaptarlo a nuestras
necesidades y al momento, es decir, un sis-
tema flexible, joven, integral y gestionable.
Cornerstone cumplia todos estos requisitos.

¢Quéventajas ha obtenido la empresa conel
cambio?

La integracién de todos los procesos -on-
boarding, plan de carrera, evaluacion de des-
empefio, plan de sucesién, compensacion,
etc.- en una Gnica herramienta ha supuesto
poder tener toda la informacion a un click
tanto para RRHH como para el manager y el
empleado. Para algunos HRBPs esto ha trai-
do consigo un ahorro de tiempo superior
al 20%, que han podido dedicar a otros
procesos de un mayor valor afiadido, como
la gestion del talento.

©,

Datos Clave
¥ europastry

5.079

empleados en el
mundo [3.905 en
Espana]

943

contrataciones en
Espana en 2022
(hasta octubre)

Reparto por género

Q45% ('55%

Reparto por edad
<25 anos
8%
25-40 anos =
40
36% ;6 %anos

i

personas en el departamento
de RRHH [10 en headquarters
y 6 en fabricas]

& cornerstone

+3.000
usuarios en EUROPASTRY

HCM Full Suite: M6dulos Core HR, Learning,
Performance y Recruiting

Otra de las ventajas ha sido la oportunidad
de digitalizar todos los documentos y proce-
dimientos de RRHH, una ocasién que hemos
aprovechado también para digitalizar todo
el sistema de gastos y lo relacionado con némi-
na, contratos, etc. De esta forma, hemos redu-
cido hasta un 91% el uso de papel, apostando
por una politica de papel cero y contribuyendo
ala sostenibilidad del planeta, uno de los ob-
jetivos principales de Europastry.

“Hemos obtenido
un ahorro econémico
de mds de 15.000
euros al afio de forma
regular, al dejar de utilizar
soluciones satélites”

Asimismo, hemos conseguido también
una mayor confianza en los datos y tener
una Gnica fuente para cada tema, en lugar
de tener mltiple informacion segin la fuente,
algo que generaba mucha confusién. Por otro
lado, la empresa ha ganado en accesibilidad
y transparencia a la informacién. Ahora
los managers pueden ver los datos que nece-
sitan de sus equipos y como trabajar sus planes
de carrera, su talento y su potencial.

Ademas, hemos obtenido un ahorro
econdédmico de mas de 15.000 euros al afo
de forma regular, como consecuencia de dejar
de utilizar todas aquellas soluciones satélites
(formacién, contratos, etc.). Por dltimo, aho-
ra tenemos un mayor enfoque estratégico
en el departamento de RRHH y hemos po-
dido repensar, actualizar e innovar la forma
de actuar, afrontando la filosofia del “siempre
se ha hecho asi”.

ZY cudles hanssido los beneficios desde el pun-
to devista del empleado?

Aunque estamos todavia en fase de implemen-
tacion, ahora pueden hacer maltiples gestio-
nes con una sola plataforma, por ejemplo,
todas las solicitudes de formacion, cualquier
tramite relacionado con su contrato o jornadas
de trabajo, cualquier modificacion de datos,
ya sea bancaria, de domicilio, etc. Todo esto
antes requeria de un papel firmado por dife-
rentes personas, que se podfa extraviar.

#11 DICIEMBRE 2022 FactorHumano. 29

|



Wi,

R

CRISTIAN VILADOMS. EUROPASTRY

i

g < Y

Ademas, ahora disponen de una platafor-
ma de comunicacién y tienen todos los datos
disponibles en un solo sistema. Por ejem-
plo, pueden ver el status de sus formaciones
con informacién actualizada de los diferentes
cursos, acceder a los datos no confidenciales
de otros trabajadores, etc. También hemos
integrado un canal anénimo de denuncias
para poder denunciar cualquier situacién
que vulnere nuestros cédigos éticos.

En cuanto a los managers, con la nueva
solucién tienen acceso a multiples dashboard
con graficos y analiticas de los principales kpIs
relacionados con sus equipos, por ejemplo,
empleados por delegacion co-
mercial, por edades, por tipo
de contrato, por nivel forma-
tivo, etc. Ademas, pueden
seguir los diferentes proce-
sos de seleccion que tienen
abiertos.

Siguiendo con los empleados,
para Europastry también
es fundamental facilitarles
opciones de aprendizaje.
¢En qué contenidos estdn
volcados?
Europastry le da mucha impor-
tancia a la formacion. Por ejem-
plo, actualmente en relacién
al management y al liderazgo,
estamos facilitando a nuestros
managers un feedback 360°
como forma de autoconoci-
miento y desarrollo. Para ello,
estamos colaborando con dos empresas
consultoras: Personnel Decisions, Inc. (PDI)
y Lee Hecht Harrison (LHH). Pensamos que el
autoconocimiento es clave en el liderazgo
de nuestros managers y directores, y que co-
nocer las percepciones que su estilo genera
en los demas es fundamental para un liderazgo
positivo. En concreto, durante 2022 lo he-
mos aplicado ya a nueve directivos del area
Industrial, a los que se han sumado otros 10 del
area Comercial y de Marketing, que finalizaran
el programa el primer trimestre del proximo
afio. Continuaremos con las areas de Finanzas,
IT y Operaciones. En total pasaran por este
programa mas de 40 directivos.

También facilitamos una formacién inter-
na de Liderazgo Emocional, que impartimos
dos personas de mi equipo y yo mismo a unas
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110 personas en grupos de 12. Ademas, ofrece-
mos formacién avanzada en técnicas de ne-
gociacién con la consultora Scotwork, por la
que han pasado 127 personas desde 2015; cur-
sos de conduccién con el RACC, que ha reali-
zado toda nuestra red de ventas (157 personas
desde 2021) como actividad preventiva de ac-
cidentes en carretera; formacién en Prevencién
de Riesgos Laborales, con 24 cursos a los
que han acudido 492 personas; clases de inglés
y francés, con 148 asistentes en 2022; y mucha
formacion en producto, por ejemplo del pro-
ceso productivo del pan y de la bolleria, viendo
las diferentes masas y harinas y jugando con los

toppings, con las sensaciones y los olores. Que-
remos que nuestra gente se sienta bakers y que
viva el negocio. Por eso, en los procesos de on-
boarding incluimos formacién presencial con un
técnico de producto. Este afio, por ejemplo,
han pasado por estos cursos 67 personas.

Por otro lado, otro de los pilares basicos de la
empresa es el impulso de la movilidad inter-
na. ¢ Cémo lo materializan?

La promocién es un objetivo estratégico
de RRHH. Preferimos buscar talento dentro
que en el mercado. Para ello, facilitamos mu-
chas opciones de promocién lateral entre
departamentos, por ejemplo, entre las areas
de producto, |+D y marketing o comercial,
o entre los departamentos Industrial y Ope-

raciones. También a nivel internacional.

Por ejemplo, en estos momentos estamos
a punto de cerrar un proyecto de seleccion
de cinco electromecéanicos senior en Espaﬁa,
que, tras seis meses de formacién sobre las li-
neas de pan, empezaran a trabajar en nuestras
fabricas de EE.UU. En total, actualmente he-
mos enviado ya a 14 personas con mayores
cargos de responsabilidad a EE.UU., entre
ellas la direccion Financiera y la de Marketing
de EE.UU., que se formaron en Espafia, y el
director general de México, que era un Key
Account Manager de nuestra area de Interna-
cional hace 3 afios.

Porltimo, la empresa también estd actual-
mente enfocada en fomentar el bienestar
delos colaboradores. ; Qué iniciativas llevan
acabo en este sentido?

En Europastry recientemente nos hemos do-
tado de unas nuevas instalaciones, mas mo-
dernas, luminosas y diafanas para que los
empleados se sientan a gusto trabajando.
Ademas, facilitamos dos sistemas de co-
mida (restaurante o catering) financiados
por la empresay a un precio muy reducido
para el empleado, a los que estamos a punto

“La promocién
es un objetivo estratégico
de RRHH. Preferimos
buscar talento dentro
que en el mercado”

de sumar desayunos saludables gratuitos.
Contamos también con planes de retribucién
flexibles, que incluyen seguro médico privado
para el empleado y sus familiares a un precio
muy competitivo, tiquets restaurante y de
transporte, grupos de compras, descuentos
en viajes, etc. Ademas, fomentamos unos ha-
bitos saludables como la realizacién de de-
porte, proponiendo desafios o challenges
deportivos y en equipo, siempre apoyando
diferentes causas benéficas. Por ejemplo,
hemos llevado a cabo diversas carreras solida-
rias de 10 km en distintas ciudades de Espafia
en las que estamos presentes, como Barcelo-
na, Madrid, Malaga... Implantamos una app
para organizar los entrenamientos, los retos
y los desafios, y tuvimos una participacion
de mas de 200 personas.®
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Out of ffice

e Gestion de teletrabajo

e Control horario y planificador de turnos
e Gestion de ausencias y vacaciones

o Portal del empleado

e Informes a tiempo real

e Gestion de documentos entre empleado
y empresa (justificantes de absentismos)

e Integraciones con némina, ERP, CAE
e Mobdulo de tareas

GRUPO SPEC WWW.GRUPOSPEC.COM J/GRUPOSPEC ()
C/ CABALLERO, 81-83 GRUPOSPEC@GRUPOSPEC.COM GRUPO-SPEC (in)
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Programas de salud mental
para los empleados:

MEJOR PREVENIR QUE CURAR

Estrés, ansiedad, depresidn, sindrome de burn-out... La pandemia ha evidenciado
mas que nunca la necesidad de cuidar de nuestra salud mental y la importancia
de abordar este tema en el entorno laboral. Las compafiias deben tomar conciencia
del impacto que el bienestar psicolégico de los empleados tiene sobre su
rendimiento, y materializarlo en una estrategia de cuidado de la salud mental.

egun el Informe ‘Estado de la Salud
Laboral en las Empresas 2022’ de la
firma Cobee, el 68% de los trabajado-

de Seguridad, Salud y Bienestar del grupo

de situaciones puntuales de carga de trabajo”.
llunion: “Los casos de estrés y ansiedad =~ Mas concretamente, Rafael San Roman, psi-

son predominantes, de acuerdo con la  célogo de la plataforma de bienestar laboral

informacién estadistica de nuestras

res afirma que no tiene ningin
apoyo emocional por parte
de su empresa. Sin em-
bargo, existen multitud

de estudios que demues-

tran que el coste deriva-

do de una mala gestién

de la salud mental -bajas,
rendimiento, absentismo la-
boral, etc.- puede ser muy su-
perior a la inversion destinada
a programas de apoyo y gestion
del bienestar emocional. ¢A
cuanto asciende dicho coste

y cual es la incidencia real
de este tipo de problemas

en las organizaciones?

