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La nueva era de la gestion de personas

La relevancia del papel de los Recursos Humanos
para las sido tan
destacada como en los Ultimos afos. La intensa

organizaciones nunca ha

transformacién que atravesamos, ha generado
complejos
empresas. En este sentido, y para asegurar el

desafios cada vez maés para las
éxito en un ambiente empresarial tan voldtil, es
esencial que los RRHH refuercen ain maés su papel
en el proceso de transformacién y de gestion del

cambio dentro de las organizaciones.

En esta edicion del Barémetro, volvemos a
analizar algunos de los principales desafios,
tendencias y estrategias en lo que a Gestion de

Personas se refiere.
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Esta iniciativa cuenta con la participacion de 150
Directores de Recursos Humanos de grandes y
medianas empresas a nivel ibérico (Espana y
grado de
motivacion y productividad de los trabajadores.

Portugal), y pretende evaluar el

La impredecibilidad del mercado parece no
haber impactado sobre el nivel de motivacién de
los trabajadores de las empresas encuestadas,

que permanece en 13,55 puntos (escala de O-
20).

Ademds, el 70% de los encuestados afirma que
la motivacion de los trabajadores de su empresa
evolucioné positivamente en los Ultimos 12 meses.
Contribuyendo a estos resultados, el 59% de los
gestores de RRHH destaca la cultura empresarial.
Por otra parte, un 44% identifica la adopcién de
un modelo de trabajo hibrido.

La creciente escasez de talento es, sin duda, uno
de los mayores retos del mercado laboral. Los
gestores de RRHH parecen estar de acuerdo con

esta premisa: para el 52% y el 37% de los

encuestados, la retencién del talento y la
preparacion de los empleados para diferentes
medio/largo

prioridades en  sus

escenarios a plazo son las
principales

respectivamente.

empresdas,

En el dmbito del reclutamiento, cubrir los vacios en
las habilidades de la organizacion mediante la
identificacion de nuevos roles y posiciones y el
rejuvenecimiento de las empresas, son para el 67%
y el 37% de los encuestados, respectivamente, las
dos prioridades principales. En este sentido, para
atraer, retener y desarrollar los mejores talentos
para sus compaiias, un eficaz proceso de
onboarding es fundamental. Aqui, las dos claves
reconocidas por las empresas consisten en la
creacion de un programa de tutoria que involucre a
los empleados mds nuevos y mds antiguos de la
empresa (52%) y crear un programa de bienvenida
transformar el

personalizado y modelo de

onboarding, incluyendo componente virtual (44%).

BAROMETRO RECURSOS HUMANOS



La nueva era de la gestion de personas
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Entre las principales tendencias en el dmbito de
Recursos Humanos, se encuentran las temdticas DEI
(Diversity, Equity and Inclusion). Segin Harvard
Business Review, las empresas con diversidad por
encima de la media presentan mdrgenes EBIT un
9% por
diversidad. En este sentido, y para cumplir con este
compromiso un 37% destaca la promocién de

encima de las empresas con menor

programas de mentoring, coaching y desarrollo
personal y profesional y un 15% estandariza sus
procesos de seleccion.

El teletrabajo se ha transformado, dejando de ser
un privilegio ocasional convirtiéndose en una
expectativa dada por supuesto por una gran

parte de los trabajadores.

Nivel actual de motivacién de los trabajadores
= 13,55 (escala de 0-20)

En esta linea, 81% admite haber adoptado un
modelo de trabajo hibrido, con un 52% de las
personas apostando por 1 dia de teletrabajo/
19%

optado por un modelo de trabajo presencial. Entre

semana. Sin embargo, un afirma haber

los principales inconvenientes u obstdculos en la
63%
reconoce la capacidad de mantener el espiritu de
equipo y un 41% refiere el hecho de garantizar
una comunicacién eficiente y clara.

implementaciéon del trabajo hibrido, un

l 4 !f...u»u_!

Otro de los temas abordados fue el crecimiento
de la tendencia de la rotaciéon o turnover de los
trabajadores. Para responder a este desafio, el
41% de los gestores apuesta por una mayor
flexibilidad (ubicacién y /o horario de trabajo).

