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Desafios en la gestién de personas para 2023: malos tiempos para la autocomplacencia

oy presentamos el segundo informe so-
bre la Funcién de los Recursos Humanos
y Retos en la Gestién del Talento, en el
que volvemos a recoger los resultados
de una nueva encuesta a responsables de Personas sobre
aquellos temas que maés preocupan, asi como la aporta-
cién, con tres articulos de opinidn, de las reflexiones del
equipo de profesores de la Universidad CEU San Pablo.

Junto al reto principal de atraccién y retencién de talento
para asegurar el crecimiento en tiempos de recuperacién
econdémica, a nadie se le escapa que, junto a los retos de
la digitalizacidn, el trabajo hibrido o la preocupacién por
el bienestar y la salud de las personas, hay otros muchos
aspectos que ocupan el dia a dia de la funcién de Recursos
Humanos.

Seguimos con el debate abierto sobre la sustitucién de ta-
reas y ocupaciones por tecnologfas cada vez més disrup-
tivas, y esta reflexién también toca de lleno a la referida
funcién. El fomento de las capacidades mas humanas en
un entorno digital no puede paralizar la necesidad de po-
tenciar las competencias digitales y el uso intensivo del
dato en la toma de decisiones. Es verdad que el potencial
de cambio va a depender del tamafio de las organizacio-
nes, muchas de ellas ocupadas en la salida de un primer
trimestre de ralentizacién econémica, pero todas las or-
ganizaciones también estan volcadas en el objetivo de
definir modelos de productividad y eficiencia del capital
humano para afrontar nuevas incertidumbres y para ase-
gurar la sostenibilidad. Este reto de la productividad, que
algunos tildan de casi paranoico, esconde otros propdsitos
vinculados a la flexibilidad y el engagement (reduccién del
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tiempo de trabajo, smartwork) que deben permitir mejorar
esa vinculacién de las personas.

Aungque el aspecto generacional importa, existe una con-
viceidén compartida por todos los segmentos de edad hacia
la necesidad de crear lugares de trabajo més diversos e in-
clusivos, y hacia el compromiso con los objetivos de desa-
rrollo sostenible, donde la funcién de RRHH tiene mucho
que aportar, y sobre lo que reflexionamos en uno de los
articulos de opinién de este informe, con el fin de que las
organizaciones deban ir més alla del mero cumplimiento
legal.

En este sentido, la normativa, en particular el marco re-
gulador laboral, sigue ocupando un lugar destacado en
las preocupaciones de los responsables de Personas en
nuestro pafs, y esta variable sigue generando mads incerti-
dumbres que un previsible -y deseado- “terreno de juego”
donde competir en igualdad de condiciones con otros pai-
ses. De hecho, la asuncién del area de asesoramiento legal
parece ser la segunda prioridad de la funcién de RRHH,
lejos de otros retos tan recurrentes como la potenciacién
de las competencias digitales o la gestién del dato entre
los profesionales de RRHH. Y esto sorprende porque pare-
ce ser maés reactivo que estratégico. En tiempos donde la
inteligencia artificial y el ChatGPT parecen amenazar las
tareas mas relacionadas con el back de las organizaciones,
algunas voces critican el aparentemente inmovilismo en
la funcién de Personas que las encuestas y analisis ofre-
cen. Los nuevos tiempos invitan a no partir de los mismos
paradigmas y herramientas, ya no es sélo una cuestién
de nuevas areas profesionales (expertos en onboarding,
talent scouts o responsables de bienestar) o de competen-
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cias més valoradas (dotes de comunicacién, partnership
con el negocio, etc.) sino de potenciar la capacidad de ana-
lisis, hacer més eficientes muchos de los procesos, y per-
mitir que las métricas pongan maés en valor el talento que
el tiempo de trabajo.

Otra de las preocupaciones es la creciente escasez del ta-
lento. La igualdad de género es una vez més el elemento
principal de accién en el cumplimiento de los ODS, ahora
que celebramos el dia de la Igualdad, pero que no debe fa-
gocitar otros objetivos de la diversidad y la inclusién, como
aquellos relacionados con la edad, las capacidades distin-
tas, o la cultura, por poner tres ejemplos. Nuestro mercado
de trabajo esta tensionado, aunque las estadisticas sobre
job vacancy rate (Eurostat) aparentemente concluyan que
en nuestro pais es un problema menor, probablemente
porque la férmula de célculo no incluya a toda la pobla-
cién activa. No parece que la flexibilizacién del reglamen-
to de extranjeria nos vaya a permitir atraer todo el talento
necesario allende nuestras fronteras. Tampoco parece que
tengamos un problema de gran renuncia generalizado, al
menos similar al ocurrido en USA, pero si que parece que
el replanteamiento de prioridades y propésitos, y las de-
mandas de flexibilidad y conciliacién, estdn detrds de la
mayoria de las razones de la rotacién en nuestro pafs.

El propésito social de las organizaciones parece ser una
de las claves en la captacién y retencién del talento. A las
personas les preocupa esta variable para mejorar su vin-
culacién emocional, asi como la transparencia, la lealtad,
la previsibilidad y el estilo de liderazgo y direccién de los
managers, dentro de ese mix a veces confuso que llama-

mos salario emocional que deberia mejorar la motivacién
e implicacién de las personas. Sobre cémo gestionar sala-
rios en tiempos de inflacién seguiremos hablando durante
todo 2023, es obvio que si la normativa ofrece pocas sali-
das (salario en especie, planes de pensiones) los departa-
mentos de Personas van a tener que hacer auténticos en-
cajes de bolillos para descubrir nuevos nichos de mejora
de la experiencia del empleado y la marca de la empresa.

Sin duda que las oportunidades de desarrollo de carrera y
recualificacién serdn parte de esta receta. Serd necesario
que se despejen las incégnitas sobre la nueva Ley Organi-
ca del Sistema Universitario, el Reglamento de ordenacién
del sistema de Formacién Profesional, o el Estatuto del Be-
cario, por poner algunos ejemplos. El dltimo informe del
GTCI (Global Talent Competitive Index) sigue dejando en
evidencia las dificultades de nuestro pafs para competir en
términos de habilidades, tanto transversales como tecno-
16gicas. Empresas y organizaciones seremos el aula natu-
ral de formacién y reciclaje de las personas trabajadoras, y
de ello dependera nuestro modelo de éxito en materia de
innovacién, competitividad, y por qué no incluirlo, de la
deseada productividad que legitime relaciones de trans-
parencia y sostenibilidad para ayudar a superar la cultura
de presentismo, y el foco exclusivo en el tiempo de trabajo
como Unica “métrica” del talento. En este sentido, la nueva
ISO 30414 sobre reportes y métricas en RRHH podré ser
un deseable estandar que ayude a las organizaciones a re-
disefiar sus cuadros de mando.

Para finalizar, muchos son los retos y “deberes” con los que
iniciamos este curso 2023 (gestién de riesgos psicosociales,
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protocolos de desconexién digital, acoso o acuerdos de te-
letrabajo). Este camino debemos recorrerlo al tiempo de
gestionar un primer trimestre con aires de parén econé-
mico e ilusién por ver la luz a las puertas del verano. Espe-
ramos que este informe nos ayude en la reflexién, y en la
planificacién, sobre los principales retos en la gestién del
talento y de la funcién de Personas. Muchas gracias.

Javier Blasco
Director The Adecco Group Institute
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Perfil de las empresas que han participado en la encuesta

Las empresas que participaron en la encuesta fueron en su mayoria de tamafio mediano La distribucién sectorial fue mayoritariamente del sector servicios con un 52% e indus-
(de 50 a 249 personas trabajadoras), constituyendo el 48% del total. El 27% lo formaron tria con un 34%. Por orden, le siguen el sector construccién con un 6%, administracién
pequefias empresas (menos de 50 personas trabajadoras), mientras que las empresas publica con un 5%y, por dltimo, agricultura y pesca con un 3%.

grandes (500 a més de 5000 personas trabajadoras) fueron el 19%.

%
4% 5%

¥ Menos de 50 personas
trabajadoras

De 50 a 249 personas

trabajadoras nd
® Industria
B De 250 a 499 personas

8% trabajadoras

Construccién

M Servicios

W De 500 a 999 personas

trabajadoras = Agricultura y Pesca

1 De 1000 a 5000 personas
trabajadoras

M Administracién Publica

' Més de 5000 personas
trabajadoras

46%
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En cuanto a la distribucién por territorios, hay una mayor concentracién de empresas en
las comunidades auténomas de Catalufia (20%), Madrid (19%) y Comunidad Valenciana
(11%), mientras que Cantabria (1%) y La Rioja (1%) contarfan con una menor representacién.

Catalufia

Madrid
Comunidad Valenciana
Andalucia

Pais Vasco

Aragdn

Navarra

Galicia
Castilla-Ledn
Canarias

Murcia

Asturias

Baleares
Extremadura
Castilla-La Mancha
La Rioja

Cantabria

Melilla

Ceuta

20%

19%

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

A continuacidn, se describen los resultados de la encuesta. Esta cuenta con 9 preguntas,
algunas de las cuales contaron con varias opciones de respuesta. Para el caso de las res-
puestas multiples se presentan los resultados sobre el total de respuestas.
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1. RETOS DEL DEPARTAMENTO DE RRHH PARA EL AﬁO 2023 Valore de 1a 10 cuéles son los principales retos de la funcién de RRHH en su organizacién de cara a 2023

En primer lugar, hemos preguntado a los responsables de Personas de las empresas parti-
cipantes cuéles son los principales retos de la funcién de Recursos Humanos en sus orga-
nizaciones de cara a 2023 w10, Totalmente de acuerdo w9 ®m8 m7 mé6 ms mg W3 o2 My Totalmente en desacuerdo
Conseguir el capital humano sigue siendo el principal objetivo de las 4reas de RRHH, que

nos dicen que “atraer nuevo talento para asegurar el crecimiento de la organizacién en

tiempos de recuperacién econémica” es el reto méas destacado por las empresas. El 76% Gestién de la rotacion de personas.
(+0 p.p. interanual) lo valoran entre 7 y 10, y el 44% (+0 p.p. interanual) entre 9 y 10. Fue

ademaés el reto con puntuaciones més altas en la encuesta del afio anterior. El segundo reto

mas destacado es el de “definir modelos de productividad y eficiencia del capital humano

para una organizacién maés sostenible”, elemento clave en la estrategia de flexibilidad y Avanzar en modelos de flexibilidad (tiempo y lugar de
sostenibilidad de las organizaciones. El 71% de las empresas lo valoran entre 7y 10 (-6 p.p. trabajo, organizacidn, entornos agile, etc.).
interanual) y el 25% (+0 p.p. interanual) entre 9 y 10 (-6 p.p. interanual).