Problemas mas comunes, incidencia
y coste laboral

N A pesar de la confidencialidad y sensibi-
lidad que atafien a este tipo de datos y que
dificultan un diagnéstico de la situacion real,
actualmente “ansiedad y estrés son las sinto-
matologias que mas predominan”, tal como
afirma Amparo Merino, Responsable de Bien-
estary Prevencion de la empresa Allianz Part-
ners, integrada en el grupo Allianz y dedicada
a Asistencia y Seguros de Viaje. Una afirma-
cién que corrobora Ricardo Gonzalez, Jefe

mutuas, en muchas ocasiones
derivados de situaciones per-
sonalesy, en menor medida,

“El coste derivado de una
mala gestion de la salud
mental puede ser muy
superior a la inversién
en programas de bienestar
emocional”

+
m+

Ifeel, cifra en el 50-60% la tasa de ansiedad
respecto al total de problemas de salud men-
tal, convirtiéndose en “el mas recurrente, tanto
en la terapia por chat como por videollamada”.

e

+ me mundial ‘People at work
2022’ elaborado por ADP
Research Institute, casi

N En cuanto a la incidencia real
en las empresas de este tipo
de situaciones, segan el infor-

siete de cada diez traba-

jadores (67%) afirman

sentir estrés en el trabajo

al menos unavezala se-

mana, y uno de cada siete

(15%) siente estrés todos

los dias. Los dltimos datos

publicados por la Organi-

zacién Mundial de la Salud

y la Organizacion Internacional

del Trabajo van en la misma li-

neay mencionan que, al menos,

un 15% de los trabajadores adul-

tos a nivel mundial presentan algan

tipo de trastorno mental. En el caso de llunion,

por ejemplo, en 2021 la empresa registré un in-

cremento de las bajas por enfermedad comun

relacionadas con salud mental, hasta alcanzar

el14% del total de las incapacidades tempora-
les (i), segun Ricardo Gonzalez.
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N Respecto al coste empresarial, tal como
apunta Rafael San Roman, de Ifeel, “depende
de laempresay del grado de gravedad de esos
problemas. Por ejemplo, se estima que, en una
empresa de unos 1.000 empleados, 200 de
ellos pueden estar atravesando algin pro-
blema de salud mental, lo que hace que se
pierdan mas de 3.100 dias al afio por estrés,
ansiedad o depresién, con un coste aproxi-
mado de mas de 310.000 eu-

ros”. Segun datos aportadogg.\

por Pilar Castelao, psicéloga

|,

consultora de Stimulus, “a
nivel mundial, en 2022,
la Organizacion Mundial
de la Salud ha estimado
que cada afio se pier-
den hasta 12.000 mi-
llones de dias de trabajo

por problemas como la depresién y ansie-
dad. Estas pérdidas, traducidas en costes
por productividad, suponen un impacto de,
al menos, 1billon de délares por afio”. De nue-
vo en el caso de llunion, el coste de las bajas
por aspectos relacionados con la salud mental

“A los managers ya no sélo
se les piden las funciones
propias de su puesto,
sino que sean gestores
de la salud mental de sus
equipos”

[
PABLO MARINA, Global Head of Health

& Santander

PREVENCION//“Desde el Area Global de Salud y
Bienestar, hemos desarrollado una Guia Global so-
bre Salud Mental y Bienestar Emocional, que tiene
como objetivo sentar las bases de los programas que
se desarrollen localmente en los distintos paises.

supone un 14,29% del coste total de la inca-
pacidad temporal.

Ventajas de un plan de cuidado de la
salud mental
Al margen de una reduccién en los costes,
el hecho de contar con una estrategia de cui-
dado de la salud mental aporta innumerables
ventajas a las organizaciones. Para Teresa
Coelho, Directora
’/ de RRHH de KPMG,
ﬂ.//‘”‘el resultado de pro-
y

mover el cuidado de la

salud mental es tener unos trabajado-

res mas saludables, mas motivados

y comprometidos. De esta forma,
contribuimos a que disminuyan

las bajas y el absentismo laboral,
logramos reducir situaciones de ago-
tamiento y estrés cronico que impac-

tan negativamente en la performance,

y aumenta la sensacion de pertenencia,
favoreciendo la retencién del talento”. Para

alin

Incluye la creacion de una atmosfera abierta a la
discusion de los temas de salud mental; la forma-
cion de los managers para que sean capaces de
gestionar y dar apoyo adecuadamente a estas si-
tuaciones; y la puesta a disposicion de programas
de ayuda a los empleados con diferentes iniciati-
vas, actividades y eventos de formacion, algunos
organizados por los propios empleados. Ademas,
hemos puesto en marcha un proyecto de equilibrio
digital, que incluye medidas tecnoldgicas para la
racionalizacion de las comunicaciones fuera del
horario laboral. Por otra parte, antes de la pandemia
Santander lanzb el programa Flexiworking, con un
importante paquete de medidas que favorecen la
conciliacion y la gestion del tiempo de trabajo en
base a las necesidades personales. Adicionalmente,
es clave también la involucracién de los directivos
del banco en eliminar estigmas, dar visibilidad a
estos temas y promocionar elementos de salud

VENTAJAS DE UN PLAN
DE CUIDADO DE LA SALUD MENTAL

#* Aumento de la motivacion, la sensacion de
pertenenciay el compromiso de los empleados
Disminucion de las bajas y el absentismo
laboral

Mejora de la experiencia del empleado
Aumento de la productividad

Incremento de la retencion de talento
Impacto positivo en el cuidado de los clientes

*

* K N Nk

Fabian Vazquez, Médico Especialista en Me-
dicina del Trabajo de Naturgy, “contar con re-
cursos que velen por el cuidado de la salud
mental supone lograr personas felices
en su trabajo, que se sienten parte de la
empresa. Un empleado feliz siem-
pre va a ser un empleado enfocado
al cumplimiento de sus objetivos y,
por tanto, mas productivo”.
Para Leticia Cascales,
Directora de Personas
y Cultura de Vorwerk
(empresa especializada
en electrodomésticos
con marcas como

‘Thermomix), “tra-
bajar sobre la salud
mental se traduce
en mayores ratios
de satisfaccién con la

compaﬁl’a (+O,2 pun-
tos porcentuales respec-
to al aRo anterior), en niveles

mental y emocional, como la seguridad psicologica.
Por Gltimo, las ventajas financieras para empleados
pueden contribuir también a facilitar el manejo de
situaciones de crisis personal”.

TRATAMIENTO//“Santander Contigo es el Programa
de Ayuda al Empleado, que ofrece, entre otros, ser-
vicios de apoyo psicolégico de forma gratuita. Esta
plenamente gestionado por la Fundacion Alares
e incluye también servicios de apoyo familiar,
como el cuidado de personas dependientes o de
menores. Nuestros servicios médicos propios par-
ticipan también en este apoyo, pudiendo orientar
al empleado en caso de que necesiten profesio-
nales o centros especificos para el tratamiento.
Disponemos, igualmente, en algunos centros de
trabajo de la presencia de psicologos accesibles
para los empleados que tienen contratada alguna
de las pélizas de seguro de salud corporativo con
las que tenemos acuerdos, como Sanitas y Asisa”.
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mas bajos de absentismo (2 puntos por de-
bajo del mercado) y en muy bajos niveles
de rotacién voluntaria (cerca del 1%)”. Por su
parte, Ricardo Gonzalez, de llunion, sefala:
“Nos ayuda a conseguir entornos de trabajo
seguros y saludables, y mejorar la experien-
cia del empleado”. Segin Amparo Merino,
de Allianz Partners, “mas alla de las ventajas
evidentes, como puedan ser la mejora del cli-
ma o la retencién del talento, el cuidado
de nuestros colaboradores tiene un impacto
muy positivo también en el cuidado de nues-
tros clientes”.

Primer paso: diagnostico a través de
evaluacion de riesgos psicosociales,
encuesta de clima, etc.

¢Pero qué pasos hay que seguir para im-
plantar una estrategia de cuidado de la sa-
lud mental en la empresa? El primero es la

PASOS PARA REALIZAR
UNA EVALUACION DE RIESGOS
PSICOSOCIALES

#* Identificacion de los posibles riesgos (estrés
laboral, violencia en el trabajo, fatiga laboral,
sindrome de burn out, etc.)

#* Definicion de las herramientas que se van a
usar para recopilar, tratar y analizar lainforma-
cion recogida (encuestas, entrevistas, grupos
de discusion, etc.)

#* Recopilacion de la informacion -Trabajo de
campo

% Analisis de los resultados (que permitira de-
terminar las causas que producen los riesgos)

% Elaboracion de uninforme

#* Puestaenmarchade un plan deintervencion

elaboracion del diagnéstico psicosocial. Para
ello, un instrumento fundamental es la eva-
luacién de riesgos psicosociales -obligatoria

“La seguridad psicoldogica es
una parte esencial de nuestros
programas de liderazgo”

SUSANA CORTES, Directora de RRHH de NOVARTIS

Con mas de 2.000 empleados en nuestro
pais, la empresa dedicada a la industria far-
macéutica y biotecnolégica Novartis tiene ac-
tualmente en el punto de mira la salud mental
de sus colaboradores. Asi, cuenta con una
gran variedad de canales para detectar y tra-
tar cualquier posible problema de este tipo,
por ejemplo, a través de un colectivo de tra-
bajadores y de todos sus managers, formados
exprofeso en esta tematica. Ademas, ofrece
multitud de herramientas para prevenir este
tipo de situaciones.

¢Qué pasos ha seguido la empresa para es-
tablecer su plan de deteccién y ayuda para
la salud mental entre los empleados?