Es un hecho que la gestion de personas asume hoy,
un papel
organizacional para el apoyo de las empresas en
el abordaje de desafios actuales y futuros.

central, como impulsor del cambio

Por dltimo, no queda mds que agradecer la
implicacién y colaboracién de los miembros que
han compuesto el panel y que han supuesto, de
hecho, el éxito de esta iniciativa. A todos los
miembros del Barémetro de Recursos Humanos,
nuestro mds sincero agradecimiento.
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RESULTADOS
BAROMETRO RECURSOS

HUMANOS

Periodo de Consulta: 01/01/2022 o 01/06/2022

El cuestionario se compone de varias preguntas con obligatoriedad de seleccién de mds de una opcién de respuesta.
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De los encuestados admite

que la motivacion de sus
trabajadores se mantuvo estable
o evoluciond de forma positiva en
el Oltimo ano.




La pandemia ha modificado la relacion de las personas y su trabajo y el Employee
Value Proposition debe evolucionar para reflejar estos cambios.

La relacidon entre trabajadores y empleadores ha cambiado y las organizaciones
han ido cambiando su propuesta de valor para cada vez mas, centrarse en las
personas.

Las prioridades de los profesionales han cambiado y los trabajadores estan
dispuestos a hacer un “esfuerzo” mayor cuando tienen la oportunidad de escoger
donde, cuando y cuanto trabajan. En este contexto, mas alla de la flexibilidad, las
perspectivas de crecimiento, el bienestar fisico, financiero, mental y el compartir
los mismos propdsitos, metas y objetivos de contribuir a una mayor retencion vy
motivacion de los trabajadores. Para que todo esto funcione, el liderazgo debe
estar perfectamente alineado con este tipo de cultura.
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59

de los encuestados destaca
la cultura de la empresa como
el factor mds determinante para

justificar el nivel de motivacion de
sus trabajadores.

OTROS FACTORES CRITICOS:

Adopcién de un modelo de trabajo hibrido y
flexibilidad horaria 44%

Aumentos salariales 26%
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41+

apuesta por mayor flexibilidad
(ubicacion y/o horario de trabajo)
como una de las principales

estrategias para responder al
aumento del turnover de los
trabajadores.

()
Por otro lado, un 37 A’

reconoce que esta tendencia no se
ve en su organizacion.
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81+
adoptd un modelo
de trabajo hibrido.
4«

) ] 15%
tres dias
cuatro dias

DIAS DE
TELETRABAJO POR
SEMANA:

52%
un dia

29%

dos dias

-~
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Es innegable que el trabajo hibrido conlleva distintas ventajas para los trabajadores - que se traducen
en mayor flexibilidad y libertad - y, para las empresas, ya que les permite reducir costes en
instalaciones, utilizar un pool global de talento y beneficiarse de los aumentos de productividad de %
los trabajadores.
Para superar los desafios generados por este Consideran que las dos mayores
nuevo modelo, es importante invertir en la dificultades en la implemen’rqcién

mejora de la comunicacion interna en esta
“nueva normalidad” a través de la normalizacion
de la tipologia de reuniones/ eventos, de la
optimizacién de  plataformas, medios y
comportamientos e implementacién de
indicadores para monitorizacién del rendimiento

de un modelo de trabajo hibrido
se centran, esencialmente,

en la capacidad de mantener

el espiritu de equipo y de
garantizar una comunicacion
eficiente y clara, respectivamente.

de los eventos.

Interacciones centradas y de alta calidad pueden
mejorar la productividad, velocidad vy Ia
innovacidon dentro de cualquier organizacion e
impulsar un mejor desempefio del negocio vy
bienestar de las personas.

BAROMETRO RECURSOS HUMANOS
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37%

afirma que el impacto de la
legislacién que obliga a las
empresas a abstenerse de
contactar a los trabajadores
en periodos de descanso,
fue muy reducido.