Le siguen, por orden (valoraciones entre 7 y 10):
g » P ( 7y ) Buscar férmulas de compensacién (beneficios fiscales,

retribucién emocional, etc) que atenten la imposibilidad
+ “Buscar férmulas de compensacién (beneficios fiscales, retribucién emocional, etc.) de alinear los salarios con la inflacién.

que atenten la imposibilidad de alinear los salarios con la inflacién” con un 68%.

« “Avanzar en modelos de flexibilidad (tiempo y lugar de trabajo, organizacién, entor-
nos agile, ete.)” con un 68% (+0 p.p. interanual).

Alinear los salarios con la inflacién.
+ “Capacitacién de las personas en habilidades “blandas” (skills)” con un 67% (+2 p.p.

interanual).

« “Avanzar en las politicas de diversidad en inclusién, con el objetivo de maximizar el
aprovechamiento del talento, la innovacién y el compromiso de las personas” con un
64% (-8 p.p. interanual).

Definir modelos de productividad y eficiencia del capital
humano para una organizacién mas sostenible.

« “Gestionar la salud psicoemocional de las personas” con un 63% (+9 p.p. interanual).
« “Alinear los salarios con la inflacién” con un 62%.
« “Gestién de la rotacién de personas” con un 61%.

Gestionar la salud psicoemocional de las personas.

« “Seguir adaptando la organizacién a los nuevos requerimientos de la reforma laboral”
con un 60% (-6 p.p. interanual).

+ “Capacitacién de las personas en competencias digitales” con un 56% (-12 p.p. inte-
ranual).
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Avanzar en las politicas de diversidad e inclusién,
con el objetivo de maximizar el aprovechamiento
del talento, la innovacién y el compromiso de las

personas.

Atraer nuevo talento para asegurar el crecimiento
de la organizacién en tiempos de recuperacion
econdmica.

Seguir adaptando la organizacién a los nuevos
requerimientos de la reforma laboral.

Capacitacién de las personas

en habilidades “blandas” (skills).

Capacitacion de las personas en
competencias digitales.
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2 ROTACIéN DE PERSONAL (I) Identifique el nivel de rotacién de personas en su organizacién (porcentaje de trabajadores que dejan su puesto
sobre el total de la plantilla) en el Gltimo afio, asi como la franja de edad de las mismas:

En tiempos en los que la “gran renuncia”, la “renuncia silenciosa” y la retencién del ta-

lento ocupan muchos titulares en los medios, también hemos querido saber la opinién La rotacién se encuentra por encima del50% M 1%

de las organizaciones, con relacién al nivel de rotacién de las personas trabajadoras,
g p ) y

hemos preguntado por el porcentaje de éste durante el afio 2022 y la edad asociada a

cada franja de rotacién. Larotacidn se encuentra entre el 10% y el 25% N 19%

Larotacién se encuentra entre el 25% y el 50% I 6%

Asi, observamos que el 42% de las empresas afirman que la rotacién se encuentra por La rotacién se encuentra entre el 5% y el10% 32%

debajo del 5%, si bien existe una importante sobrerrepresentacién del sector servicios en
dicha rotacién, y en especial en el sector de la hostelerfa. La mayor parte de rotaciones se
producen en la franja de edad de 25 a 35 afios segmento que también lidera la rotacién
entre el 5-10% de las plantillas (32%), la rotacién entre el 10-25% (19%) y la rotacién entre

Larotacién se encuentra por debajo del 5% N 42%

- o, ) 1 1 - O% .y .
el 25°50% (64) En todos los casos, vemos que la franja de edad con mayor nivel de rota 6 - B La rotacién se produce mis
cién continta siendo la de 25-35 afios. Por encimadel 50% 33% trabajadores mayores de 55

— = o
) - L. . 17%
En cambio, para el 1% de las empresas que sefialan una rotacién superior al 50% observa-
mos que, aunque la rotacién de las edades 25-45 afios continia siendo alta, son los més
. N . . 0%
jévenes (16-25) y los de 45-55 afios los que aumentan el nivel de rotacién hasta el 17%. ;% H La rotacién se produce mas
Entre el 25% y el50% 42% trabajadores entre 45y 55
50% N
. 4% anos.
1%
I I % B | a rotacién se produce més
E 9 9 .
ntre el 10%y el 25% 25% 3% trabajadores entre 35y 45
‘o
0 os% afos.
3%
% La rotacién se produce mas
Entre el 5%y el 10% 32% .
58% trabajadores entre 25 y 35
B 3% afos.

6%
6% . y .
Por debajo del 5% 33% La rotacién se produce mas
46% trabajadores entre 16 y 25
B 9% afos.
A .H{EH??E,CCO GROUP 12
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3. ROTACIéN DE PERSONAL (II) Identifique en qué areas de su organizacién se da mayor rotacién y cuales cree que son las causas:

Uno de los hallazgos cualitativos més interesantes de esta encuesta nos lo aporta la Operario/administrativos I 359
informacién sobre las &reas donde se produce mayor rotacién dentro de las organizacio-

; . o Profesionales de ventas Imm———— 10%
nes, y las causas asociadas a dicha rotacién.

Personal técnico I 4 4%

Asi, vemos que el 44% de las empresas sefiala que la rotacién se produce en mayor medi- Mandos intermedios I 89
da para el “Personal técnico”, seguido de “Operarios/administrativos” (35%), “Profesio- Directivos M 5o

o
nales de ventas” (10%), “Mandos intermedios” (8%) y, por ultimo, “Directivos” (3%).

O que Sf arece su acer en mucna de estaro acién en una es ecie e “reseteo” o mind-
L b ha de esta rot de “ teo” d

set post pandémico, transversal a todos los niveles de la organizacién, con especial in- 39% B “Renlanteamionto vital”
. . . . - . . . . eplanteamiento vita
cidencia entre los niveles salariales mas bajos - operarios y administrativos -, y salvo el Operariofadministrativos 5% 1o (pri:ridades personales
© ’
segmento directivo, donde el elemento salarial es la primera causa de rotacién. En este o G
. ; ) 12% conciliacién, etc.)

sentido, las causas de baja serian: L %

- Para el “Personal técnico”, se sefialan “replanteamiento vital (prioridades persona- 33%

les, conciliacién, ete.)” como la principal causa de rotacién con un 28%. Profesionsles de vent 4% ¥ Bajas opciones de formacion

roresionales de ventas 15% y reCUaliﬁcaCioln
. . . . . . . . 210/0
« Para los “Operarios/administrativos”, serfa el “replanteamiento vital (prioridades O

personales, conciliacién, etc.)” con un 39%.

28%

- Para los “Profesionales de ventas”, la causa més escogida serfa de nuevo el “replan- 4% B Bajas opciones de
. ital . 1 liacié » o Personal técnico 27% L fesi |
teamiento vital (prioridades personales, conciliacién, etc.)” con un 33%. o promocién profesiona
o
27%
+ Para los “Mandos intermedios”, “replanteamiento vital (prioridades personales,
conciliacidn, ete.)” serfa de nuevo la causa més escogida con un 34%. 54%
14% Escasa flexibilidad (horarios,
- Y para los “Directivos” se trataria de la “Baja competitividad salarial con relacién a Mandos intermedios 140/18% teletrabajo, etc.)
o
otras empresas” con un 53%. L 0%
De este modo, vemos que “replanteamiento vital (prioridades personales, conciliacién, oo
o
etc.)” es la principal causa de rotacién para la mayor parte de areas de las empresas, se- 7% . o )
. . . . L . o Baja competitividad salarial
guido de “Baja competitividad salarial con relacién a otras empresas”. Directivos 7%

13% conrelacién a otras
53%  empresas

THE ADECCO GROUP
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4. PRODUCTIVIDAD Y MEDICION DEL RENDIMIENTO

Los retos de la flexibilidad, competitividad y sostenibilidad en las organizaciones pasa
por la gestién y medicién del desempefio y la productividad. Con respecto a estas varia-
bles, el 76% de las empresas valora la afirmacién con la que maés se identifican aquella
que sefiala que “la evaluacién del desempefio permite alinear a las personas con la estra-
tegia de la organizacién” con una valoracién de entre 7y 10, siendo la opcién con mayor
aceptacién. Asimismo, se ratifica la idoneidad de las evaluaciones del desempefio, en
adecuacién/personalizacién como “alineamiento” con la politica retributiva. Asi, por or-
den, las respuestas mds valoradas serfan:

+ “La evaluacién del desempefio estd personalizada para cada area, funcién y situa-
cién profesional” con un 63%.

« “La evaluacién del desempefio va alineada con la estructura y objetivos salariales
de las personas” con un 61%.

- “El sistema de medicién del rendimiento garantiza el mismo control de las personas
tanto en remoto como en presencial” con un 56%.

« “La productividad de las personas es mayor en presencial que en remoto” con un
46%.