En Novartis trabajamos la salud emocional
bajo una perspectiva holistica, integrando
el bienestar mental, fisico y social de nuestros
colaboradores. A nivel global y local contamos

con diferentes herramientas para establecer
un diagnéstico, y en caso necesario, generar
programas y estrategias de prevencion y mejora.
Asimismo, el equipo de People & Organization,
muy proximo a los equipos, puede establecer
una estrategia ad-hoc en caso necesario.
Podemos destacar especialmente una herra-
mienta de auto-diagnéstico digital llamada
‘How are you feeling?’ que permite a cada co-
laborador auto-reflexionar sobre cémo se esta
sintiendo y, de acuerdo al diagnéstico, optar
por algunas de las herramientas y recursos
que ponemos a su disposicién para mejorar
su bienestar mental.

¢Cuadleslaincidencia de empleados con pro-
blemas de salud mental actualmente en su
empresa?

Los dltimos estudios de la compafiia a nivel glo-
bal hablan de un 4% de absentismo por riesgos

“La ansiedad es el

problema mads recurrente,
con el 50-60% respecto

al total de problemas

de salud mental”

por ley-, a fin de poder establecer actuaciones
de mejora adecuadas tanto a los riesgos de-
tectados como al entorno en el que deben
ser llevadas a cabo.

La empresa Allianz Partners realizé
una evaluacién de ese tipo en 2021, ademas
de apoyarse también en otras herramientas
como la encuesta anual de clima y distin-
tas campafias anuales. En el caso de Ban-
co Santander, Pablo Marina, Global Head

of Health, sefala que recopilan los datos

U NOVARTIS | Reimagining Medicine

psicosociales. Aunque sabemos que estos nu-
meros estan influenciados por factores ajenos
a la organizacion, como la pandemia y las cri-
sis globales, nuestro objetivo como compafiia
es poner a de nuestros colaboradores todas
las herramientas y facilidades para que logren
una correcta salud emocional y psicoldgica.

¢Coémo detecta la empresa los posibles pro-
blemas de salud mental de sus empleados?

Existen varios puntos de contacto donde
podemos detectar este tipo de situaciones.
Siel empleado lo identifica él mismo, puede
buscar ayuda a través de su manager, de su
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de la situacién actual en las encuestas
de compromiso que lanzan periédicamen-
te, junto con las evaluaciones de riesgos
psicosociales legalmente establecidas.
Y afade: “Este afio 2022, hemos lanzado,
ademas, una nueva herramienta de escu-
cha, con pulsos trimestrales que incluyen
preguntas relacionadas con la salud y el
bienestar, incluyendo el emocional”.
También Naturgy apuesta por la evalua-
cion de riesgos psicosociales de los diferen-
tes puestos de trabajo, “ademas de la detec-
cion temprana en las consultas de atencion
médica diaria”, como sefiala Fabian Vaz-
quez. En KPMG realizan una evaluacién
de riesgos psicosociales de forma periédi-
ca, aunque, en palabras de Teresa Coelho,
“también contamos con los datos que se
derivan de los reconocimientos médicos,
donde se valoran aspectos psicosociales,

People Partner —la persona de RRHH adscrita
a su area de trabajo o departamento- o de
nuestro equipo de Mental Health First Ai-
ders, un colectivo compuesto por 50 cola-
boradores formados para detectar posibles
problemas de salud mental. Este dltimo pro-
grama -que ya ha sido implementado en 21
paises donde Novartis tiene sede- nos per-
mite brindar un espacio de escucha a quien
lo necesite, detectar si la persona en cues-
tion necesita ayuda profesional especializa-
da, y facilitar el camino hasta que encuentre
el tratamiento adecuado.

A su vez, nuestros lideres también estan
formados en este sentido y saben cémo ac-
tuar, dependiendo de la gravedad de cada
situacion. Todos los managers reciben una for-
macion de Mental Health que suele incluir
dos capacitaciones anuales de aproxima-
damente dos horas cada una. La seguridad
psicologica es una parte esencial de nuestros
programas de liderazgo.

Los empleados también pueden acudir
a los servicios de apoyo psicolégico exter-
nos que ponemos a su servicio de forma gra-
tuita a través de un proveedor. Y, por dltimo,
en los examenes médicos regulares realizados
a través de nuestro servicio de salud, existen
pruebas especificas para detectar problemas
en la salud emocional.

que reforzamos con otro reconocimiento
psicolégico individual al que tienen ac-
ceso todos los empleados, y, por altimo,
con la informacién que nos da nuestra

LETICIA CASCALES, Directora
de Personas y Cultura

7NN

VORWERK
A

PREVENCION//“Lo primero que hemos hecho es
romper el estigma de los trastornos de salud
mental y trabajar en el conocimiento global de

¢Qué recursos y herramientas de prevencién
estd ofreciendo actualmente Novartis a sus
empleados para cuidar de su salud mental?
Nuestro enfoque es trabajar en la creacién
de espacios de trabajo seguros donde
los empleados se sientan libres de expresar
sus pensamientos y sentimientos sin ningan
tipo de riesgo, sabiendo que contaran con el
apoyo de sus comparieros y lideres.

“Los ultimos estudios
de la compariia a nivel
global hablan de un 4%
de absentismo por riesgos
psicosociales”

Ademas, tras la pandemia y el auge de la
tecnologia digital, hemos creado un programa
de desconexion digital que, entre otras cosas,
incluye una guia con directrices consolidadas
y una serie de talleres para mejorar la salud
laboral, emocional y fisica de los empleados.
También contamos con una estructura de tra-
bajo hibrido flexible para lograr una mejor
conciliacion laboral y con jornadas de libre
disposicién para dedicar, si fuese necesario,
al cuidado y la atencion de familiares.

Adicionalmente, conscientes de la im-
portancia que el ejercicio tiene en nuestra

mutua. Ademas, disponemos de otras fuen-
tes de informacién como la encuesta de cli-
ma o la informacion que nos dan nuestros
empleados cuando dejan la compafiia”.

esta situacion. Para ello, ofrecemos varios cur-
sos de prevencion e identificacion de senales de
trastornos a todos los empleados a través de la
plataforma formativa online. También contamos
on webinars sobre temas especificos, como la
gestion del tiempo, el uso correcto de las agen-
das y del email, reuniones eficaces, etc., y hace-
mos recordatorios en la newsletter semanal. Por
otro lado, realizamos actividades para prevenir
el estrés laboral asociadas a los team builiding,
como competiciones deportivas inter-empresas;
contamos con zonas de descanso chill-out, desa-
yunos mensuales entre companeros, etc. Ademas,
estamos trabajando programas de coaching y
no descartamos en un futuro préximo lanzar un
servicio de apoyo psicologico para profesionales
y familiares”.

salud, ofrecemos un programa a nivel global
llamado ‘Energize for Life’ que abarca multi-
tud de recursos: clases online de yoga, min-
dfulness, meditacion, y charlas con exper-
tos sobre multitud de temas relacionados,
por ejemplo, con la nutricién o con cémo
conseguir que nuestra energia no disminuya
a lo largo del dia.

Por otra parte, en la herramienta de au-
to-diagnéstico digital que mencionaba an-
tes -‘How are you feeling?’-, los empleados
pueden encontrar recursos para aprender
a gestionar el cambio y adaptarse a las cir-
cunstancias; una amplia variedad de mi-
cropracticas y ejercicios, por ejemplo, para
mejorar la resiliencia; una linea de apoyo
psicolégico; y acceso a coachs mediante se-
siones individuales.

Asimismo, contamos con la colaboracién
de algunos socios externos que nos ayu-
dan a través de sus servicios como Wellwo,
una plataforma virtual para hacer ejercicio; Al-
benture, que ofrece servicios de apoyo al em-
pleado; Asepeyo; Sanitas; Cualtis; y Andjoy.

También ofrecemos una amplia oferta
de talleres organizados por Novartis con la
participacion de expertos en mindfulness, re-
siliencia y seguridad psicolégica, entre otros;
y programas ad hoc creados para trabajar
en necesidades detectadas.®
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ET
TERESA COELHO, Directora de RRHH

KkPMG!

PREVENCION//“En el Gltimo aflo hemos instaurado
un modelo de trabajo hibrido para todos, una nue-
va politica de flexibilidad horaria y la posibilidad

En Vorwerk Espafia, como relata Leticia
Cascales, “hemos comenzado por el diagnés-
tico de situacién realizando a todos nuestros
empleados el cuestionario que promueve
el Instituto Nacional de Seguridad y Salud
en el Trabajo (INssT)”. Por altimo, Ricardo
Gonzalez, de llunion, sefala que han reali-
zado el diagnéstico de salud de su plantilla
“teniendo en cuenta la informacién de en-
cuestas de salud y clima laboral, asi como
la informacién procedente de nuestros servi-
cios de prevenciény de las mutuas”.

Herramientas de prevenciony sensibi-
lizacion: hacia un liderazgo saludable
A partir de la informacion recogida en estos
diagnésticos, se puede ya establecer la estra-
tegia de cuidado mental, que debe incluir
herramientas tanto de prevencién como
de intervencién.

Entre las primeras, Pilar Castelao, de Sti-
mulus Consultoria, sefiala como fundamental
laformacién de los lideres -tanto de los man-
dos intermedios como de la alta direccion-
para que sepan como identificar sefiales
de estrés en los miembros de sus equi-
pos. Es lo que se denomina “lideraz-
go saludable”. “A los mandos de las
empresas ya no solamente se les piden
las funciones propias de su pues-
to, sino que sean gestores de la
salud mental de sus equipos”.