BAROMETRO RECURSOS HUMANOS



La escasez de talento se ha convertido en un aspecto cada vez mas transversal, debido a la revolucion de
capacidades y tecnologia que estamos viviendo.

Para revertir esta tendencia, es necesario que las empresas identifiquen el grupo de personas que crean
un valor excepcional y “cultivar” este mismo segmento.

Todos los indicadores indican que, programas con fuerte orientacion hacian el desarrollo, influyen
positivamente sobre la retencidn de las mejores personas, teniendo relacion directa con el éxito de las
organizaciones. El desarrollo del talento es una parte explicita del trabajo de todos los lideres y no solo
una responsabilidad de Recursos Humanos.

Por otra parte, como forma de minimizar el impacto negativo del turnover, las organizaciones deben
agilizar y acelerar sus procesos de seleccion y onboarding, asi como garantizar una curva de aprendizaje
vertical. Esto se puede conseguir con procesos de formacion para las capacidades core (push) vy

aprendizaje con el flujo de trabajo para dar respuesta a las necesidades especificas en el transcurso de la
actividad (pull).

4
v

Basar las decisiones de RH en datos para una toma de decisiones con mas
informacién que contribuya a la optimizacion de la employee experience asi
como, formar lideres de excelencia, pueden ser otros ejes importantes en la
retencion y contratacion de profesionales.

Finalmente, es critico garantizar un alineamiento y correcta
comunicacion de esta estrategia, posicionando la marca como
empleador de excelencia.

BAROMETRO RECURSOS HUMANOS
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52%

sefialan la retencion del talento y
la preparacion

de los empleados para diferentes
escenarios a medio/largo plazo
como las dos principales
prioridades en sus empresas,
respectivamente.




4 KAIZEN™

INSTITUTE

La falta de inclusiéon puede perjudicar al colectivo llevando a que los profesionales no
tengan una voz activa ni contribuyan a la mejora del rendimiento de las %
organizaciones. Por otra parte, un sentimiento auténtico de pertenencia, podra
incentivar a los trabajadores a destacar en sus funciones y generar una implicacion De los encuestados no tiene como
mas activa con la empresa. El sentimiento de pertenencia del trabajador, debe . . . s

P P J prioridad la promocién

construirse sobre el liderazgo, recogida de feedback y la empatia. L. .
de sentimiento de pertenencia a

la organizacion en su empresa.

Del mismo modo, es relevante recordar a las organizaciones que, en
respuesta a las crecientes preocupaciones de los stakeholders, la
definicidon de éxito debe ir mas alla del beneficio generado.

Los trabajadores son una parte relevante de la ecuacién y deben

considerarse desde una perspectiva de sostenibilidad social. Si O%

estos se sienten valorados, motivados y orgullosos de la ' —

organizacion que representan, contribuiran a los resultados con un De las empresas reconoce que no

fuerte sentido del compromiso. . . .
existe consciencia sobre

la importancia de este tema.
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67%

destaca como prioridad

de su organizacioén, en el dmbito
de los procesos de seleccién, cubrir
los vacios en las habilidades de la
organizacion mediante la
identificacion

de nuevos roles y posiciones.

37%

Apuesta por el rejuvenecimiento
de la organizacion.




Tener el Employee Experience como estrategia de gestion es'una ventaja competitiva. Al
a los profesionales en el centro del negocio, estamos contribuyendo'al'aumento de

retencion, fortalecimiento de la cultura, equipos mas implicados y una mayor satisfaccion del
cliente.

Para beneficiar la experiencia de los trabajadores en la empresa, es necesario trabajar en algunos
pilares: en lo que respecta al ambiente fisico, este debe promover un sentimiento de bienestar y
garantizar la productividad de los equipos; es igualmente critico, proveer de los mejores recursos
tecnologicos; todo esto debe tener como base la cultura, garantizando el alineamiento del estilo
de liderazgo a la cultura organizacional.