- Y, por ultimo, “La productividad de las personas es mayor en remoto que en presen-
cial” con un 27%.

A pesar del consenso con respecto a la mayor productividad en la modalidad presencial
(46% frente a 27% del teletrabajo), destaca el alto porcentaje de respuestas neutras al
preguntar por la productividad en ambas modalidades. Llama la atencién la percepcién
de menor productividad en el trabajo en remoto (46% de las respuestas), al tiempo que
un 56% reconoce poder garantizar el control del rendimiento de las personas, indistinta-
mente trabajen en presencial o en remoto.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Valore de 1a 10 si esta de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién a la medicién del rendi-
miento y productividad en su organizacién

10, Totalmente de acuerde m9 ®m8 m7 mé w5 m4 m3 o2 m)Totalmente en desacuerdo

La productividad de las personas es mayor en
presencial que en remoto.

La productividad de las personas es mayor en
remoto que en presencial.

El sistema de medicién del rendimiento garantiza
el mismo control de las personas tanto en remoto
como en presencial.

La evaluacién del desempefio va alineada con
la estructura y objetivos salariales de las personas.

La evaluacién del desempefio esta personalizada
para cada érea, funcidn y situacién profesional.

La evaluacién del desempefio permite alinear a
las personas con la estrategia de la organizacién.

THE ADECCO GROUP
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5. FUNCION DE RECURSOS HUMANOS: CARACTERISTICAS

Con relacién a las caracteristicas que deberfa tener el d&rea de RRHH, el 84% (+0 p.p. in-
teranual) de las empresas encuestadas consideran que “Deberfa centrarse, sobre todo,
en la captacién y retencién del talento, asegurando a la organizacién la presencia de los
mejores profesionales” con una valoracién de entre 7 y 10, y el 45% (-1 p.p. interanual)
la valoran entre 9 y 10. De este modo, es de nuevo la caracteristica mejor valorada con
respecto al afio anterior.

Una de las preocupaciones crecientes en las dreas de personas tiene que ver con los
cambios y requerimientos del marco regulador, llevando a que la asuncién del area de
asesoramiento legal sea la segunda prioridad (74% de las respuestas), muy por encima
de retos, aparentemente estratégicos y “de tendencia” como es las presencia de mas
profesionales digitales y expertos en datos en las dreas de RRHH (49%).

Asi, por orden, le siguen (con valoraciones entre 7 y 10):

+ “Deberia incluir el drea de asesoramiento a la organizacién en los aspectos legales
que afecten a las decisiones sobre las personas (salario, negociacién colectiva, meca-
nismos de flexibilidad, contratacién y extincidn, etc.)” con un 74% (+1 p.p. interanual).

+ “Deberia mejorar en la asignacién de recursos y captacién de profesionales para
convertir el lugar de trabajo en el aula que facilite los procesos de formacién conti-
nua y recualificacién” con un 71% (-1 p.p. interanual).

. “Deberia buscar una estructura més versatil y flexible, con mayor apoyo externo a
la organizacién, para adaptarse mejor a los cambios y tener el soporte de los mejores
profesionales en cada momento” con un 66% (-2 p.p. interanual).

+ Y, por ultimo, “Deberia reconfigurarse el perfil académico y competencial de los
integrantes, con mayor presencia de expertos en tecnologia y data” con un 49% (-9
p.p. interanual), que fue también la peor valorada el afio anterior.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Valore de 1a 10 si esta de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién a las caracteristicas que
deberia tener el 4rea de RRHH

W 10. Totalmente de acuerdo. M9 Wg My M6 M5 M4 M3 2 M. Totalmente en desacuerdo.

18%

Deberia incluir el rea de asesoramiento a la orga- 24%

i 16%
nizacién en los aspectos legales que afecten a las 3%

decisiones sobre las personas (salario, negociacién 10%
colectiva, mecanismos de flexibilidad, contratacién y

extincidn, etc). 1%

0%

3%
4%

Deberia centrarse, sobre todo, en la captacién y
retencion del talento, asegurando a la organizacién la
presencia de los mejores profesionales.

1%
I 1%

Deberia buscar una estructura mas versatil y flexible, 24%
con mayor apoyo externo a la organizacién, para
adaptarse mejor a los cambios y tener el soporte de

los mejores profesionales en cada momento.

o %

Deberia mejorar en la asignacién de recursos y capta-
cién de profesionales para convertir el lugar de trabajo
en el aula que facilite los procesos de formacién
continua y recualificacién.

24%
24%

3%
1%

1%
| o%

’ . . 3 B %
Deberia reconfigurarse el perfil académico y ‘ 8

competencial de los integrantes, con mayor presencia
de expertos en tecnologia y data.

2%
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6. COMPETENCIAS DE LOS PROFESIONALES DE RECURSOS
HUMANOS

En cuanto a las competencias més valoradas para los profesionales del area de RRHH,
el 94% (+2 p.p. interanual) de las empresas encuestadas consideran que la competencia
ma&s importante tiene que ver con las “dotes de comunicacién, para mejorar la marca del
empleador, y facilitar internamente la implantacién de politicas” con una valoracién de
entre 7 y 10, y el 67% (+0 p.p. interanual) la valoran entre 9 y 10. Ademaés, repite como la
competencia mejor valorada si comparamos con las respuestas del afio anterior.

Llama la atencién, que las organizaciones ain valoren como tltima opcién la poten-
ciacién de las competencias digitales y en la gestién de datos de los profesionales de
RRHH que componen las 4reas de Personas. As{, por orden, le siguen (con valoraciones
entre 7y 10):

+ “Dotes de liderazgo, para el fomento de la innovacién, gestién del cambio, entornos
colaborativos, procesos de recualificacién, diversidad e inclusién, etc.” con un 92% (+1
p.p. interanual).

« “Visién estratégica para un mejor alineamiento con el negocio, con menor orienta-
cién a tareas operativas y transaccionales” con un 91% (+2 p.p. interanual).

« “Conocimiento del negocio, siendo valorable la experiencia en las operaciones” con
g p
un 82% (-3 p.p. interanual).

« “Especializacién en el disefio de sistemas de medicién de la productividad, rendi-
miento y modelo retributivo” con un 80% (+0 p.p. interanual).

- Y, por tultimo, “Competencias digitales y de gestién del dato, por encima de las
exigidas al promedio de la plantilla” con un 67% (-3 p.p. interanual). Esta dltima fue
también la peor valorada en anterior encuesta.

Valore de 1210 laimportancia que cree tienen las siguientes competencias para los profesionales que integran la

funcién de RRHH

mio. Totalmente de scuerde mg W8 Wy mé

Visién estratégica para un mejor alineado con el
negocio, con menor orientacion a tareas operativas y
transaccionales.

Dotes de comunicacién, para mejorar la marca del
empleador, y facilitar internamente la implantacién de
politicas.

Dotes de liderazgo, para el fomento de la innovacién,
gestién del cambio, entornos colaborativos, procesos
de recualificacién, diversidad e inclusién, etc.

Especializacién en el disefio de sistemas de medicién
de la productividad, rendimiento y modelo retributivo.

Conocimiento del negocio, siendo valorable
la experiencia en las operaciones.

Competencias digitales y de gestién del dato,
por encima de las exigidas al promedio de la plantilla.

Hs5 EHg E3
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‘2 my, Totalmente en desacuerdo
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7. ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO: EXPERIENCIA DEL
EMPLEADO

Ala hora de atraer y retener el talento, los valores diferenciales de la empresa son funda-
mentales de cara a la mejora de la experiencia del empleado.

De este modo, el 69% (+2 p.p. interanual) de las empresas encuestadas consideran que la
medida “Conciliacién y flexibilidad” es la més determinante con una valoracién de entre
9y 10, cifra que aumenta hasta el 94% para las valoraciones entre 7 y 10. Es de nuevo la
medida mejor valorada si comparamos con los resultados del afio anterior.

Las variables relacionadas con la retribucién -probablemente influidas por el escaso
margen de flexibilidad y oportunidades de engagement que permite normativa; retri-
bucién en especie, planes de pensiones- siguen dejando lugar a la priorizacién de otros
aspectos, y llama la atencién que nuevamente la prevencién de riesgos laborales caiga
en su valoracién, al tiempo de ponerse en valor la priorizacién del bienestar y la salud
mental, lo que indica cierta contradiccién y falta de politicas que aborden de forma inte-
gral la salud ocupacional de las personas.

Por orden, le siguen (con valoraciones entre 9 y 10):

« “Flexibilidad horaria” con un 67% (+5 p.p. interanual).

“Estilo de liderazgo y direccién” con un 62% (+7 p.p. interanual).

“Planes de promocién y carrera profesional” con un 53% (+2 p.p. interanual).

“Planes de formacién y recualificacién” (-5 p.p. interanual) con un 42%.

” «

“Marca de la empresa” “ (+0 p.p. interanual) con un 42%.

“Politicas retributivas flexibles” (-1 p.p. interanual) con un 42%.

“Salud financiera” con un 40% (-3 p.p. interanual).

“Promocién de la salud (mental, etc.) y el bienestar” con un 37% (-2 p.p. interanual).

“Nivel tecnolégico” con un 35% (-3 p.p. interanual).

“Diversidad e inclusién” con un 32% (-8 p.p. interanual).

“Sostenibilidad y medio ambiente” con un 31% (-10 p.p. interanual).

“Compromiso con la RSC / ODS” con un 27% (-5 p.p. interanual).

“Gestién de la prevencién de riesgos laborales” con un 24% (-9 p.p. interanual).

“Instalaciones, espacios de trabajo” con un 22% (-3 p.p. interanual).
- “Salario en especie” con un 21% (-2 p.p. interanual).

.Y, por tltimo, “Planes de pensiones” con un 19% (-3 p.p. interanual).