Susana Cortés, Directora de RRHH
de Novartis, sefiala que es clave un “trabajo
de sensibilizacion para que haya cada vez mas
apertura al hablar y tratar este tema. Respon-
sables de equipos y profesionales deben sa-
ber naturalizar ciertas situaciones”. En el caso
de Allianz Partners, Amparo Merino apunta:

de trabajar 4 semanas a lo largo del ano desde
cualquier lugar. También se ha lanzado una po-
litica de desconexion digital, junto una guia de
buenas practicas y una serie de talleres sobre la
tematica para concienciar sobre la importancia
de reservar momentos de desconexion. Por otro
lado, de forma periddica ofrecemos talleres sobre
bienestar emocional impartidos por una psicéloga
de Quironprevencion, y conferencias de expertos
y figuras reconocidas, como la psiquiatra Marian
Rojas o el escritor y conferenciante Sebas Lorente.
También colaboramos con la Fundaciéon Querer,
que recientemente impartio un taller sobre los
mitos y estigmas relacionados con la salud men-
tal, y ofrecemos sesiones de mindfulness por las

“Casi siete de cada diez
trabajadores afirman
sentir estrés en el trabajo
al menos una veza la

semana’

“Nuestros ma-
nagers entien-
den que es
muy impor-
tante trabajar
sobre el refuerzo de aspectos como la carga
de trabajoy la planificacion del tiempo, evitan-
do, por ejemplo, las reuniones los lunes antes
de las 10 de la mafiana o, incluso, contemplan-
do los jueves como un dia libre de reuniones”.

Por su parte, en KPMG, cuentan con un pro-
grama de formacién para nuevos managers,
que incluye un médulo especifico sobre como

mananas para ayudar a nuestros profesionales a
empezar bien el dia. Por Gltimo, este ano hemos
llevado a cabo una campana de sensibilizacion
para normalizar este tipo de conversaciones en
el entorno laboral”.

TRATAMIENTO//“Todos nuestros profesionales y
sus familiares tienen a su disposicion un servi-
cio gratuito de psicologia externo y totalmente
confidencial de la mano de nuestro proveedor
externo Mas Vida Red. Ademas, les ofrecemos la
posibilidad de recibir terapia psicologica de ma-
nera presencial a precio reducido en uno de los
centros de nuestro partner, que también les pro-
porciona apoyo en la bisqueda de un especialista
en psiquiatria”.

cuidar del bienestar de sus equipos, al que, se-
gun informa Teresa Coelho, “este afio, vamos
a sumar una formacién de bienestar emocional
para todo nuestro Management Group”. En el
caso de Banco Santander, Pablo Marina sefia-
la: “El altimo trimestre de este afio hemos lan-
zado un curso general sobre salud y bienestar
para managers, al que seguira el proximo
afo una formacion especifica sobre
gestion de la salud mental y el bien-
estar emocional. Los managers
también son claves para eliminar
cualquier estigma asociado a es-

tos temas’.

- T——
FABIAN VAZQUEZ, Médico
Especialista en Medicina del Trabajo
en el Servicio Médico

Naturgg./

PREVENCION//“Hemos desarrollado un progra-
ma formativo para la prevencion de riesgos psi-
cosociales. En nuestra Universidad Corporativa
ofrecemos webinars asociados al fitness
emocional; en nuestras “trendys newsletters”
incluimos sesiones mensuales sobre descon-
taminacion digital, salud integral, alimentacion
sana, descanso, etc.; y contamos también con
los “Actions Healthy Days”, webinars de alto im-
pacto con motivo de fechas significativas -por
ejemplo, el Dia Mundial de la Salud, con ponentes
como Marta Romo o Marian Rojas-; y acciones
dirigidas a la gestion de emociones o a la gestion
de conflictos a nivel laboral”.
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Al margen de la formacion a los managers,
también es clave la formacién a los emplea-
dos con el fin de dotarles de habilidades emo-
cionales e interpersonales. La mayoria de las
empresas estan acudiendo a webinars, confe-
rencias, talleres, etc., impartidos casi siempre
por partners externos, expertos en la materia.
Ademas, otra de las herramientas preventivas
por la que estan apostando las organizaciones
es laimplantacién de medidas de flexibili-
dad, conciliacién y desconexién digital para
ayudar a conseguir un entorno de trabajo sa-
ludable. Aunque, lo mas importante, tal como
apunta Rafael San Roman desde Ifeel, es que
“todas estas acciones constituyan una estrate-
gia permanente, incluida dentro de la cultura
corporativa’.

Herramientas de tratamiento/inter-
vencion asistencial

Los programas de asistencia al empleado de-
ben ir mas alla de estas medidas preventivas
e incluir protocolos y herramientas de in-
tervencion ante casos reales de problemas
mentales. Tal como sefala Pilar Castelao
desde Stimulus Consultoria, estas
estrategias pueden incluir “apoyo
psicolégico telefénico 24/7/365,
consultas presenciales o tele-
maticas, asesoramiento legal

y financiero, servicio de trabajo

social, y asesoramiento nutri-

cional, entre otros servicios”.

En lo que se refiere a las
modalidades de servicio psico-
l6gico mas extendidas, en palabras
de Rafael San Roman, de Ifeel, “a--
nivel individual, las videollamadas

AMPARO MERINO, Responsable
de Bienestar y Prevencién

Allianz @) Partners

PREVENCION//“Gracias a las encuestas anua-
les y a la escucha activa de la voz del empleado,

RICARDO GONZALEZ, Jefe de Seguridad,
Salud y Bienestar

@ ILUNION

PREVENCION//“Hemos implantado medidas de fle-
xibilidad horaria y de conciliacién, que ayudan a
conseguir un entorno de trabajo saludable. Ademas,

“Trabajar sobre
la salud mental
se traduce en mayores
ratios de satisfaccion
y en niveles mas bajos
de absentismo”

sabemos que para nuestros colaboradores es muy
importante el equilibrio trabajo-vida personal. Por
eso, hemos implementado medidas orientadas a
la conciliacion como la flexibilidad horaria, trabajo
hibrido y la posibilidad de teletrabajar en verano
desde una segunda residencia. Ademas, sema-
nalmente organizamos talleres y campanas de
comunicacion para concienciar y sensibilizar de la
importancia de cuidarnos para gozar de una buena
salud mental. Todas estas campanas las hacemos
internamente, apoyandonos en nuestra intranet,
carteleria muy visual o acciones que invitan a to-
marse una “pausa de bienestar”. Adicionalmente,
y por segundo ano consecutivo, celebramos la
Semana del Bienestar Emocional, con un amplio
programa de actividades, talleres especificos y

en octubre de 2022 hemos puesto en marcha, en co-
laboracion con Affor Health, el Programa de Ayuda
al Empleado, que incluye una oferta semanal de ta-
lleres psicoeducativos y webinars participativos
sobre la salud emocional. Por otro lado, en 2021
nos adherimos a la iniciativa “Trabajar sin Mascaras,
Emplear sin Barreras” de la Confederacion de Salud
Mental de Espana, un programa que nos ha permiti-
do sensibilizar sobre laimportancia del cuidado de la
salud mental en el entorno laboral, algo esencial para
nosotros, ya que mas de un 41% de nuestra plantilla
tiene reconocida una discapacidad y un15% de ellos
tienen reconocida una discapacidad psicosocial’.
TRATAMIENTO//“Dentro del PAE, ofrecemos un
servicio de asesoramiento psicologico 24/7 con
posibilidad de acceso directo para toda la plantilla
y sus familiares directos”.

son lo que mas se utiliza, pero cada vez van
ganando mas peso las consultas por chat,
o la terapia como tal por este canal. A nivel
colectivo, también se llevan a cabo los “light-
ning talks”, que funcionan como coloquios
en los que los propios empleados exponen
un tema que se comenta entre todos los asis-
tentes, siempre moderado por un psicélogo”.
Aunque, tal como resume Fabian Vazquez,
de Naturgy, “lo importante en estos casos
es actuar con rapidez y ofrecer todos los re-
cursos a nuestro alcance”. ®

W\

sesiones presenciales de psicologia en la ofici-
na. Por otro lado, contamos con un servicio, de la
mano de Mas Vida Red, que ayuda a los colabo-
radores y a sus familiares en las gestiones del dia
a dia, que, en muchos casos, suponen una fuente
de estrés anadida. Igualmente, la compania in-
tenta siempre ayudar al empleado en situaciones
especiales y excepcionales que le puedan surgir
en su vida personal, por ejemplo, concediendo
teletrabajo al 100% para hacerse cargo de un fa-
miliar enfermo, adaptando su horario durante unos
determinados dias...”.

TRATAMIENTO//“Entre los beneficios que ofrece-
mos a nuestros colaboradores tenemos sesiones
gratuitas de psicélogo, no sélo para el empleado,
sino también para su familia”.
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Flexibilidad: clave para la competitividad
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de las empresas en 2023

J/ ,I Manpower

I |: ncontrar una férmula que se adecue

a las necesidades de nuestro sector,
de nuestra empresa, de cada una de las uni-
dades de produccién que tenemos requiere
de un analisis profundo y un plan de accion
ajustado a cada realidad. Pero la clave del éxi-
to es comun: flexibilidad.

En ManpowerGroup y, en concreto,
en Manpower estamos convencidos de que
una buena combinacion de flexibilidad y ta-
lento tiene la llave del éxito para cualquier tipo
de organizacic’)n. Por tanto, en este cercano
2023, un afio en el que la incertidumbre rei-
nante hara de esa flexibilidad un imprescin-
dible, nuestro papel como asesores y como
conectores entre empresas y profesionales
se hace ain mas importante. Y es que llevamos
mucho tiempo ayudando a nuestros clientes
a crear soluciones a su medida que les permi-
tan contar el mejor talento posible y ponerlo
al servicio de sus objetivos de negocio. De igual
modo, forma parte de nuestra identidad
elayudar a las personas a encontrar un empleo

MARIA JOSE MARTIN, Directora General de MANPOWER ESPANA

Los efectos de la pandemia parecen haberse disipado,
pero su lugar lo han ocupado otros elementos que estan
afectando de manera evidente a empresas de todos

los tamanos e industrias: inflacion, precio de la energia,
escasez de determinadas materias primas, la guerra

de Ucrania... Y, sin embargo, la actividad econémica

no se detiene. Nos acercamos a un 2023 cargado

de incertidumbre y la gran mayoria de las organizaciones
estamos preparando nuestras previsiones y planes

de accidn. Las empresas tenemos que valorar qué recursos
o herramientas nos van a permitir responder de un modo
agil y flexible a la evolucién de las demandas del mercado.

de calidad y alineado con sus capacidades
y expectativas.

