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ANALISIS DEL CAPITAL HUMANO EN EMPRESAS RIOJANAS DEL SECTOR TIC 2019

1. RESUMEN EJECUTIVO

En la actual realidad empresarial, la gestién del capital humano y del talento como un aspecto estratégico y
esencial dentro de la planificacion empresarial, es cada vez mas una necesidad y menos un lujo o una elec-
cion.

Una adecuada gestién del talento se ha convertido en un factor determinante y en un elemento clave del éxi-
to de un proyecto empresarial. Cada vez mas las plantillas son percibidas como una comunidad, un conjunto
de personas que aportan al proyecto sus capacidades laborales, pero también personales.

El entorno laboral es entendido, por tanto, como un espacio en el que se busca poder desarrollarse laboral
y personalmente, y en el que las personas desean sentirse valoradas y saber que se tiene espacio para el
crecimiento y desarrollo profesional, ademéas se establece la necesidad de poder conciliar la vida laboral con
personal y familiar.

Cada vez se valora mas que un entorno laboral ofrezca la posibilidad de cubrir todas estas necesidades v, si
esto ocurre, sera mas sencillo que cada persona aporte lo mejor de si al proyecto empresarial que facilite el
bienestar, dandose un desarrollo paralelo de persona y compania que en Ultima instancia reporta beneficios
innegables a todas las partes implicadas.

Este marco conceptual general es también de aplicacion en el sector de las empresas TIC de La Rioja, donde
ademas conocemos, gracias a algunos analisis y estudios vya realizados, que existen dificultades especificas
para la captacion y gestion del talento, debido tanto a factores del entorno como al perfil de las propias em-
presas y de sus plantillas.

Al analizar esta realidad concreta, encontramos que en el sector TIC riojano las mayores dificultades se en-
cuentran en atraer y hacer crecer el talento, donde se observa que la regiéon ocupa una posicion de desventaja
respecto a otras comunidades auténomas. De los datos obtenidos en el trabajo de campo, ademas, se extrae
la conclusion de que esta es una dificultad sentida por parte de las organizaciones.

Es decir, en La Rioja y concretamente en el sector de las empresas TIC se desvela como un entorno con
importantes amenazas gue, en gran medida, provienen del exterior de las propias empresas (realidad socio-
demogréfica, falta de vocaciones tecnoldgicas y escasa oferta formativa relacionada con los perfiles profesio-
nales requeridos por este tipo de industria), que conlleva que exista una mayor dificultad para atraer el talento.

Lo que aporta de novedoso el presente estudio es fundamentalmente el haber realizado un trabajo de investi-
gacion social en varias empresas TIC riojanas, con el fin de poder contrastar con plantillas y equipos directivos
esa realidad, y poder conocer y “tomar el pulso” al capital humano y quienes lo gestionan. Este analisis no
nos ofrece una vision total de la situacion de todas y cada una de las companias, pero si una lo suficientemen-
te significativa para marcarnos lineas de accién que puedan mejorar la realidad presente.

Para ello, se ha tratado de medir aspectos clave que hacen que un entorno laboral pueda sentirse como atrac-
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tivo, confortable o generador de bienestar y crecimiento, poniendo ademas especial atencion en lo relativo a
la construccion de entornos laborales igualitarios y que favorezcan una adecuada conciliacién de la vida per
sonal, familiar y laboral. Se ha analizado también de manera especial un aspecto clave como es el liderazgo:
como se percibe y como se ejerce, al entender que no es esta una cuestidon que deba dejarse al azar o en
manos de las capacidades que, de manera mas o menos casual, pueda aportar un lider formal al proyecto. El
liderazgo debe construirse, analizarse y planificarse de manera consciente si buscamos obtener el méximo
de personas y equipos y no basarse Unicamente en capacidades técnicas o experiencia acumulada.

Con todo ello, se ha llegado a conclusiones generales y estrategias especificas para mejorar la gestion del ca-
pital humano, y que parten de la necesidad de aumentar el compromiso de las companias al adoptar nuevas
estrategias, planificadas y conscientes en la gestion de las personas para poder potenciar todo su talento y
ponerlo al servicio de proyecto empresarial: atraer a las mejores personas, potenciar su desarrollo personal y
profesional para que puedan dar el méximo rendimiento y aumentar su compromiso vy fidelidad con el proyec-
to, construyendo entornos maés atractivos para el trabajador vy, sobre todo, mas humanos y mas confortables.

Por tanto, las empresas deben realizar un esfuerzo extraordinario para retener el talento con el que ya cuen-
tan, procurando el bienestar y el 6ptimo desarrollo de su capital humano v, paralelamente, adoptar un papel
proactivo en la modificacion de ese entorno social, realizando acciones orientadas a mejorar las condiciones
gue suponen una amenaza y que restan opciones a la hora de realizar una 6ptima atraccion de personas
formadas.