Se debe destacar que el 95% de los trabajadores no conoce o no comprende la estrategia de.suff
empresa. En e@sentido, es importante asegurar la implicacion de toda la organizacién en la
impﬂ'i’nentacién y ejecucion de la estrategia: todos son imprescindibles y deben sentirse
esenciales. La estrategia no puede ser solo un asunto para los gestores, ya que afecta a toda la
organizacion, y todos han de impulsarla. Para obtener esta ventaja, es importante establecer un
proceso estructurado de despliegue de los objetivos para las distintas areas, asi como la
incorporacion de estas metas en el dia a dia de los equipos.

BAROMETRO RECURSOS HUMANOS
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63%

Apuesta por una comunicacion
regular y clara de la visién del
propdasito de la organizacion como
uno de los ejes para la mejora de
la experiencia de los empleados.

Por otro lado, el 5 5%

de los encuestados indica que
desarrolla sistemas de gestion del
desempeiio centrados en las
personas y programas formativos
para fomentar su crecimiento.




Un programa de mentoring es importante para la integracion en la cultura de
la empresa y resolucion agil de problemas.

Sin embargo, el proceso de aprendizaje basado en la experiencia e
individualidad del mentor puede ser limitado y sesgado. El maximo potencial de
este programa solo se alcanza acompafiado de un proceso de formacion
normalizado que confiere el conocimiento y las competencias necesarias para
desempeiar la funcion.
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52%

afirma que crear un programa de
tutoria que involucre a los
empleados mas nuevos y mas
antiguos de la empresa es

una de las principales medidas

llevadas a cabo en el proceso de
onboarding de trabajadores.



Las iniciativas de diversidad, inclusion y equidad en el trabajo han ganado relevancia y espacio
en la vida de las personas y representan una de las principales areas de actuacion en el ambito
social.

De hecho, diversos estudios han demostrado que la implementaciéon de una estrategia con
base en la diversidad y la inclusion (D&l), trae consigo beneficios para las organizaciones a nivel
de atraccion y retencion de talento, de la innovacidon y del desempeio financiero de las
empresas. De acuerdo con Harvard Business Review, empresas con diversidad por encima de la
media presentan beneficios resultantes de innovacidon 19% superiores y margenes EBIT 9%
superiores a los de empresas con menor diversidad.

En este contexto, es importante que las estrategias de D&I se consideren parte de la estrategia
de negocio, ya que impactan en todo el ecosistema empresarial.

Asi, apostar por el desarrollo personal y profesional de las personas, colaborar con una mano
de obra diversificada, actuar desde una perspectiva de comunidad en la que las personas se
sienten parte de un todo y poner en practica procesos de contratacion inclusivos, podra
generar mayor prosperidad, con ambientes de trabajo mas saludables, productivos y
dinamicos.
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EN CUANTO A LAS MEDIDAS IMPLEMENTADAS
PARA PROMOVER

LA DIVERSIDAD, INCLUSION

Y EQUIDAD EN EL TRABAJO:

37%

destaca la promocién de
programas de mentoring, coaching
y desarrollo personal y
profesional.

154

indica la estandarizacion
de los procesos de seleccion.
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ANEXO

Respuestas detalladas del Barémetro




¢Como ha evolucionado la motivacion de los empleados y E\l?‘l! IZT ETI\I!

de su empresa en los ultimos 12 meses?

—

sesovener | 30

oot [ 30%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Elija los dos factores que considere mds determinantes rd KA1ZEN

para justificar el nivel de motivacion de sus empleados:

Coltra de lo empress - | 597
Adopeion de un ol e 1l | 4.7,

hibrido y flexibilidad horaria

Aumentos salaricles [ N GGG 2 6%
e e e I 22
del negocio 0
Participacién en la definicién de la estrategia
I 11%

de la empresa

Inversién en formacién _ 11%
Concesién de bonificaciones y otras 1 10
: o, I 117
compensaciones monetarias
Programas de apoyo y asesoramiento a
I /%

los empleados

ools) I 4%

Prérroga de las prestaciones concedidas a

o)
los empleados - 46

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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En este momento, éCudles son las dos principales prioridades y .'ﬁ‘?T' z ET'\E'

de su empresa en relacion a los recursos humanos?