Flexibilidad si, pero con garantias
Ala hora de plantear sus estrategias de talen-
to, las organizaciones tienen el reto de alinear
sus necesidades con el marco legal vigente.
En Manpower estamos preparados para po-
der ayudar a empresas de distintos tamafios
y sectores. Contamos con una oficina técnica
especializada que nos va a permitir desarrollar
una solucién 100% personalizada. Para ello
realizamos un proceso de consultoria que de-
termina la mejor combinacién de recursos
de talento, para construir una arquitectura
de personal con la maxima eficiencia de costes
y con total garantia juridica. Esto es posible
gracias a un profundo analisis de riesgos le-
gales, operativos, financieros y de reputacion.
Cuidar la reputaciéon de la marca
es también fundamental para considerar
como exitoso un planteamiento de flexi-
bilidad. En Manpower somos especialistas

en desarrollar modelos operacionales basados
en la sostenibilidad social porque una bue-
na imagen de empleador contribuye a atraer
el mejor talento y, de este modo, impulsa
la competitividad.

“De caraa 2023
el uso del contrato fijo
discontinuo se vera
incrementado aliin mas,
dado que las empresas
cada vez entienden
mejor sus ventajas”

A esas necesidades de flexibilidad se les
puede dar respuesta con distintas herramien-
tas. Destaca el papel de los fijos discontinuos,
el staffing, el outsourcing, y la formacion y el
desarrollo. Cuanto de cada ingrediente pon-
gamos en laféormula final va a depender de las
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necesidades y de los objetivos de negocio
de cada compafifa.

Herramientas para la flexibilidad

Por un lado, estamos cerrando un 2022 en el
que la actividad, a nivel del mercado del em-
pleo, ha estado marcada por la adopcién
y adaptacién a un nuevo marco regulatorio.
La reforma laboral trajo consigo un légico pe-
riodo de ajuste que parece que, poco a poco,
se ha estabilizado.

1. El contrato fijo discontinuo

Una de las consecuencias del cambio legisla-
tivo es el impulso de una figura que, aunque
ya existia, ha salido reforzada: el contrato fijo
discontinuo. De cara a 2023, entendemos
que este tipo de contratos se veran incremen-
tados atn mas, dado que las empresas cada
vez entienden mejor como utilizarlos y sus
ventajas, y los pueden integrar mejor en la
planificacion de equipos. Aunque cada sec-
tor tiene sus particularidades, hemos visto
ejemplos en energia, alimentacién, construc-
cién, comercio, etc. Multitud de industrias
se pueden beneficiar de esta formula.

En este ambito, desde Manpower pode-
mos compartir nuestra propia experiencia,
ya que, por nuestra actividad, contamos
con una oficina propia de gestion de los pro-
fesionales que tenemos con este tipo de con-
tratos y ya hemos testado el modelo en otros
proyectos. Esto nos va a permitir asesorar
con todas las garantias legales a nivel de con-
trol de causas y de pasivos.

Ademas, esta formula permite
a las empresas un vinculo mas estrecho
con estos perfiles, ya que contribuye
a su empleabilidad y estabili-
dad a través de una combi-
nacion de empleo y for-
macion y, por su parte,
las compafiias se be-

nefician de profesio-
nales cada vez mas
especializados.

2. El staffing

El staffing es otra de las
opciones principales a la hora

de abordar una estrategia de fle-
xibilidad. No obstante, es necesario
tener en cuenta que la reforma laboral
ha restringido los motivos por los que una
empresa puede optar por esta férmula.
Nuestra propuesta de valor incluye

servicios de consultoria legal que permiten
establecer y validar las causas para sumar
el staffing a la combinacién de férmulas.

A esto se afiade que, como expertos
en logistica del candidato, podemos ayudar
a nuestros clientes a encontrar a los mejores
perfiles. Con nuestra apuesta decidida por la
formacion, en una politica de win-win, nos im-
plicamos para ayudar a esos profesionales para
que cuenten con mas oportunidades de em-
pleo para que, a su vez, aporten un mayor
expertise a nuestros clientes.

3. El outsourcing

Otra de las férmulas que se han visto impac-
tadas por lareforma laboral es el outsourcing.
En este caso se ha visto potenciada, ya que
el nuevo marco normativo fomenta las relacio-
nes contractuales indefinidas, especialmente
en las empresas multiservicios. Esto se traduce

“Otra de las formulas
que se han visto impactadas
por lareforma laboral es el
outsourcing, en este caso
se ha visto potenciada”

en contrataciones indefinidas, que suponen
una oportunidad de trabajar a largo plazo
el desempefio de nuestros equipos.

Por otro lado, al pasar a regirse por conve-
nios sectoriales, se deja de competir en la re-
duccién de precios y las empresas de servicios
rivalizamos en términos de calidad y eficiencia
en el servicio. En nuestro caso, en Manpower
trabajamos a largo plazo y, para estrechar la-
zos como marca empleadora, hemos apos-
tado por sumar mas talento con contratos
indefinidos.

4. Laformacién
Por dltimo, como herramienta para mantener
o incrementar la competitividad, podemos
impulsar la flexibilidad a nivel interno a través
de la formacién y el desarrollo. Capacitar
a nuestros equipos permite que se muevan
mejor en un entorno mas liquido e incierto
y que puedan afrontar mas tareas, en funcion
de las necesidades del momento, gracias a un
rango de capacidades mas amplio. Lo que, asu
vez, incrementa su empleabilidad. Las dos for-
mulas mas habituales son el upskilling, para in-
crementar las capacidades de nuestros profe-
sionales, y el reskilling, que permite reorientar
el talento de personas que trabajan en puestos

con un valor afladido decreciente.

En 2023 el talento y la flexibilidad
marcaran la diferencia. Con estas
cuatro soluciones en mente,
con expertos en los dis-
tintos sectores de activi-
dad econdémica, con un
profundo conocimiento
del mercado del em-
pleo y del marco legal,
en Manpower estamos
preparados para cola-
borar aiin mas y mejor
con nuestros clientes para
desarrollar, en cada caso,
un plan a medida. Parece
complicado que en 2023
se disipe rapidamente
la incertidumbre reinan-
te, por lo que, para com-
batirla, la optimizacién
de las politicas de talen-
to y mejorar el uso de los
distintos tipos de contra-
tos que ofrece la Ley sera
fundamental para lograr
los objetivos de negocio.®
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XAVIER VITORIA
DIRECTOR DE RRHH DE MR. WONDERFUL

“Estamos potenciando
procesos de management
recurrentes y un

FEEDBACR CONTINUO”

La empresa Mr. Wonderful, especializada en la venta

de articulos de regalo a través de web y tienda fisica, acaba
de pasar por un cambio en su Direccion General y su
Comité de Direccidn que ha traido consigo la redefinicion
de los valores de la empresa, el cambio del modelo

de evaluacion de desempeno para lograr un feedback
continuo, y la introduccion de la formacion como uno de
los beneficios para sus empleados.

Actualmente la compaiiia estd sumida enun
proceso de transformacién a nivel empresa-
rial. ;Cémo estd afectando al departamen-
to de RRHH y a las politicas relacionadas
con Personas?

Efectivamente, la Direccién General de la
compafiia cambié el pasado mes de febre-
ro, siendo asumida por Manuel Jadraque, y,
posteriormente, en marzo/abril, se constituy6
el nuevo Comité de Direccion. Estos cambios
se produjeron con el objetivo de continuar
el buen camino recorrido hasta el momento
por laempresay por la marca, pero basandose
ahora en el lema ‘People First’ como estrategia
para obtener los objetivos fijados.

Antes de miincorporacién a la compafiia,
en mayo, el departamento de RRHH ya desple-
gaba muy buenas politicas de cuidado a los
empleados, pero, con estos recientes cambios

empresariales y la nueva filosofia que han
traido consigo, dicha estrategia se ha visto
empoderada.

el espiritu Wonderful. Estos valores, en reali-
dad, ya eran intrinsecos de la marca, porque
antes del cambio de Direccion, la compafiia
ya eramoderna, joven, fresca y cercana. Fun-
cionaba como una pequefia gran familia.
Este espiritu es el que tratamos de buscar
en el mercado y de detectar en las entrevistas
que realizamos en los procesos de seleccién.
Es lo que hace que nos decantemos por un
candidato o por otro, al margen de que, l6-
gicamente, cumplan con las competencias
que se necesitan en cada una de las funciones.
Intentamos asegurarnos de que quien se incor-
poraalaempresaya tenga ese ADN Wonder.

Asi, a principios de junio, decidimos llevar “HemOS llevado

a cabo un proceso de reflexion para redefinir
los valores y la cultura que nos identifican
y nos definen como empresa. Para ello, crea-
mos un equipo multidisciplinar formado
por unos 20-25 empleados de diferentes ni-
veles dentro de la empresa que representaban
atodos los equipos y todas las categorias (Pro-
ducto, Branding, RRHH, etc.). Dicho equipo
trabajé en colaboracion con una consultora
especializada en branding, pero muy enfocada
también a RRHH, que nos guio en todo el pro-
ceso. No nos costé mucho definir los valores,
pero hicimos un trabajo de concrecién para
resumirlos en tres: optimista, original y co-
laborativo, que son los que ahora conforman

a cabo un proceso

de reflexion para
redefinirlos valores
vy la cultura que nos
definen como empresa”

Ademas, en los procesos de onboarding
también ponemos mucho foco en la trans-
misién de estos valores. Nuestros procesos
de bienvenida son muy completos, empiezan
una vez el candidato confirma su incorporacion
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con nosotros. En ese momento le empezamos
ya a enviar toda la informacion que precisa
para conocer bien nuestra cultura y le expli-
camos quiénes somos.

Por otro lado, ahora aprovechamos cada
encuentro con la Direccién para enlazar es-
tos tres valores con un concepto de cele-
bracién. Por ejemplo, en verano celebramos
una fiesta en la que hicimos entrega de tres
premios en estas tres categorl’as alos emplea-
dos mas optimistas, originales y colaborativos.
La votacién se realizé de forma democratica,
con la participacion de todos los comparie-
ros, que son los que mas conocen las virtudes
de los empleados.

Por otro lado, tenemos entendido que estan
transformando sus sistemas de evaluacién
de desempefio. ¢Hacia qué modelo estan
virando?

Aunque, por el tamafio relativamente maneja-
ble de la empresa, es sencillo conocer el per-
formance de los equipos y de los empleados,
la compafiia siempre ha realizado una evalua-
cién de desempefio de los trabajadores. Pero,
aprovechando la reciente definicién y desplie-
gue de nuestros nuevos valores, hemos trans-
formado también este proceso.