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Observamos que, al igual que en el afio anterior, las medidas de conciliacién y flexibili-
dad en relacién con el lugar de trabajo y el horario son las mejor valoradas por las em-
presas encuestadas. Ademas, se observa una subida de 7 p.p. interanuales para “Estilo de
liderazgo y direccién” en las valoraciones entre 9 y 10 (62% frente a 55%) y un aumento
de 2 p.p. para las valoraciones entre 7 y 10 (92% frente a 90%).

Valore de 1a10 cada uno de los siguientes elementos, de cara a la mejora de la experiencia del empleado y hacer
mas atractiva la organizacién
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®10. Totalmente de acuerdo Mo WE M7 mé W5 m4 M3 2 ™ Totalmenteen desacuerdo w10, Totalmente de acuerds M9 E8 M7 mg§ m5 m4 m3 o3 m, Totalmente en desacuerdo

Sostenibilidad y medio ambiente

Planes de pensiones

Diversidad e inclusién

Flexibilidad horaria

Conciliacién y flexibilidad

Salario en especie

Compromiso con la RSC / ODS

Nivel tecnolégico

Politicas retributivas flexibles

Salud financiera
Marca de la empresa
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8. ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO: CAPACITACION
Y HABILIDADES

Otro aspecto fundamental en cuanto a la atraccién y retencién del talento es la forma-
cién y recualificacién de las personas. En este sentido, el 87% (-3 p.p. interanual) de las
empresas encuestadas consideran que “La capacitacién de las personas deberia ir orien-
tada a mejorar su adaptabilidad y polivalencia, superando la segmentacién en funcién
de roles u ocupaciones” con una valoracién de entre 7y 10, y el 45% entre 9 y 10 (-2 p.p.
interanual). Es de nuevo la respuesta mejor valorada con respecto al afio anterior.

Por orden, le siguen (con valoraciones entre 7 y 10):

+ “En el modelo futuro de formacién primaran maés los formatos mixtos de capacita-
cién inhouse/externa, en remoto/presencial y reglados/no reglados” con un 84% (+o
p.p. interanual).

- “Las competencias criticas serdn aquellas més “humanas” (empatia, comunicacién,
innovacidn, etc.), ya que las competencias digitales transversales acabardn siendo
una commodity” con un 84%.

- “Las nuevas necesidades de talento se garantizardn méas mediante procesos de re-
ciclaje y reutilizacién del talento interno, que mediante la incorporacién de nuevos
profesionales” con un 75% (-1 p.p. interanual).

«“La gestién del talento deberia ir més orientada a la aportacién de valor y resiliencia
de la organizacién, que a eficiencia de la misma” con un 72% (-1 p.p. interanual).

- Y, por ultimo, “Uno de los retos para la inversién en formacién y recualificacién
tiene que ver con el grado de rotacién y la politica retributiva” con un 68% (+0 p.p.
interanual).

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Valore de 1a 10 si esta de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién a la formacién y recuali-
ficacién de las personas

w10, Totalmente de acuerdo Mg ®E m7 =4 ®5 ®4 =3 w2 ™). Tolalmente en desacusrdo

Las competencias criticas serdn aquellas mas “hu-
manas” (empatia, comunicacién, innovacion, etc.),
ya que las competencias digitales transversales
acabaréan siendo una commodity.

Uno de los retos para la inversién en formacién
y recualificacién tiene que ver con el grado de
rotacién y la politica retributiva.

La gestién del talento deberia ir mas orientada a
la aportacién de valor y resiliencia de la organiza-
cién, que a eficiencia de la misma.

Las nuevas necesidades de talento se garan-
tizardn mas mediante procesos de reciclaje y
reutilizacién del talento interno, que mediante la
incorporacién de nuevos profesionales.

En el modelo futuro de formacién primardn méas
los formatos mixtos de capacitacién inhouse/
externa, en remoto/presencial y reglados/no
reglados.

La capacitacién de las personas deberia ir orien-
tada a mejorar su adaptabilidad y polivalencia,
superando la sementacién en funcién de roles u
ocupaciones.
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9. ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO: TRANSFORMACION
DIGITAL

En cuanto a la digitalizacién y su impacto en la gestién de personas, el 50% (+1 p.p. inte-
ranual) de las empresas encuestadas consideran que “Es previsible que el impacto de la
robotizacién/digitalizacién en las tareas de mi organizacién sea neutro o incluso surjan
maés ocupaciones que las que desaparezcan” con una valoracién de entre 7y 10, y el 16%
entre 9 y 10 (+1 p.p. interanual). Al incluir también las valoraciones entre 6 y 10 la cifra
aumenta hasta el 62% (+0% interanual), por lo que parece que, aunque las opiniones con-
tindan divididas, hay una visién ligeramente mds positiva que el afio anterior.

Por orden, le siguen (con valoraciones entre 7 y 10):

- “Con caracter general, la digitalizacién y virtualizacién de los procesos de reclu-
tamiento y seleccién tiene muchas lagunas y puede perjudicar su calidad y la ex-
periencia del empleado” con un 48% (+0 p.p. interanual). Si tenemos en cuenta las
valoraciones entre 6 y 10, la cifra alcanza el 57% (-4 p.p. interanual).

- “La mayor productividad basada en la transformacién digital es previsible que haga
viable la semana laboral de cuatro dias en un futuro no lejano” con un 43% (-3 p.p.
interanual). Si tenemos en cuenta las valoraciones entre 6 y 10, la cifra alcanza un
52% (-4 p.p. interanual).

- Y, por ultimo, “Es previsible que el impacto de la robotizacién/digitalizacién en las
tareas de mi organizacién suponga un saldo negativo, desapareciendo més ocupa-
ciones que las que surjan” con un 28% (-4 p.p. interanual). Si tenemos en cuenta las
valoraciones entre 6 y 10, la cifra alcanza un 36% (-5 p.p. interanual).

Observamos que, aunque existe una visién ligeramente més positiva hacia la transfor-
macién digital dentro de las empresas, la jornada laboral de cuatro dias, pese a los en-
sayos v “pruebas piloto” que se vienen conociendo, y a falta de unanimidad y estudios
solventes sobre la materia, se percibe cada vez més como una idea lejana de su implan-
tacion.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Valore de 1a 10 si esta de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién a la digitalizacién y su
impacto en la gestion de personas

2 m1. Totalmente en desacuerdo

m10. Totalmente de acuerdo m9 ™8 m7 m6 m5 m4 m3

La mayor productividad basada en la transforma-
cién digital es previsible que haga viable la sema-
na laboral de cuatro dias en un futuro no lejano.

Con carécter general, la digitalizacién y virtualiza-
cién de los procesos de reclutamiento y selec-
cién tiene muchas lagunas y puede perjudicar su
calidad y la experiencia del empleado.

Es previsibble que el impacto de la robotizacién/
digitalizacién en las tareas de mi organizacién
suponga un saldo negativo, desapareciendo mas
ocupaciones que las que surjan.

Es previsible que el impacto de la robotizacién/
digitalizacién en las tareas de mi organizacién sea
neutro o incluso surjan mas ocupaciones que las
que desaparezcan.
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' Comisién de las Comunidades
Europeas (2001). Libro Verde.
Fomentar un marco europeo para la
responsabilidad social de las empre-
sas. Bruselas, 18.07.2001 COM (2001)
366 final. Disponible en: https://
www.europarl.europa.eu/meet-
docs/committees/deve/20020122/
com(2001)366 _es.pdf

2 European Commissién (2011).
Communication from the Commis-
sion to the European Parliament,
The Council, The European
Economic and Social Committee
and the Committee of the regions.
A renewed EU strategy 2011-14 for
Corporate Social Responsability.
Brussels, 25.10.2011 COM (2011) 681
final. Disponible en: https://eur-lex.
europa.eu/legal-content/EN/TXT
PDE/?uri=CELEX:52011DC06818&-
from=EN

? Naciones Unidas (1998). Informe
de la Comisién Mundial sobre me-
dio Ambiente y Desarrollo: Nuestro
futuro comtn, 1988. Punto 1. Dispo-
nible en: http://www.un-documents.
net/wced-ocfhtm

INTRODUCCION

Promover el comportamiento responsable en las orga-
nizaciones desde el punto de vista social, ecolégico y de
gobernanza esté a la orden del dia. La sociedad actual exi-
ge a las empresas y organizaciones, mucho més que pro-
ductividad, beneficios econémicos y eficiencia; les pide
responsabilidad social y sostenibilidad. Este cambio de
paradigma supone asumir varios retos que suponen una
gran oportunidad para aquellas empresas que quieren ser
verdaderamente sostenibles.

La responsabilidad social empresarial (RSE), aunque tie-
ne diversas acepciones, hace referencia al hecho de que
una empresa valora - al momento de adoptar decisiones de
cara optimizar sus procesos y maximizar sus resultados- el
impacto de sus acciones en la propia comunidad de la que
forma parte, en los trabajadores y en el medio ambiente.
En ese sentido, la empresa como instrumento de servicio
tiene finalidades tanto econémicas como sociales, donde
se refleja una dualidad valorativa desde el punto de vista
tanto ético como legal.

La corporate social responsibility (CSR) es, segtn la Co-
misién Europea, “un concepto con arreglo al cual las em-
presas deciden voluntariamente contribuir al logro de una
sociedad mejor y un medio ambiente mds limpio™. Todo
ello se traduce en que las empresas integran las preocu-

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

paciones sociales y medioambientales en sus operaciones
comerciales y en su interaccién con sus partes interesadas
de forma voluntaria. Y por esta razén, abordar la RSE o la
CSR, es de sumo interés para las empresas, ya que ofrece
un conjunto de valores sobre los que construir una socie-
dad m&s cohesionada y sobre los que fundamentar la tran-
sicién hacia un sistema econémico sostenible?.