Retencion de folont . |
52%
Preparaciéon de los empleados para

diferentes escenarios a medio/ N 3 7%
largo plazo
Politicas para la conciliacién de la vida [ N 30%
Contratacion de nuevos profesionales [ N 26%
Mantenimiento de puestos de trabajo || NG 15%
Otrals) | EEG— 11%
Mejora de las condiciones
0,
de seguridad e higiene _ 11%’
Desarrollo de empleados en hard skills - || G 1 1%

Aumentos salariales _ 7%

Desarrollo de un plan de beneficios 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Una de las tendencias actuales es destacar el sentimiento y E\l?‘l! IZT ETI\I!

de pertenencia a la organizacion.
En su organizacion, ¢ Cudnta prioridad tiene esta tendencia??

Hay consciencia de la importancia de
este tema para lo que ya tenemos 70%
iniciativas en curso
Hay consciencia de la importancia de 30(y
este tema pero no es una prioridad 0

Todavia no hay consciencia de la
oy <€ 0%
importancia de este tema

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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éSu empresa ya ha adoptado un modelo de trabajo hibrido? rd (ACENT

No, hemos adoptado un modelo de o
trabajo 100% presencial 19 %

No, hemos adoptado un modelo de o
trabajo 100% digital OA)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Si respondio si a la pregunta anterior, d (G5

¢Cual es la division entre jornadas presenciales y teletrabajo?

Dos dias de teletrabajo chy
a la semana 0

Cuatro dias de teletrabajo

15%

a la semana

Tres dias de teletrabajo
4%
a la semana o

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Si respondio si a la pregunta 6, Ve E\I?‘I! z ETI\I!

¢Cuanto tiempo planeas que dure este modelo de trabajo?

No establecemos un limite o
de tiempo _ 81 %
Hasta 2 afios . 4%

Hasta 12 meses 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Si su empresa ha adoptado o planea adoptar un modelo de trabajo rd (ACENT

hibrido, ¢ donde refleja o reflejara una mayor flexibilidad
para los empleados? Elija una opcion:

Flexibilidad en la ubicacién 48%
Flexibilidad en los horarios 37%
Flexibilidad en volumen/carga 0‘7
de trabajo 2
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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¢Cuales son las dos mayores dificultades para implementar d (G5

un modelo de trabajo hibrido?

Mantener el espiritu de equipo,
amativacion y o serido. [ 6 3%

de pertenencia a distancia

Asegurar una comunicacion eficiente

virtualmente y en persona

Sincronizacién en el horario de trabaijo

de los distintos miembros del equipo _ 26%
ore I 15
Compartir y comunicar indicadores _ 1 1%

Facilidad para cambiar entre el puesto 70
de trabajo en casa y el de la oficina - %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

BAROMETRO RECURSOS HUMANOS 26



¢Cuales son las dos principales prioridades de su organizacion Ve E\I?‘I! IZT ETI\I!

respecto al proceso de contratacion?

Cubrir los vacios en las habilidades de la

eronizacés mediene e centeect I 67
de nuevos roles y posiciones 0
Rejuvenecimiento de la organizacién
| g 37%
Mejorar la calidad y la experiencia del
| " edamieno I 30
reclutamiento o

Aumentar la diversidad en mi

orgenzacién el de sénero, < | 30%

edad, etc.)

Utilizar la tecnologia para aumentar la

de contratacion

Utilizar nuevas fuentes de talento,

o el crowdsourcing

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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¢Cuales son las dos prioridades de su organizacion Ve E\l?‘l! z ETI\I!

en lo que respecta al onboarding de nuevos empleados?

Crear un programa de tutoria que
involucre a los empleados mds nuevos y 52%
mads antiguos de la empresa

Transformar el modelo de onboarding para 4 4%

incluir componente virtual

Crear un programa de bienvenida
personalizado

44%

No hay un programa de onboarding o
o no es una prioridad 19 %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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¢Qué medidas se estan implementando para promover y E\l?‘l! IZT ETI\I!

la diversidad, la inclusion y la equidad en el trabajo?