A partir de ahora, nuestra evaluacion
de desempefio incluira la vision del propio
empleado sobre como se ve en el puesto
de trabajo, y una evaluacién de su superior

©

Datos Clave
MR. WONDERFUL

2011

ano de creacion de la empresa

+2.500

puntos de venta en Espanay otros
1.500 en el resto del mundo

190

trabajadores en Espana
[50% en tienda
y 50% en Estructura]

Edad promedio

35afios
1

i

personas en el Departamento
de People en Espana

basada en tres ejes: por un lado, la evaluacién
del performance por objetivos; por otro, el en-
caje adecuado con los comportamientos de-
seables para cada tipo de colaborador segin
el colectivo, la categoria o el puesto de trabajo;
y todo ello sobre la base de nuestros tres valo-
res comunes. Por ejemplo, no tendria sentido
evaluar el comportamiento relacionado con la
de atencién al cliente en el caso de una funcién
creativa o de disefio. Algunos trabajadores tie-
nen, ademas, otros objetivos que determinan
su retribucién variable. Todo esto nos va a dar
una foto fiel de cada uno de los empleados
con el objetivo de lograr una mejora continua.

“Nuestra evaluacion
de desemperio
se basara
en el performance,
en el encaje a los
comportamientos
y en nuestros tres
valores comunes”

Ademas, estamos potenciando procesos
de management recurrentes y un feedback
continuo. Para un buen desempefio global
de la compafiia, todos los empleados deben
saber cual es su responsabilidad, cémo estan
haciendo su trabajo y lo que se espera de ellos,
definiéndoles sus objetivos a principios de afio
para poder seguir después su evolucion.
Con el nuevo modelo de evaluacién, ahora
este feedback tiene que producirse al menos
unavez al afio para el personal de Estructura,
coincidiendo con la evaluacion de desempefio,

#11 DICIEMBRE 2022 FactorHumano. 43



@ estrategias de recursos humanos | XAVIER VITORIA. MR. WONDERFUL

aunque, dependiendo de la operativa y de
los tamafios de los equipos, esas reuniones
se pueden tener dos veces al afio o una vez por
semana. Incluiremos a los equipos de tiendas
hasta donde nos permita un momento tan im-
portante como la campafia de Navidad.

Nuestra intencién es empezar a implantar
este nuevo sistema de evaluacién de desem-
pefio amediados de diciembre, terminandolo
en las primeras semanas de 2023 para poder
fijar los objetivos del proximo afo.

La empresa esta también enfocada actual-
mente en la mejora del compromiso de los
empleados. ¢ Qué iniciativas concretas estdn
llevando a cabo en este campo?
La via mas importante por la que apuesta Mr.
Wonderful para aumentar el compromiso
de sus empleados es la de cuidarles e intentar
mejorar su bienestar. Asi, ademas del tra-
to cercano que intentamos tener con todos
ellos, actualmente estamos poniendo a su dis-
posicion diferentes beneficios. Por ejemplo,
les ofrecemos un modelo de trabajo hibri-
do. A diade hoy enlaempresa, el teletrabajo
es voluntario y flexible, y se adapta a las nece-
sidades de cada empleado. Hemos dividido
a la plantilla en dos grupos de trabajadores:
aguacates y unicornios, segin la responsabi—
lidad o el departamento, y cada grupo tiene
asignado un turno para intentar que siempre
haya alguien de cada departamento en la ofi-
cina. El Comité de Direccién también tiene
sus propios personajes: corazon, sushi, pifa,
etc. Ahora mismo estamos haciendo a la sema-
na dos dias de teletrabajo y otros tres en la ofi-
cina, aunque una semana al mes lo invertimos.
Ademas, disponemos de flexibilidad ho-
raria; jornada intensiva en agosto; los vier-
nes los empleados pueden salir a partir de las
13:00 horas si han hecho alguna hora extra
durante la semana; y el dia del cumpleafios

TRASLADO A UNAS
NUEVAS OFICINAS

“El pasado mes de septiembre
trasladamos nuestra sede al centro
neuralgico de Barcelona, a la Plaza de
Cataluna. Ha sido un cambio muy im-
portante parala compania. Una oficina
es el centro neuralgico de cualquier
empresa, un espacio donde comparti-
mos con los companeros no sélo temas
laborales sino también personales, ale-
grias, inquietudes, etc. Por eso, busca-
bamos que fuera un espacio comodo
para los empleados.

Ademas, las oficinas, mas modernas,
tienen un diseno muy Wonderful, como
no podia ser de otra manera. Hemos
puesto en las paredes lemas muy po-
sitivos, originales y optimistas que nos
definen a la perfeccion, por ejemplo,
‘Always Good Vibes’, ‘Somos un equi-
pazo’, ‘Don’t worry, eat happy’, etc.

Por otro lado, siguiendo uno de nues-
tros tres valores insignia, el de la co-
laboracion, las hemos disenado con
una inspiracion muy colaborativa, de
manera que los espacios son abiertos
para facilitar una mejor comunicacion
entre los equipos. Antes teniamos mas
despachosy recovecos. Ahoratodo es
mas agil y mas visual. Los sitios no son
fijos, estamos distribuidos por lo que
llamamos “barrios”, segln la funcién o
el proyecto: Business, Brand & Product,
y Corporate”.

también es festivo, que es algo que le encanta
a nuestro CEO. Si cae en sabado, festivo o va-
caciones, se puede trasladar de dia. También
ofrecemos a la plantilla un sistema de retribu-
cion flexible, seguro de salud, y fruta y café
subvencionados 100% por la compafiia.

“Para un buen
desemperno de la
comparniia, todos
los empleados
deben saber cual es
su responsabilidad,
como estan haciendo
su trabajoy lo que se
espera de ellos”

Al margen de estos beneficios, periédi-
camente celebramos dos tipos de afterwork,
unos informales organizados por un grupo
de empleados y que tienen como objetivo com-
partir inquietudes, necesidades, etc.; y otros
mas formales, convocados por el departamen-
to de RRHH. Cada dos o tres meses intenta-
mos organizar uno de estos encuentros en los
que aprovechamos para interaccionar con otros
departamentos con los que no trabajamos ha-
bitualmente, compartir cualquier preocupacion
con todos los niveles de la organizacion, etc.
Estas reuniones ayudan a que nos conozcamos

un poco mejor y tengamos mas compromiso
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entre los propios empleados. En todos los segui-
mientos que hacemos recurrentemente desde
RRHH con el fin de saber cémo esta la situacion
en los equipos, el clima, etc., los colaboradores
siempre nos mencionan que sus comparnieros
son uno de los motivos por los que siguen tra-
bajando con nosotros.

Ademas, acaban de empezar a ofrecer
también formacién a sus empleados. ¢ Por
qué tipo de aprendizaje estan apostando?
Hasta ahora no teniamos practicamente for-
macion para nuestro personal de Estructura
porque éramos una start-up, pero, dado el cre-
cimiento de la empresa, acabamos de empezar
aincluirla dentro de los servicios que ofrece-
mos a los empleados.

Debido a nuestro actual modelo hibrido
de trabajo, creemos que la formacién onli-
ne es la mejor solucién para que logremos
el desarrollo de los empleados, salvo en el
caso de formaciones muy concretas, ad hoc
para determinadas personas, que requie-
ran un perfeccionamiento de alguna habi-
lidad especifica, en cuyo caso optaremos
por la formacién presencial. El aprendizaje
online nos ofrece una facilidad, agilidad

y dinamismo que no podemos encontrar
en el modelo presencial.

Actualmente, el tamafio relativamente
manejable de nuestra plantilla nos permi-
te no tener que ligarnos a una platafor-
ma o proveedor concreto que nos ofrezca
un plan determinado de formacién o itinera-

“El feedback tiene
que producirse
al menos una vez
al ario para el personal
de Estructura”

rio de desarrollo. En funcién de la necesidad
detectada en cada momento vamos a buscar
la mejor de las opciones y elegiremos a un
proveedor especializado. De esta forma,
podremos adaptar nuestro modelo de forma-
cion, por un lado, a las necesidades generales
de la compafiia, y por otro, a las especificas
de cada departamento, equipo o empleado.

Concretamente, el pasado mes de octu-
bre empezamos ofreciendo clases de inglés

aun grupo de 35 empleados de los diferentes
equipos de Estructura. La internacionaliza-
cion actual de nuestro proyecto y el querer
ofrecer oportunidades de crecimiento inter-
nas a colaboradores en los que hemos de-
tectado claramente inquietudes y potencial
nos han llevado a potenciar el conocimiento
de idiomas. Por ejemplo, nuestros equipos
comerciales de B2B estan tratando continua-
mente con clientes de ltalia, Francia, Portugal,
Bélgica, Uk, Canada, etc., lo que se puede
escalar a Finanzas, Comunicacién o RRHH,
etc. Sisurgiera alguna otra necesidad de otro
idioma, la valorariamos.

También hemos empezado a ofrecer al-
guna formacién puntual en herramientas
de trabajo concretas de ofimatica, de nuestro

ERPinterno, o algunas que usamos con nues-
tros clientes como El Corte Inglés o FNAC.

Esta apuesta por la formacién no afec-
ta al personal de retail, ya que ellos estan
continuamente formandose en habilidades
de gestion, de venta, atencion al cliente, etc.
En este caso, hacemos la formacién de mane-
ra interna a través de los managers y demas
superiores y de forma presencial en la propia
tienda.@
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corner
LEGAL

ENRIQUE CECA,
Socio responsable
del Area Laboral

7 ¢Queédicen
T los tribunales?

ABOGADOS

Los Tribunales se pronuncian en los asuntos laborales
mas controvertidos del 2022 y marcan las pautas para el 2023

Planes de igualdad

El Tribunal Superior de Justicia de Madrid ha reconocido que, una vez se
ha procedido a la inscripcion obligatoria de los Planes de Igualdad en el
registro pablico de la Autoridad Laboral competente, opera el silencio
administrativo positivo por el transcurso de 3 meses sin resolucion
expresa. De este modo, una vez hayan transcurrido 3 meses desde su
inscripcion ante la Autoridad Laboral sin comunicacion acerca de la validez
del Plan de Igualdad inscrito, se entendera que éste ha sido admitido por
la Autoridad Laboral.