¢Qué es la sostenibilidad? Este término se utilizé por pri-
mera vez en el afio 1998, cuando la Comisién Mundial del
Medio Ambiente y del Desarrollo (CMMAD) lo introdujo,
a través del Informe “Nuestro Futuro comiin”, partiendo de
la nocién de desarrollo sostenible, entendiendo por tal el
desarrollo “que satisface las necesidades de la generacién
presente sin comprometer la capacidad de las generacio-
nes futuras para satisfacer sus propias necesidades”.

La preocupacién surgida en las tltimas décadas por la pre-
servacién de nuestro planeta ha llevado a que el concepto
de sostenibilidad, independientemente de su connotacién
medioambiental, comenzara a utilizarse en dmbitos como
la economisa, las finanzas, la arquitectura, el transporte, la
educacién, el deporte, la agricultura, la cultura e inclusive
los entornos digitales.

El diccionario de la lengua espafiola, define a la sosteni-
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bilidad como cualidad de sostenible, término que signifi-
ca, especialmente en ecologia y economia, “que se puede
mantener durante largo tiempo sin agotar los recursos o
causar grave dafio al medio ambiente™.

A nivel empresarial hablamos de sostenibilidad desde un
enfoque tridimensional: econémico, ambiental y social; y
en lo que respecta a este estudio, debemos enfocarnos en
la sostenibilidad social empresarial, un aspecto de suma
importancia a nivel global, incluido en el Pacto Mundial
de Naciones Unidas®.

La sostenibilidad social empresarial exige, por tanto, que
las empresas evalien los impactos positivos y negativos
de sus politicas corporativas en la vida diaria de sus em-
pleados y directivos, asi como en la de quienes integran la
cadena de suministro (proveedores, distribuidores, puntos
de venta) y en la de aquellos que consumen los productos
que elaboran y/o los servicios que prestan, incluidas las
propias comunidades locales donde desarrollan sus acti-
vidades.

Llegados a este punto, la primera pregunta que debemos
formularnos y respondernos es ¢{dénde convergen enton-
ces la responsabilidad social empresarial con la sostenibi-
lidad social empresarial cuando hablamos de empleabili-
dad, captacién y gestién del talento?

Y la respuesta es que convergen, precisamente, cuando es-
tamos frente a una empresa u organizacién que incorpora
mejoras en las condiciones laborales de sus trabajadores,
con la plena conviccién de que generara -directa o indi-

rectamente- un mayor compromiso de sus empleados, un
incremento en la productividad y optimizaré su eficiencia.
Se trata, en definitiva, como sostiene Betancur Amariles
(2002,82) “de poner en sintonia los objetivos de la empresa
con los propdsitos que tienen las personas que la integran,
no ya desde el punto de vista de la utilidad que éstos le
pueden aportar en la consecucion de sus metas, sino en el
contexto de la empresa como espacio vital en el que cada
persona tiene y desarrolla su propio proyecto de vida™.

Ese vértice de encuentro es la sostenibilidad laboral, la
cual abordaremos a continuacién.

II. SOSTENIBILIDAD LABORAL

Partiendo de la nocién genérica de sostenible -citada en
péarrafos anteriores-, es posible definir la sostenibilidad la-
boral como el conjunto de condiciones propias de las préc-
ticas laborales en una empresa que posibilitan mantener,
en el tiempo, el desarrollo profesional de los empleados en
el marco de un trabajo digno.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) concep-
tualiza al trabajo decente como “la oportunidad de acce-
der a un empleo productivo que genere un ingreso justo, la
seguridad en el lugar de trabajo y la proteccion social para
todos, mejores perspectivas de desarrollo personal e inte-
gracién social, libertad para que los individuos expresen
sus opiniones, se organicen y participen en las decisiones
que afectan sus vidas, y la igualdad de oportunidades y
trato para todos, mujeres y hombres™.
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“Real Academia Espafiola (2022).
Diccionario de la lengua espafiola
Disponible en: https:/dle.rae.es/
sostenibilidad y https://dle.rae.es/

sostenible

5 United Nations Global Compact.

Disponible en: https:/www.unglo-

balcompact.or:

6 Betancur Amariles, JH. La ética
de la Responsabilidad social emp

re-

sarial. Katharsis, N°9, enero-junio,
Colombia, pp. 73-91. Disponible en:_
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articulo?codigo=5527480

7 Organizacién Internacional del
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® Carta Enciclica CARITAS IN
VERITATE del Sumo Pontifice Be-
nedicto XV, de 29 de junio de 2009
(40). Disponible en: https://www.
vaticanwva/content/benedict-xvi/
es/encyclicals/documents/hf ben-

xvi_enc 20090629 caritas-in-veri-
tate.html

9 Carta Enciclica CENTESIMUS
ANNUS del Sumo Pontifice Juan
Pablo II, de 1 de mayo de 1991

(35). Disponible en: https:/www.
vaticanva/content/john-paul-ii/
es/encyclicals/documents/hf jp-

i _enc 01051991 centesimus-annus.
html
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Desarrollo sostenible del trabajador
a través del trabajo decente. Socie-
dad y economia, (38), 89-104. https:/
doi.org/10.25100/syev0i38.8026

1 Ibidem, pp. 97

2 Vega-Artavia, Nydia Isabel. (2021).
«El Trabajo Decente, La Calidad De
Vida En El Trabajo Y Sostenibilidad
Laboral». Cuadernos De Administra-
cién 2, N.2 1, enero-diciembre, pp.
169-77. https://revistasecauned.com/

index.php/cda/article/view/50

Segun la doctrina social de la Iglesia “la gestion de la em-
presa no puede tener en cuenta unicamente el interés de
los propietarios, sino también el de todos los sujetos que
contribuyen a la vida de la empresa: trabajadores, clien-
tes, proveedores de diversos elementos de produccion, la
comunidad de referencia™. Ya decia Juan Pablo II que
la finalidad de la empresa no es simplemente la produc-
cién de beneficios, sino mas bien “la existencia misma de
la empresa como comunidad de hombres que de diversas
maneras, buscan la satisfaccion de sus necesidades funda-
mentales y constituyen un grupo particular al servicio de la
sociedad entera™.

La sostenibilidad laboral, por tanto, es una cuestién inte-
gral entre el empleo productivo y el trabajo en condiciones
justas que auna el cumplimiento de las normas y derechos
laborales, la proteccién social, las condiciones fisicas y
materiales de los puestos de trabajo, el didlogo social y el
servicio a la comunidad.

Varios autores plantean la posibilidad de alcanzar el desa-
rrollo sostenible del trabajador a través del trabajo decen-
te -como derecho humano- (Ojeda-Pérez, Garcia- Bueno y
Gonzélez Franco, 2019, 89)'; siendo posible resumir este
ultimo en cuatro ejes elementales: igualdad laboral, equi-
dad salarial, educacidn, capacitacién y seguridad social®™.

En ese sentido, Vega Artavia (2021,171-173) pone en valor
el concepto “calidad de vida en el trabajo” (CVT) el cual
engloba dos dimensiones; “por una parte la funcién que
cumplen las politicas de RRHH de las empresas que
afectan a los trabajadores, como el sistema de com-
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pensaciones, equilibrio trabajo-familia, sequridad laboral,
flexibilidad horaria”y “por otra parte, las condiciones del
trabajo como: la naturaleza de las tareas, las carac-
teristicas del medio fisico, el ambiente humano y las
actitudes bdsicas de pares y supervisores™?,

Tanto el desarrollo sostenible del trabajador en particu-
lar como la sostenibilidad laboral en general tienen como
finalidad garantizar, a diferente escala, la vida personal y
profesional de los trabajadores y de su entorno familiar, en
armonia con los objetivos trazados por la empresa social-
mente responsable.

ITII. ESTRATEGIAS DE SOSTENIBILIDAD LABORAL

La tercera y gran pregunta que nos planteamos es cémo
elaborar y desarrollar estrategias de sostenibilidad laboral.

Para este cometido, podemos establecer tres fases princi-
pales:

1?) Elaboracién de condiciones deseables para crear
entornos laborables sostenibles dentro de la orga-
nizacién con plena participacién, a través de comi-
tés, de todos los empleados y directivos. Para ellos
es esencial entablar, previamente un didlogo con todos
los actores involucrados sobre sostenibilidad laboral.

Entre ellas podemos destacar:

- Crear contextos organizacionales que generen
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bienestar laboral sostenible (BLS) en el trabajo.
Sostiene la doctrina que el concepto de bienestar
laboral sostenible (BLS) “hace referencia al man-
tenimiento a largo plazo de la salud psicoldgica, la
satisfaccion laboral y el crecimiento personal de los
trabajadores en un lugar de trabajo en el que estos
experimenten a su vez un elevado grado de compro-
miso en el trabajo, y altos niveles de desemperio y
productividad™. En esa direccidn, es primordial
generar entornos fisicos que cumplan con los es-
tdndares de luminosidad, temperatura y espaciales
en los puestos de trabajo (seguridad en el trabajo),
asi como entornos sociales que generen unas sanas
relaciones laborables.

« Flexibilizar las condiciones laborales que posibi-
liten la conciliacién familiar y profesional, tanto
cuando se trate del cuidado de hijos o padres ma-
yores como si se refiera a la formacién profesional.
Entre ellas el teletrabajo, que si bien ha llegado para
quedarse algunas organizaciones al vuelto a la exi-
gencia de la presencialidad anteriores a la pande-
mia.

- Incrementar la motivacién y fidelidad de los traba-
jadores, a través de la formacién (directa o indirec-
ta), de una retribucién justa que le permita obtener
ingresos econémicos necesarios para satisfacer ne-
cesidades familiares y personales, de la estabilidad
laboral y la necesaria concienciacién de la impor-
tancia de su trabajo en los objetivos de la organi-
zacion.