Promover programas de mentoring,

y profesional
Estandarizar los procesos
[0)

e soiecion NN 15%

Crear un ambiente inclusivo en que cada _ 15%
empleado se sienta valorado
Desarrollar programas

- Prog 11%

de movilidad interna

Adaptar el espacio de trabajo a 4(y
las necesidades de cada empleado - o

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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¢Qué medidas se estan implementando para garantizar y E\l?‘l! IZT ETI\I!

el Aprendizaje y Desarrollo de los empleados a distancia?

Desarrollar herramientas digitales que

remoto

Desarrollar una oferta formativa centrada

competencias de los empleados

Redisefiar las capacitaciones para que puedan 37?
realizarse virtualmente Y

Desarrollar una oferta formativa centrada
desempefio del teletrabajo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Si su empresa cuenta con un programa de capacitacion a distancia, y .'ﬁ‘?T' .ZT ET'\E'

écudles son las ventajas para el aprendizaje y desarrollo
de los empleados?

48%

Aumento de la poblacién formada

44%

Aumento de la oferta formativa

il 020 KX
Aumento de la eficacia
° 26%
de la formacién
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Seleccione los dos ejes principales en los que su organizacion y .'ﬁ‘?T' z ET'\E'

se estd enfocando para mejorar la experiencia de los empleados:

Mantener una comunicacién regular

clara de la visién y el propésito
y el propésit 63%
de la organizacién
Desarrollar sistemas de gestion del
desempefio centrados en las personas
s ormativos para fomervor . IRNREEEE 52
programas formativos para fomentar su

crecimiento

eeptr e e e enencor NN 26
los empleados Y

Ofrecer opciones flexibles, dgiles

de funciones

Tomar decisiones basadas en datos

y andlisis del Sistema de Recursos Humanos _ 22%

Hacer que la experiencia

de onboarding sea memorable _ 1 1%

y excepcional

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Seleccione dos o tres dareas en las que crea que la tecnologia y E\l?‘l! IZT ETI\I!

puede contribuir a mejorar la experiencia de los empleados:

e Wz
oreeercins | 44
Reclutamiento y seleccién _ 41%
M aeronorice NN 30
comsior | 15%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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¢Qué medida considera que ha tenido mayor impacto en la mejora > l'ﬁ‘?T' .ZT ET'\E'

de la salud mental y el bienestar de los empleados?

Politicas de flexibilidad y conciliacién
. i 82%
de la vida personal y profesional o

Comunicacién abierta sobre el impacto de la 7cy
salud mental y emocional 2

Desarrollo de programas de apoyo

y asesoramiento psicolégico para empleados - 7%

Creacién de un plan de salud mental - 4%

Creacién de un nuevo programa
de beneficios para empleados 0%
en trabajo remoto
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¢Cuales son las dos estrategias principales que su organizacion y .'ﬁ‘?T' z ET'\E'

ha planeado implementar para responder a la tendencia de turnover
o aumento de la rotacion de empleados?

Mayor flexibilidad (ubicacién

v/o horario de trabaio) [ 45 %
G
0,
en mi organizacién 37/3
e R roarener N 37
y progresion A)
Aumento de remuneracién
[0)
/o beneticios NN 19
Ninguno de los anteriores - 7%

Implementaciéon de programas
P prog . O(y
de mentoring o
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En cuanto a la legislacion recientemente aprobada que obliga Ve E\l?‘l! IZT ETI\I!

a las empresas a abstenerse de contactar a los trabajadores durante
los periodos de descanso, {qué impacto prevé en su organizacion?

Reducido

37%

30%

Alto

Muy reducido

30%

Muy alto . 3%
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Kaizen Institute Consulting Group, Ltd.

info@kaizen.com | kaizen.com

Kaizen Institute Spain
es@kaizen.com | es.kaizen.com

Kaizen Institute Portugal

pt@kaizen.com | pt.kaizen.com

Kaizen Institute United Kingdom
uk@kaizen.com | uk.kaizen.com

Kaizen Institute France
fr@kaizen.com | fr.kaizen.com
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