Tras el recurso presentado por la CEOE contra el articulo 5.3 del RD
907/2020, el Tribunal Supremo ha confirmado la validez de la regulacion
legal que establece que, a falta de representacion legal de los trabaja-
dores en las empresas, la comision negociadora estara integrada, por

la parte de los trabajadores, por los sindicatos mas representativos.

Teletrabajo

El Tribunal Supremos ha confirmado que,
cuando el plus de transporte contemplado
en el convenio colectivo tenga naturaleza
extrasalarial, la empresa no debe abonarlo
en caso de teletrabajo. Es decir, no proce-
de su abono a los teletrabajadores que no
prestan servicios en el centro de trabajo
de la empresa y que no tienen que despla-
zarse a ella, toda vez que lo que pretende
es compensar los gastos incurridos por los
trabajadores por tener que desplazarse a su
centro de trabajo.

La Audiencia Nacional ha reconocido que
la empresa no puede exigir a los teletraba-
jadores que aporten una cuenta de correo
electronico particular, sino que debe ser la
propia empresa quien la proporcione a los
trabajadores. En este sentido, cabe recordar

la Disposicion Transitoria Tercera de la Ley
de Trabajo a Distancia que dispone la obliga-
toriedad de las empresas de dotar las herra-
mientas necesarias para el correcto desen-
volvimiento del trabajo a distancia. De esta

forma, en caso de que el correo electrénico
y el nimero de teléfono resulten esenciales
para el desarrollo de la actividad laboral, es
la empresa quien debe proporcionar dichos
medios a los trabajadores (Art 1.1 ET).

Desconexion digital

El derecho a la desconexion digital se en-
cuentra intimamente vinculado con la pre-
vencion de salud de los trabajadores y pro-
teccion del descanso. Sobre esta cuestion
cabe preguntarse sila remision de mensajes
através de WhatsApp u otras aplicaciones
similares puede suponer una vulneracion
de tal derecho. A este respecto, sostiene el
Tribunal Superior de Justifica de Asturias
que, siempre y cuando éste sea el medio
habitual de comunicacion entre la empresa
y trabajador, no cabe entender que se ha
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vulnerado el derecho a la desconexion digital
por el hecho de hacer uso de WhatsApp para
tratar asuntos relacionados con el trabajo.
Resulta especialmente relevante en el caso
analizado el hecho de que fue el trabajador
quien facilité voluntariamente su nimero
de WhatsApp.

Discriminacion e igualdad

El Tribunal Supremo ha declarado la nulidad
del despido de una trabajadora que informo
que iba a casarse proximamente, a efectos
de que se le concediese el permiso retribui-
do de 15 dias naturales, por considerar que
existe discriminacion por razon de estado
civil, la cual se encuentra prohibida por el
Estatuto de los Trabajadores (Art. 4.4) y la
Constitucion Espanola, en especial cuando
se trata de mujeres (Art.14).

Reclamacion de derechos

y cantidad

El Tribunal Supremo considera que la reduc-
cion del importe de un complemento sala-
rial llevada a cabo de forma unilateral por la

empresay sin seguir el procedimiento legal
del articulo 41 ET no puede considerarse una
modificacion sustancial de las condiciones
de trabajo, y, por tanto, no prescribe el plazo
para reclamar por parte del trabajador, toda
vez que en ninglin momento se siguid dicho
procedimiento por parte de laempresa. De
esta forma, si bien Gnicamente podra recla-
mar las cantidades vencidas y no cobradas
correspondientes al (iltimo ano, el trabaja-
dor podra reclamar en cualquier momento
su derecho a percibir el complemento en
cuestion integramente.

El Tribunal Superior de Justicia de la Unién
Europea ha reconocido el derecho de los
trabajadores a reclamar, sin que exista plazo
de prescripcion para ello, las vacaciones que
no hayan podido ser disfrutadas por causas
ajenas a su voluntad. Concretamente, ava-
la la posibilidad de aplazar o acumular las
vacaciones no disfrutadas dentro del ano
natural cuando la empresa haya impedido al
trabajador ejercer su derecho a disfrutarlas.

Existencia de relacion laboral

El Tribunal Supremo, en linea con la jurispru-
dencia ya existente, ha vuelto a pronunciarse
acerca de los indicios y elementos indicati-
vos de que nos encontramos ante un becario
o un “falso becario”.

A este respecto, sostiene el Tribunal
Supremo que toda actividad que, de no de-
sarrollarse por un becario, se tendria que
realizar por otro trabajador de la empresa
es indicativa de que nos encontramos ante
una verdaderarelacion laboral encubierta.
Entre los elementos que determinan la exis-
tencia de una verdadera beca formativa o

ante una auténtica relacion laboral, resalta el
Tribunal Supremo algunas como la existen-
cia o no de experiencia profesional previa
en el mismo campo, o si verdaderamente
existe una tutorizacion o una supervision
jerarquica como la que se ejerce en cualquier
empresa sobre los empleados.

Despidos COVID

La conocida “prohibicion de despedir” re-
cogida en el articulo 2 del RD 9/2020 no
supone la declaracion de nulidad del des-
pido, salvo que exista alglin dato especifico
que asi lo justifique (vulneracién de un de-
recho fundamental, elusién de las normas
procedimentales sobre despido colectivo, o
concurrencia de una circunstancia subjetiva
generadora de especial tutela). El Tribunal
Supremo concluye que la referida norma
no contiene una verdadera prohibicion de
despedir, ni las consecuencias de que haya
un despido fraudulento comportan su nuli-
dad, salvo que exista prevision normativa
expresa.
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RAMON FAURIA,
Mentalista
Corporativoy
Conferenciante

El menteverso o cOmo

48

gestionar la mente

para optimizar el talento

En muchos entornos

de trabajo se pone el foco
en lo fisico, lo técnico,

lo tactico, la parte

digital y de datos, pero
también es necesario
construir una gestion
mental y emocional. Nada
en lavida es tan importante
como gestionar nuestra
mente y la de los demas

de forma inteligente, plena
y sostenible. Debemos
conectar emocionalmente
con los empleados

para moverlos hacia

los objetivos y propositos.

Asistimos a cambios constantesy cada
vez mas veloces. Los conceptos, re-
glas o métodos que utilizabamos y eran
exitosos hace afios probablemente se ha-
yan convertido en poco atiles o ineficaces.
Y viviremos atin mas cambios, asi como alu-
des de excesiva informacién (infoxicacion).
Unas situaciones que al ser humano suelen
causarle lagunas, especialmente emocio-
nales (inseguridad, falta de confianza,
falta de motivacion, falta de compromiso,
ansiedad, angustia, fatiga, bajo rendimien-
to, estrés, etc.). La buena noticia es que
nuestra mente es pléstica y extraordinaria,
y que nos permite hacer aflorar soluciones.
Los cambios, asimismo, también abren nue-
vas oportunidades.

Existen recursos y herramientas que per-
miten optimizar el talento, el liderazgo,
el rendimiento y el bienestar de forma ple-
nay sostenible. El mas importante, y pun-
to de partida y raiz de donde nace todo,
es nuestra mente, lo que acufié en esta
era digital que vivimos como el Menteverso,
el universo de nuestra mente. Determi-
nante en nuestra vida profesional y perso-
nal, incide en todas las facetas de nuestra
vida: pensamientos, emociones, decisio-
nes, resultados, fisiologia, relaciones, etc.
Lo es todo, por lo que es esencial conocer
cémo funciona. Saber gestionar la mente
propiay la de los demas es una de las
habilidades mas poderosas que se puede
tener y una ventaja dificil de igualar.

Invertir en formacion, desarrollo y
bienestar para transformar la mente
La transformacién fundamental, mas nece-
saria incluso que la digital, es la de la men-
talidad, de mindset. Siendo las personas
la principal diferencia competitiva (talento,
nivel de compromiso, etc.), se debe inver-
tir en tecnologia, si, pero especialmente
enformacién, desarrollo y bienestar. Al fin
y al cabo, las empresas son organizaciones
de personas con emociones que tienen im-
pacto en la productividad, sostenibilidad y,
sin duda, en la cuenta de resultados.
Como mentalista, me apasiona la mente
y sus recovecos, sobre todo, para aportar
y mejorar la vida de uno/a mismo/a y la
de otras personas y entorno. De hecho,
la neurociencia nos considera hackers
del cerebro. Ayudamos a entender cémo
funcionan nuestros circuitos visuales y cog-
nitivos, y a explotarlos al maximo, por ejem-
plo, en negociaciones, comunicacion, in-
fluencia, liderazgo, aprendizaje, talento,
experiencias, relaciones interpersonales...

El circuito cognitivo es el relacionado
con la emocién, la comunicacion, la per-
suasion, la memoria.... Ante determinados
estimulos, nuestra mente reacciona de una
forma predeterminada. Conocer esos esti-
mulos y automatismos nos permite avan-
zar, lo cual supone ya una ventaja. Ademas,
saber reconocer esos automatismos tam-
bién resulta importante para salir del ca-
mino habitual y mejorar los procesos
de creatividad y de innovacién.

Conectar emocionalmente con
los empleados para conseguir los
objetivos

Otra de las grandes palancas que tenemos
anuestra disposicion es la emocién, uno de
los poderes mas apasionantes y omnipresen-
tes en el dia a dia. En la entrada al despacho
de Eduard Punset hay una frase que llama
la atencion: “Sino hay emocién, no hay pro-
yecto”. Es mas, si no hay emocién, no hay
atencion; si no hay atencién, no hay memoria;
y si no hay memoria, no hay recuerdo.

Si deconstruimos la palabra, hablaria-
mos de e-mocién. Y es que detras de cada
accion, siempre hay una emocién que la pre-
cede. Y cuanto mas profunda la emocion,
mas movimiento generaremos. Los lideres
lo saben muy bien. Ellos son conscientes
de laimportancia de conectar emocional-
mente, de crear emociones poderosas
en lamente de los demas para moverlos
hacia los objetivos y propésitos. De he-
cho, el coeficiente de éxito de una persona
en la vida se establece en un 22% respecto
alainteligencia intelectual y un 77% respec-
to a la emocional.