« Impulsar el compromiso de los trabajadores para
con el desarrollo y crecimiento de la empresa de la
que no solo forman parte, sino que se sienten parte
integrante. Y reconocer el desempefio de los traba-
jadores.

- Mejorar la imagen publica de la empresa donde no
solo los clientes sino también los propios trabaja-
dores y los proveedores puedan verse reflejados en
sus valores y sus principios éticos.

2?) Concrecién préctica de la sostenibilidad laboral
La puesta en marcha de las nuevas condiciones de
sostenibilidad laboral debe contar con la colaboracién
de todos los que integran la organizacién. La planifi-
cacién temporal y por objetivos de cada uno de los hi-
tos a desarrollar serd esencial para lograr la finalidad
propuesta.

3?) Evaluacidn de las estrategias de sostenibilidad la-
boral implementadas, a corto y medio plazo.

Medir el grado de concrecién de los objetivos pro-
puestos, los aciertos y desaciertos de las estrategias
planteadas resulta esencial para asentar las bases de
la sostenibilidad laboral que, como proceso lleva tiem-
po v dedicacién a partes iguales. Rectificar errores a la
par que continuar con medidas que han arrojado exter-
nalidades positivas para los empleados es crucial como
cierre del ciclo de estas tres grandes fases mencionadas.
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13 Resulta de interés el proyecto
BELASOS (Bienestar Laboral
Sostenible) desarrollado por el
Instituto de Investigacién en Psico-
logfa de los RRHH, del Desarrollo
Organizacional y de la Calidad de
Vida Laboral [[DOCAL]. Disponible
en: https://www.uv.es/uvweb
idocal/es/investigacion/proyectos
proyectos-recientemente-finali-
zados/bienestar-laboral-sosteni-
ble-1286023470404/Projectelnves.
html?id=1285953574539
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IV. REFLEXIONES CONCLUSIVAS

Llegados a este punto de reflexién, y a modo de conclusién, sostenible, convirtiendo la sostenibilidad en el mercado
entre las cuatro claves de la sostenibilidad laboral podemos laboral en una prioridad.
citar las siguientes:

1° Comprendiendo las necesidades del mercado y la
empresa, crear una verdadera cultura de la sosteni-
bilidad laboral -integrada en la razén de ser de la or-
ganizacién-, como punto de inflexién para crear mayor
empleabilidad y fidelidad de los trabajadores en las dife-
rentes areas de una organizacién, ocupando un espacio
estratégico cada vez mayor en las agendas corporativas.

22 Implantar practicas laborales justas que atinen el
bienestar laboral sostenible en todas sus dimensio-
nes (horarios, seguridad, equilibrio entre la vida laboral
y la familiar, desarrollo profesional), a la par que formas
organizativas que minimicen el ausentismo y las bajas
laborales.

32 Generar puestos de trabajo decente, desde la pers-
pectiva de los Derechos Humanos, de la Doctrina Social
de la Iglesia, que permitan la formacién y la actualiza-
cién profesional de sus trabajadores quienes se sienten
realizados como personas y como parte esencial de toda
organizacién empresarial.

42 Evaluar las préicticas laborales asociadas a la sos-
tenibilidad laboral planificadas e implantadas, con
objeto de considerarla como parte del proceso de tran-
sicién hacia una empresa socialmente responsable y

Por todo ello podemos concluir que resulta esencial tan-
to ética como juridicamente que las empresas creen, a
medio y largo plazo, valor econémico, social y medioam-
biental para contribuir al bienestar de las comunidades
donde desarrollan su actividad y de las generaciones fu-
turas, sabiendo que su personal laboral son mucho mas
que los recursos humanos de la empresa, son personas
que al mismo tiempo que perciben - a través de sus con-
diciones laborales- que el desarrollo de su proyecto de
vida también pasa por el crecimiento profesional dentro
de la organizacién de la que forman parte, contribuyen a
la sostenibilidad social de la empresa.

Responsabilidad social empresarial y sostenibilidad social
empresarial constituyen, sin duda, un binomio impres-
cindible en pos de la sostenibilidad laboral, donde deben
converger -en un necesario equilibrio- la rentabilidad y la
sostenibilidad.

Diana Carolina Wisner Glusko
Profesora de Derecho Administrativo
v Derecho de las Nuevas Tecnologias
Centro de Estudios Universitarios
“Cardenal Spinola” CEU Fundacién
San Pablo Andalucia CEU
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*Palacios, J. Complejidad con la
matriz de Stacey. Disponible en:
https://jeronimopalacios.com/cultu-

ra/complejidad-matriz-stacey/

2Alcoba, J. y Mora, L., coords. (2022).
Cémo construir la experiencia de
empleado. LID Editorial.

3 Dery, K.y Sebastian, I. M. (2017).
Building Business Value with
Employee Experience. MIT CISR.
Disponible en: https://cisr.mit.edu/
publication/2017 0601 Employee-
Experience DerySebastian

“Gallup (2022). Global Indicator:
Employee Engagement. Disponible
en: https://www.gallup.com/294373/

indicator-employee-engagement.
aspx

n un mercado global, en el que se ha gene-

ralizado el acceso a la tecnologia necesaria

para desarrollar actividades relacionadas

con el trabajo del conocimiento y en el que
los clientes cuentan con multitud de opciones -asi como
con informacién sobre sus ventajas e inconvenientes-, es
clave encontrar las mejores férmulas para adaptar nuestra
oferta a sus necesidades actuales. Se vuelve imprescindi-
ble contar con una fuerza de trabajo formada por personas
diversas y cercanas a nuestro publico objetivo, que apor-
ten su talento y su visién del sector para generar solucio-
nes innovadoras.

Por tanto, es mds importante que nunca reclutar y fideli-
zar a profesionales que marquen la diferencia. Se busca
impactar en el cliente, ofreciéndole productos y servicios
personalizados que les vinculen con nuestra marca. El
factor humano se vuelve determinante para el posiciona-
miento de nuestra propuesta de valor pese a que, a su vez,
afiade complejidad a los problemas que afrontamos®. Cabe
preguntarse: é{cémo saber si estamos haciendo lo correc-
to? ¢Es adecuado el desempefio de nuestros empleados?
¢Cémo podemos motivarles a progresar?

A diferencia de los modelos de negocio cldsicos, donde
los procesos industriales mejoraban sus resultados maxi-
mizando la eficiencia, la economia del conocimiento ma-
neja nuevas dimensiones. Aparece aqui uno de los matices
mas relevantes: la conveniencia de hablar de excelencia y
desempefio, conceptos vinculados con el impacto real y
percibido de lo que hacemos, en detrimento de eficiencia
o productividad, alineados con una perspectiva mas meca-
nica de optimizacién del uso de los recursos disponibles.
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Debemos pasar, entonces, de una visién del esfuerzo en
términos de mera utilidad a otra maés trascendente y do-
tada de propésito. Es esencial definir un marco de trabajo
que oriente la accién de las empresas hacia la consecucién
de unos objetivos alineados, en tltimo término, con su mi-
sién. Solo de ese modo podra llevarse la motivacién de sus
empleados al siguiente nivel: con un por qué compartido
que oriente las decisiones clave y, a su vez, permita a los
distintos interesados (stakeholders) identificarse con la
entidad y reforzar su compromiso.

En esta linea, desde hace algunos afios se aplican técni-
cas de marketing para fortalecer el vinculo emocional con
los empleados (cliente interno), puesto que, como apunta
Jorge Martinez-Arroyo, «la Experiencia del Cliente (CX)
empieza y termina con el empleado»® Mejorar la experien-
cia del empleado (EX, del inglés Employee eXperience)
contribuye de manera decisiva a su compromiso y, por
ende, a su aportacién de valor al cliente®. Por todo ello,
proponemos centrar nuestro interés en dos dimensiones:
inducir cambios en la cultura corporativa que mejoren
el compromiso de sus integrantes e implementar sistemas
de indicadores que nos permitan calibrar el valor real
aportado por nuestro producto o servicio.

Cultura empresarial, motivacién y compromiso

Desde hace mas de diez afios, la consultora Gallup reco-
ge sistematicamente indicadores* sobre el grado de com-
promiso de los empleados mediante una encuesta, cuyas
preguntas evalian la presencia de determinados factores
motivadores en la cultura de miles de empresas en todo el
mundo:
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- Expectativas (dtengo claro qué espera la empresa de
mi?)

- Equipamiento (¢dispongo de todo lo que necesito para
realizar mi trabajo?)

- Maestria y talento (ctrabajo en aquello que se me da
mejor?)

- Reconocimiento (évalora adecuadamente mi empresa
el trabajo bien hecho?)

- Cuidado (¢muestran mis superiores un interés genuino
por mi situacidn personal?)

- Desarrollo (dse estimula mi desarrollo profesional y
personal?)

- Participacién (cse tienen en cuenta mis aportaciones y
propuestas?)

- Propésito (dsiento que mi contribucidn es importante
para la misién de la empresa?)

- Excelencia (estdn mis superiores y compafieros com-
prometidos con la calidad?)

- Complicidad (étengo una buena amistad con alguno
de mis compafieros?)

- Seguimiento (¢he mantenido conversaciones sobre mi
progreso durante el tiltimo semestre?)

- Crecimiento (éme permite mi puesto de trabajo apren-
der nuevas competencias y mejorar mis habilidades?)

Afio tras afio, la encuesta arroja unas cifras preocupantes.
Concretamente, en la edicién de 2022 de su informe Sta-
te of the Global Workplace® se indica que solo un 14% de
los encuestados que trabajan en empresas europeas se en-
cuentran comprometidos, cifra muy lejana del -no menos
significativo- 33% de empleados norteamericanos que afir-
man sentirse de ese modo. Atendiendo a dichos resultados

v a los reflejados en el presente informe, crear entornos
de trabajo que fomenten la conciliacién, cultiven un estilo
de liderazgo de servicio y ofrezcan planes de promocién
y crecimiento profesional se ha vuelto més necesario que
nunca.

Sectores productivos como el desarrollo de software, que se
enfrenté hace més de dos décadas a los citados problemas
propios de la economia del conocimiento, comenzaron a
explorar nuevas formas de gestionar la incertidumbre y
la complejidad connaturales a sus modelos de negocio.
Nacié asi el movimiento Agile, conjunto de metodologias
adaptativas que promueven la entrega incremental de va-
lor al cliente mediante la alineacién con unas metas claras
v alcanzables, sacando provecho al talento de cada uno de
los individuos de la organizacién.

Scrum, el marco de trabajo 4gil més adoptado, ha traspa-
sado las fronteras de la tecnologfa y se aplica con éxito en
sectores como las finanzas, el marketing, la educacién o los
seguros, por citar algunos ejemplos. Fomenta el desarrollo
de cinco valores de equipo (apertura, coraje, respeto, focoy
compromiso) sobre los que se construye un entorno de tra-
bajo confiable y autogestionado que permite dar respuesta
a las necesidades reales de los clientes®. Asi pues, lograr
que la mentalidad dgil impregne todas las capas de la em-
presa y transforme su cultura puede contribuir de manera
decidida a incrementar el compromiso de sus principales
interesados (clientes, empleados y propietarios).

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

5Gallup (2022). State of the Global
Workplace. Disponible en: https://
www.gallup.com/workplace/349484/
state-of-the-global-workplace.aspx

¢ Schwaber, K. y Sutherland, J.
(2020). La Guia Scrum. Disponible

en: https://scrumguides.org/
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7 Doerr, J. (2019). Mide lo que impor-
ta. CONECTA.

¢ Kelly, A. (2021). Succeeding with
OKRs in Agile. Leanpub.

9 Scrum.org (2020). La guia de
Evidence-Based Management.
Disponible en: https://www.scrum.
org/resources/evidence-based-ma-
nagement-guide

1° Varios autores (2001). Manifesto
for Agile Software Development.

Disponible en: https://agilemanifes-

to.org/iso/es/manifesto.html

Métricas de desempefio y valor

Respecto a la segunda de las dimensiones propuestas, més
alla de la adaptacién de métricas y herramientas disefia-
das para medir la experiencia del cliente como, por ejem-
plo, eNPS (employee Net Promoter Score), en los ultimos
afios se han desarrollado marcos de trabajo que permiten
alinear la estrategia empresarial con las necesidades rea-
les de nuestro publico objetivo. A modo de ejemplo, desta-
caremos dos de ellos:

a) OKR (Objectives and Key Results): creado para Intel
por Andy Grove y popularizado por John Doerr’, pro-
pone la definicién de distintos niveles de objetivos y
meétricas de cumplimiento en los que participan todos
los estratos de la organizacién. Por su naturaleza cola-
borativa, su alineacién con la misién de la empresa y su
contribucién a clarificar las expectativas de la misma,
suelen emplearse junto a practicas agiles® como Scrum
o Kanban para generar sinergias y reforzar su impacto.

b) EBM (Evidence-Based Management): definido re-
cientemente por el equipo de Scrum.org®, entidad
certificadora fundada por Ken Schwaber, uno de los
creadores de Scrum y firmante del Agile Manifesto™.
Pretende medir la viabilidad de un producto o servi-
cio a partir de cuatro grandes grupos de indicadores,
conocidos como Areas Clave de Valor. De un lado, CV
(Current Value, valor actual) y UV (Unrealized Value,
valor potencial no realizado), que persiguen analizar el
progreso en el valor aportado por nuestra iniciativa a
partir del grado de satisfaccién de los distintos inte-
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resados; del otro, A2l (Ability to Innovate, capacidad
de innovar) y T2M (Time to Market, tiempo hasta co-
mercializacién), que buscan calibrar la capacidad de la
organizacién para adaptarse al mercado y mejorar las
prestaciones de nuestro producto o servicio.

Ambos marcos de trabajo, complementarios y combina-
bles, contribuyen a maximizar el impacto de la empresa
sin descuidar su sostenibilidad. Son, por tanto, recomen-
dables para potenciar el compromiso de los empleados
con la generacién de valor y, como consecuencia, mejorar
su desempefio.

Autores:
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! Resulta pertinente su estudio, por
cuanto muchos de los conceptos
que la Doctrina Social Catélica ha
venido planteando en los tltimos
130 afios, como el de bien comtn,
la primacia del trabajo sobre el
capital, la funcién social de la em-
presa, la participacién social, o la
centralidad de la dignidad humana
en la economia, son hoy centrales
en el debate econémico, politico

y social. Ver: https://www.yumpu.
com/es/document/view/63244124/
coronavirus-empresa-y-doctrina-so-
cial-de-la-iglesia

2 C4ceres Carrasco, R. y Sdnchez
Barrios, M. (2003). La evolucicn de
las ONGD y la insuficiencia de sus
obligaciones de informacidn en el
panorama actual. Revista de
Economfia Mundial, 9. Pag. 160.

3 Aungque distinto en algunos
elementos de la Responsabilidad
Social Empresarial, para el objeto
del presente articulo ambos térmi-
nos son intercambiables.

4 Traduccién del término en inglés
social purpose.

5 Bhattacharya, C.B, Sen, S.y Kor-
schun, D. (2008). Using Corporate
Social Responsibility to Win the
War for Talent. MIT Sloan Manage-
ment Review Magazine. Disponible

en: https://sloanreview.mit.edu/ar-

ticle/using-corporate-social-respon-

sibility-to-win-the-war-for-talent,

EL TRABAJO Y LA EVOLUCION SOCIAL

En Occidente, desde la Revolucién Industrial, con el fe-
némeno del trabajo marcado por condiciones de riesgo
fisico, insalubres y apenas suficientes para la subsistencia,
hasta nuestros dfas, la figura del trabajador ha venido evo-
lucionando, tanto en la adquisicién de derechos como en
la autopercepcién de la importancia que, en cuanto a fuer-

za laboral, representa para la empresa.

Como reaccién al modelo econémico -y por lo tanto el la-
boral- que surgid con el capitalismo industrial, emergie-
ron los diversos socialismos y la Doctrina Social catdlical,
postulando, desde distintas perspectivas, visiones alterna-
tivas a dicho modelo.

A principios de la década de 1990, tras la caida del Muro
de Berlin y el triunfo del capitalismo frente al estatismo
marxista, se pensaba que la globalizacién produciria un
desarrollo sin precedentes a escala mundial. Sin embargo,
esas expectativas se disiparon con la llegada de grandes
desequilibrios, tanto entre los paises como dentro de ellos,
y con un auge del poder de las grandes empresas frente a
los estados.

En paralelo, se produjo un crecimiento exponencial del
ntimero de ONG? y fundaciones, con el incremento de
su prestigio social, frente a un declive reputacional de la
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empresa, en tanto que percibida como uno de los agentes
principales en el deterioro ambiental y el aumento de las
desigualdades.

El desencanto frente a la situacién social, la progresiva
toma de conciencia de su propio valor en la empresa por
parte del empleado o los impactos del activismo social y el
fenémeno antisistema en las distintas crisis, han llevado a
un replanteamiento de las préacticas clasicas del capitalis-
mo. En este contexto surgié el debate sobre la hoy indis-
cutida Responsabilidad Social Corporativa (RSC)3, como
herramienta orientada a disminuir un efecto negativo de
las empresas sobre los derechos sociales, laborales, o el
medioambiente.

Hoy estd cada vez més presente la figura del propésito
social*, como un paso més en este camino evolutivo que
vendria a superar a la RSC.

II. EL PROPOSITO SOCIAL: MAS ALLA DE LA RSC

Es un hecho précticamente indiscutido en nuestros dias
que la Responsabilidad Social Corporativa representa una
ventaja a la hora de atraer y retener talento®.
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Pero si la RSC, concepto transversal que afecta a distintos
ambitos de gestién de la empresa desde un punto de vista
estratégico, supone un «extra» en la actividad empresarial,
una empresa con propdsito social se define como aquella
cuya razén de ser a largo plazo es contribuir a la mejora del
mundo. Se trata de una organizacién cuya actividad em-
presarial crea, por si misma, beneficios sociales. El propé-
sito social afecta a la naturaleza misma de la empresa. Es
un concepto cultural que trasciende lo meramente estra-
tégico, el estricto cumplimiento normativo, la cadena de
valor y la gestién de los impactos. Una «razén de ser» que
va maés alld de sus propios productos o servicios, guiando
sus objetivos y estrategias®. Tampoco se trata inicamente
de una estrategia de marketing aunque, obviamente, re-
percute en la imagen y reputacién de la compafiia’.

Una empresa con propdsito social se orienta hacia el
papel que puede desempefiar para mejorar la sociedad:
cémo contribuye a su entorno y al bien comun en general,
teniendo como misién que todo lo que hace la empresa
contribuya al bien social. Su propésito es un empefio com-
partido por todos en la empresa para mejorar la vida de
las personas.

Y también, como toda empresa, tiene una clara orienta-
cién a los beneficios. En este sentido, las empresas o bien
ven su propdsito social més alld de la rentabilidad, trascen-
diéndola —estimando el beneficio como una consecuencia,
maés que como un fin en sf mismo-, o bien como la ruta
hacia la rentabilidad, con la creacién de valor tanto para si
misma como para la sociedad.