Los humanos a veces tenemos la ten-
dencia a luchar en vez de colaborar y a
confrontar conceptos -por ejemplo, lo tec-
nolégico, lo digital, los datos frente a las
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“NUESTRO ESTADO DE ANIMO SUELE MARCAR GRANDES DIFERENCIAS Y DETERMINA EN UN

51% LA EFICACIA LABORAL”

emociones, lo humanista, lo intuitivo- en vez
de complementarlos, que es cuando se ob-
tiene el mayor provecho. Tanto en la vida
personal como la profesional, debemos
encontrar el equilibrio, conectar con la
emocién y reconducir con la razén.
Ademas, nuestro estado de animo
suele marcar grandes diferencias. Cuando
estamos enfadados o faltos en confianza,
nuestras habilidades parece que disminuyen,
mientras que, cuando estamos alegres o lle-
nos de confianza, parece que aumentan, y,
sin embargo, las habilidades son las mismas.
Elestado de animo también determina en un
51% la eficacia laboral. Por eso, es importan-
te reservar unos minutos al inicio del dia para
establecer qué estado de animo deseamos

crear en nosotros y en los demas.

“El espiritu de equipo es lo
que da a muchas empresas
una ventaja competitiva
sobre sus competidores”

Por otro lado, las emociones inciden
de forma crucial en las experiencias, ayu-
dan a crear vivencias anicas y de fideli-
zacién, y a tomar decisiones, lo que puede
aplicarse para mejorar la experiencia de los
empleados.

Eluso de lacomunicacion para mejo-
rar el feedback
Otro de los potenciales naturales de los
que disponemos y que podemos explotar
muchisimo mas es el de la comunicacién.
Nos permite transmitir y proyectar lo que
deseamos, asi como leer e interpretar a los
demas, y no es un don, sino que puede op-
timizarse a través de la practica constante.
En el ambito de la comunicacién no ver-
bal, por ejemplo, es fundamental lo relacio-
nado con el posicionamiento del cuerpo,
la mirada, sonrisa, apariencia, voz, etc.,
que prevalece por delante del contenido.
En cuanto a la comunicacién verbal,
las palabras no sélo describen, también
crean realidades. Las podemos usar como
arma destructiva o como una herramienta

constructiva. Debemos escoger bien qué pa-
labras utilizamos para hablarnos a nosotros
mismos y a los demas, y que sean habilitado-
ras mas que limitadoras. Es muy diferente de-
cir “me gustaria que...” a “no me gusta que...”,
o “dos aspectos que se pueden mejorar”
frente a “esto esta mal”. También existen cier-
tas palabras de lenguaje persuasivo (como
las que sitaan al interlocutor en un futuro
inmediato deseado, como “imagina que...”)
que pueden ayudar a mejorar el feedback;
y preguntas poderosas, vinculadas al buen
liderazgo. Las personas de éxito realizan me-
jores preguntas y como resultado obtienen
mejores respuestas.

Otras herramientas: la definicion de
un proposito y la colaboracion
También podemos destacar el papel funda-
mental de un propésito bien definido. ;Para
qué hacemos lo que hacemos? Para qué es-
tamos en una empresay no otra? Esto es lo
que nos aporta energia y fuerza en momen-
tos de adversidad o mejora

la realizacién de nuestro

trabajo. Es diferente
concebir un trabajo

como “vendedor de pro-

ductos o servicios” (por
ejemplo, farmacéuticos

o financieros) a conce-

birlo pensando en “la
contribucién a la mejora

del bienestar de las perso-

nas a través de esos produc-

tos o servicios”.

O el papel de los valores:
¢Desde donde participamos ante
una situacién que nos encontra-
mos? Hay valores universales
aplicables a cualquier momento
que son grandes polos de atrac-
cion e influencia, por ejemplo,
laintegridad, la excelencia,
la proactividad, la per-
severancia o la
pasion.

También el principio de colaboracién.
Esta muy bien tener iniciativa propia pero
no podemos avanzar sin la colaboracién
de los demas. Con colaboraciony confianza
podriamos conseguir un progreso sin prece-
dentes. El espiritu de equipo es lo que da
a muchas empresas una ventaja compe-
titiva sobre sus competidores. Debemos
enfatizar la importancia del éxito colectivo
por encima del individual. Un equipo es mu-
cho mas que la suma de sus individualidades:
suinteraccion genera una inteligencia colec-
tiva superior de gran efectividad.

Y finalmente, para llegar a nuestros sue-
fios e ilusiones, al futuro, debemos entrar
en accién ahora. No podemos cruzar el mar
Gnicamente mirandolo. Sélo si actuamos,
todo esto nos sera dado.

En muchos entornos de trabajo se tra-
baja lo fisico, lo técnico, tactico, la parte di-
gital, de datos, pero también necesitamos
construir una gestién mental y emocional:
hacer acciones especiales con y para los equi-
pos fuera de lo ordinario para que perciban
la diferencia, la sensacién de una vivencia
wow unica y plena, y generar perspectiva, am-
plitud de miras, consciencia, crecimien-

to, fidelizacién, accién. En suma,
como digo siempre, “nuestra
mente lo es todo”. @
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ACTUALIDAD

El 62% de los empleados reduciria
su jornada laboral a 4 dias sin pérdida
de sueldo y manteniendo la productividad

ADEMAS, UN 22% SE LO PLANTEARIA, aungue le genera dudas; y alrededor de un 40%
rechaza tajantemente reducir las horas semanales laborales si eso conlleva una

reduccion de salario, ya sea proporcional o no, segiin la encuesta sobre ‘Jornada
Laboral de 4 dias’ realizada por la plataforma de empleo Infolobs. A la hora de
ser consultados sobre qué aspectos recibirian un impacto mas positivo como
consecuencia de la implementacion de este modelo laboral, el 83% considera
que la conciliacion con la vida personal, la mejor organizacion con hijos o per-
sonas dependientes (78%) y el incremento de la motivacion (75%).

La tasa de actividad de las mujeres se
ha estancado desde la crisis de 2013
CONCRETAMENTE, SE SITUA EN TORNO AL 68%,
8 puntos porcentuales por debajo del colectivo
masculino, seglin ManpowerGroup. No obstan-
te, a pesar de que la tasa de actividad masculina
es mayor, desde 1981 las mujeres han aumen-
tado su peso en el mercado del empleo espa-
nol en un 62%, pasando de representar el 29%
del total al 47%. Esto se traduce en la entrada
de 7,3 millones de mujeres a dicho mercado en
ese periodo.

Solo un tercio de los espaiioles

esta satisfecho con su sueldo

EL 93% DE LOS ESPANOLES ESTA SATISFECHO con
su situacion laboral y mas de la mitad la puntda
con notable o sobresaliente, pero s6lo un 34%
esta conforme con su sueldo, segin el estudio
‘Nuevas tendencias laborales en Espana’ lleva-
do a cabo por Amazon e Ipsos. El salario es, de
acuerdo con este informe, el elemento que peor
valoran los espanoles sobre su situacion laboral
actual y el que mas se distancia de lo que consi-
derarian ideal. A la preocupacion por el salario
le siguen el ambiente de trabajo, considerado
como un factor determinante para un 73% de
los encuestados, y la flexibilidad y la disponibi-
lidad de tiempo libre.

Dos de cada tres empresas
contrataran nuevos trabajadores

en los proximos 12 meses

AUNQUE EL 80% DE LAS EMPRESAS PREVEN UN EM-
PEORAMIENTO de la economia, el 63% de ellas
contrataran nuevo personal en los proximos 12
meses, un volumen que se eleva hasta el 87%
en el caso de las grandes companias, segin el
‘Informe de Tendencias de RRHH’ elaborado
por Randstad y la CEOE. Seglin dicho estudio,
los motivos para las nuevas incorporaciones
seran el crecimiento del negocio (52% de los
encuestados), la rotacion de la plantilla (50%)
y la necesidad de nuevas habilidades (32%).

Un 53,4% de las organizaciones
espaiolas han reforzado la
digitalizacion en el area de RRHH

MAS DE LA MITAD DE LAS EMPRESAS europeas
(53%) han agilizado la digitalizacion de los pro-
cesos de RRHH dentro de su empresa. En par-
ticular, las organizaciones de Italia (61%), Reino
Unido y Bélgica (ambos con un 59%), Paises
Bajos (57%) y Espana (53,4%) se sitian a la
cabeza en este ranking, segin un estudio de
SD Worx. El informe también confirma la rele-
vancia que tiene para las empresas encontrar
un equilibrio 6ptimo entre un enfoque digital y
un enfoque personal, especialmente en lo que

serefiere alaincorporacion de nuevos emplea-
dos, trabajo en equipo, entrevistas para el cese
del empleo y proceso de contratacion.

Una cuarta parte de los trabajadores
espaiioles renunciaria a su

empleo en el proximo aio

EN ESPANA UNA CUARTA PARTE (25%) de los em-
pleados quiere cambiar de trabajo en el proximo
anoy la mitad de ellos (51%) ya esta postulando
activamente a otros cargos y se estan entre-
vistando con reclutadores y empresas, segln
se extrae del informe ‘Global Workforce of the
Future 2022’ de The Adecco Group. Ademas,
el 17% de los espanoles afirman haber sido
contactados por reclutadores de otras com-
panias, lo que sugiere que los headhunters y
las organizaciones estan aprovechando ‘La
Gran Renuncia’ para atraer el mejor talento a
sus companias.
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Manpower

FLEXIBILIDAD

Eficacia, seguridad y confi

En Manpower estamos preparados
@ ayudar a organizaciones de
tamanos y sectores.

Contamos con una oficina técnica especializada que nos permite desarrollar una
solucion 100% personalizada y con la maxima seguridad juridica y operativa.

NUESTROS MODELOS DE NEGOCIO: NUESTRA SOLUCION SE ADAPTA A TUS NECESIDADES:
Fijos - Discontinuos Mas flexibilidad
Flexibilidad por produccion Mas capacidad de ahorro
Externalizacion Incremento de la productividad
Formacion especializada Mejor adaptacion a los ciclos productivos

Agilizacion de la dinamica de costes

¢Necesitas contratar? ,,,Il

Contactanos para que nuestro equipo experto pueda
ofrecerte una solucion adaptada a tus necesidades. I\/Ianpower"*