Segun Cone, «una empresa orientada al propésito actia
y lucha por algo més grande que sus propios productos y
servicios. El propésito puede ser una estrategia organiza-
cional y una hoja de ruta para continuar siendo competiti-
vos en una economia que cambia rdpidamente».®

En la misma direccién, el influyente Larry Fink, CEO de
BlackRock, la mayor empresa del mundo en gestién de ac-
tivos, ha vinculado de forma necesaria el propésito y la ob-
tencién de beneficios en las compafifas de cara al futuro,
incluyendo la atraccién de los inversores. A este respecto
refiere que «las empresas que cumplen con su propésito y
la responsabilidad con los stakeholders» obtienen recom-
pensas a largo plazo, mientras que aquellas que los igno-
ran «tropiezan y fracasan».?

El éxito empresarial y el social estén, de este modo, intima-
mente relacionados. Podriamos decir que la adopcién del
propésito social se orienta a destacar en tiempos inciertos
y a atraer e involucrar a los mejores talentos y clientes™.

III. LA PERCEPCION DEL EMPLEADO

Si en la primera industrializacién la figura del obrero no
requeria una gran especializacidn, convirtiéndose en una
fuerza de trabajo que se adquirfa en el mercado a bajo pre-
cio, la situacién actual es exactamente la inversa. Los tra-
bajos precisan cada vez més especializacién. Ello, unido a
otros fenémenos como por ejemplo el del Knowmad", al
que apuntan diversos estudios sobre el futuro del trabajo,
nos ofrece pistas sobre el escenario que se nos va a pre-
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5 https://socialpurpose.ca/so-

cial-purpose/

7 Rodriguez-Vilg, O.y Bharadwaj, S.
(2017). Competing on Social Purpo-
se. Brands that win by tying mission
to growth. Harvard Business Review
Magazine. https://hbr.org/2017/09
competing-on-social-purpose

® Cone, C. (2022). What does a
Purpose-Driven Company Look
Like? https://www.salesforce.org,
blog/what-does-a-purpose-driven-

company-look-like/

9 Fink, L. (2019). Purpose & Profit.
Harvard Law School Forum on
Corporate Governance. https://cor-
pgov.law.harvard.edu/2019/01/23

purpose-profit/

° En la misma direccién se orienta
lo que se ha dado en denominar
Innovacién Social Corporativa.

Ver: https://www.navarra.es/NR,
rdonlyres/FEDA22B5-33EC-4D44-
81CD-87171FE59F24/396178/Corpo-
rateSociallnnovation.pdf

' Roca Albertos, R. (2015). Know-
mads: Los trabajadores del futuro.
LID Editorial Empresarial.
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2 La Gran Renuncia es un término
acufiado por el psicélogo organiza-
cional Dr. Anthony Klotz, referido
al creciente nimero de profesiona-
les que se estdn plantean renunciar
voluntariamente a sus puestos.
Como fenémeno de la sociedad
estadounidense, con pleno empleo
y caracteristicas sociales concretas,
no es necesariamente extrapolable
a otros paises, pero resulta intere-
sante en cuanto a tendencia en el
contexto de la sociedad occidental
desarrollada.

3 Orrell, B.y A. Cox, D. (2021). The
Great American Jobs Reshuffle.
Survey Center on American Life.
https://www.americansurveycenter.
org/research/the-great-ameri-

can-jobs-reshuffle/
“ Disponible en: https://www.

allup.com/workplace/35606
gallup-q12-employee-engage-
ment-survey.aspx

s https://www.gallup.com/395216/
indicator-esg.aspx

16 Ver, por ejemplo: Allegretti, Carl,
Gallucci, Steve., Rhodes, Kirsten y
Thomas, Ed. (2019-2020). Corpora-
te social purpose: The new business
imperative. Deloitte - Perspectives.
https://www2.deloitte.com/us,
en/pages/about-deloitte/articles,
corporate-social-purpose-new-busi-
ness-imperative.html

7 How purpose can attract and
retain the workforce of the future.
Entrevista de Vip Sandhir, CEO

de la compaifiia de Software
HighGround, para Ernst&Young.
Disponible en: https://www.ey.com/

en_gl/workforce/how-purpose-can-

attract-and-retain-the-workforce-of-
the-future

#El presente informe de Adecco
Institute apunta, como dato, que
en todos los casos tratados en la
encuesta, la franja de edad con
mayor nivel de rotacién es la de
25-35 afios.

sentar a corto plazo. Una reflexién acerca de fenémenos
como el de la Gran Renuncia®® en EE.UU. era impensable
hace una década.

Por otra parte, es preciso atender a que las personas bus-
can cada vez mds un trabajo que contribuya al bien social.
En una encuesta del Survey Center on American Life, pre-
guntados acerca de los aspectos més importantes a nivel
personal a la hora de elegir un trabajo, el 54 por ciento
de los encuestados respondié el hacer una contribucién
significativa a la sociedad, mientras que el 53 por ciento
buscaba un trabajo que se centre en ayudar a los demas?.

Este interés contrasta con la percepcién del trabajador ac-
tual sobre la escasa importancia del propésito social en
sus propias organizaciones. En la dltima encuesta Q12
de Gallup sobre el engagement de los empleados, de 11
de noviembre de 2022, ante la pregunta de «La misién o
propdsito de mi empresa me hace sentir que mi trabajo
es importante», sélo el 33 por ciento de los trabajadores
respondia con un «totalmente de acuerdo»*. Y en la ulti-
ma encuesta de la misma organizacién sobre los criterios
ESG, tan solo el 28 por ciento considera que su empresa
tiene un impacto positivo en las personas y el planeta®.

No es casual, por tanto, que las grandes consultoras ven-
gan prestando atencién al impacto del propdsito social en
la empresa y de su influencia en la captacién y la retencién
del talento?®.

Todo apunta a que esta tendencia ha de incrementarse con
la llegada de las nuevas generaciones al mercado laboral,

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

en tanto que el propdsito se ha convertido en «uno de los
elementos clave que un millennial valora cuando esté bus-
cando trabajo»Y.

A este respecto, nos permitimos sefialar unas cuestiones a
tener en cuenta:

- Conviene tener presente que la llamada Generacién Z
ha nacido en un momento y contexto histéricos en los
que, como hemos apuntado, las preocupaciones socia-
les y ambientales son una realidad asentada. Es algo
que forma parte de su visién del mundo.

- Los indices de rotacién en los trabajos son maés altos
en las franjas de edad maés j6venes®.

- En igualdad de condiciones respecto a salario econé-
mico y emocional, flexibilidad, clima laboral, concilia-
cién... el trabajador preferird una compafiia cuya activi-
dad contribuya al bien social, en la que perciba que su
trabajo contribuye a un bien mayor. En la «guerra por el
talento», donde las condiciones enddgenas del propio
puesto de trabajo tenderén a estandarizarse, aquellas
compafiias que sepan diferenciarse en las exégenas au-
mentardn su reputacién convirtiéndose en un foco de
atraccién de talento, aumentando su competitividad.

- Una empresa con orientacién social requiere dedicar me-
nos esfuerzos a la fidelizacién del trabajador y a alinearlo con

los objetivos de la compafiia.

- Va a ser imprescindible que el propésito social sea honesto
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y no un mero eslogan, como lo es actualmente la RSC en algunas organizaciones.

- Los departamentos de Personas deberan tener cada vez més protagonismo dentro de las organizaciones, tanto para mejorar el compor-
tamiento organizacional, como para que dicho propésito de la empresa y el de los empleados vayan al unisono.

Propésito

Lo que hacemos

Por qué lo hacemos

Gestionar un negocio

Compeartir un suefio

Estratégica

Cultural

Genera ventas

Infunde personalidad

Ofrece prioridades

Estimula el entusiasmo

Construye una empresa

Construye una comunidad

Lo que deberia ser el propésito social

Una visién, la misién, los valores de la empresa, una estrategia em-
presarial especifica o un gran objetivo

La esencia del modelo de negocio; la forma de crecer de la empresa;
la fuerza impulsora del modelo de negocio

Algo que representa lo que actualmente es posible

Una aspiracién, basada en una conviccién

Una sintesis de los esfuerzos actuales de la empresa

Una idea que inspira y estimula, que da impulso

Una iniciativa o conjunto de iniciativas

Una forma de hacer negocios

La imagen de marca, marketing, eslogan o campafia de la empresa,
una estrategia de comunicacién

Un elemento constante; su historia y estrategia de crecimiento son
una misma cosa

Una decisién tactica

Un objetivo a largo plazo

Una herramienta para comprometer a los empleados

Aquello que organiza la visién, estrategia y cultura de la empresa

El respaldo a un propésito social o el objetivo de la estrategia de
inversién en la comunidad o de responsabilidad corporativa

Algo que va més alla de las actividades, productor o servicios de la
empresa; integrado en el marketing y los productos

Una ética, altruismo, filantropia

El modelo comercial de la empresa

Un fin que da prioridad a la organizacién interna

Un fin que mira al exterior de la empresa

Un objetivo o una estrategia que se puede lograr

Lo que guia todo, una bisqueda constante, algo que se persigue,

pero que nunca se alcanza; que no se puede cumplir
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! Fuente: https://hbr.org/sponso-

red/2016/02/the-difference-be-
tween-purpose-and-mission

? Fuente: https://socialpurpose.
ca/wp-content/uploads/2019/08/

social-purpose-business-defini-

tion-080719.pdf

Juan Manuel Rodriguez
Gonzélez-Cordero

Responsable del Servicio de Gestién de
Empresas Fundacién San Pablo Andalucia

CEU
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Ficha técnica

Ambito:
Para todo el territorio del Estado espafiol, a nivel nacional.

Universo:
Empresas espafiolas residentes en todo el territorio del Estado espafiol.

Tamafio de la muestra:
Disefiada: 42.583 encuestas.

Procedimiento de muestreo:
Los cuestionarios se han aplicado de forma on-line.

Error muestral:
Se obtuvo una muestra representativa con un nivel de confianza del 95% y un margen de error
inferior al 5%.

Fechas de realizacién:
Del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023.
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