En este contexto, el desarrollo de la responsabilidad social corporativa como una acciéon planificada y la
gestion estratégica del capital humano centrado en la persona, ofrecen una oportunidad inmejorable para
modificar la situacién a favor de las companias y para fortalecer sus proyectos empresariales.
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ANALISIS DEL CAPITAL HUMANO EN EMPRESAS RIOJANAS DEL SECTOR TIC 2019

2. INTRODUCCION

PRAXIS Gabinete Social es una consultora especializada en la gestion estratégica de personas y responsa-
bilidad social corporativa entre cuyos fines se encuentra, favorecer el impulso de la responsabilidad social en
las organizaciones, a través de la implementaciéon de enfoques innovadores en la gestion del capital humano
y el fortalecimiento de la vinculacion de la organizacién con la comunidad donde desarrolla su actividad.

PRAXIS Gabinete Social es una consultora especializada en la gestién estratégica de personas y responsabili-
dad social corporativa entre cuyos fines se encuentra, favorecer el impulso de la responsabilidad social en las
organizaciones, a través de la implementacion de enfoques innovadores en la gestion del capital humano y el
fortalecimiento de la vinculacién de la organizacion con la comunidad donde desarrolla su actividad.

Creemos en estructuras organizativas que hagan de lo humano la medida de todas las cosas poniendo el foco
en las personas, para facilitar su méximo bienestar y desarrollo y para ello innovamos, disefamos y ejecuta-
mMos acciones que respondan a las inquietudes de personas, colectivos y organizaciones.

Tenemos la firme conviccidon de que las organizaciones que gestionan el capital humano bajo este paradigma,
aumentan su productividad junto con el compromiso y satisfacciéon de su plantilla.

Trabajamos desde un enfoque basado en los derechos humanos y nuestra accion profesional estéa guiada por
los principios basicos del trabajo social y orientado por el Codigo Deontolédgico de la profesion.

Creemos en estructuras organizativas que hagan de lo humano la medida de todas las cosas poniendo el foco
en las personas, para facilitar su maximo bienestar y desarrollo y para ello innovamos, disehamos y ejecuta-
mMos acciones que respondan a las inquietudes de personas, colectivos y organizaciones.

Tenemos la firme conviccién de que las organizaciones que gestionan el capital humano bajo este paradigma,
aumentan su productividad junto con el compromiso y satisfaccion de su plantilla.

Trabajamos desde un enfoque basado en los derechos humanos y nuestra accién profesional esta guiada por
los principios basicos del trabajo social y orientado por el Cddigo Deontoldgico de la profesion.

La presente investigacién ha sido desarrollada por Lorena Almazan Ruiz-Bazan, directora de Praxis Gabinete
Social y trabajadora social con amplia experiencia en investigacion, diagndstico social y acciones orientadas a
la atencién de necesidades de personas, colectivos y organizaciones.
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ANALISIS DEL CAPITAL HUMANO EN EMPRESAS RIOJANAS DEL SECTOR TIC 2019

3. MARCO TEORICO

En la realidad empresarial actual el cuidado del capital humano esta en el centro de un nuevo paradigma
en la gestion de los recursos humanos. Cada vez se toma mayor conciencia de la necesidad de generar
espacios de trabajo psicosocialmente confortables como una estrategia clave en la retencion y cuidado
del talento, siendo éste un factor destacable en el aumento de la competitividad empresarial.

En este contexto, para la obtencién de datos relevantes que permitan acercarnos a la realidad actual de la
situacion del capital humano en las empresas TIC de La Rioja, se ha llevado a cabo, desde Praxis Gabinete
Social, la aplicacion del Proyecto Kairés, metodologia propia que nos permite realizar un andlisis de la situa-
cién en una muestra significativa de empresas del sector con el fin de elaborar un diagnéstico de situacion
y establecer las lineas estratégicas que permitan mejorar las condiciones del capital humano, favoreciendo
asi la retencion del talento, su desarrollo y atraccion.

Para ello, es necesario poner en relacion los resultados obtenidos con un marco tedrico que nos permita defi-
nir y clarificar los conceptos que se utilizan a lo largo del presente trabajo, y ademas realizar un acercamiento
concreto a la realidad general de la empresa riojana y especificamente del sector TIC, con el fin de poder
alcanzar conclusiones diagnosticas y, sobre todo, establecer lineas estratégicas vélidas y efectivas.

3.1 ¢A qué nos referimos cuando hablamos de talento?

Lo podemos entender como la capacidad que las personas ponen en practica para obtener resultados
excepcionales, de manera estable en el tiempo unido al compromiso por la consecucion de estos?.

No se trata de un concepto abstracto, sino que se puede considerar como una variable méas a definir y
medir. El talento es Util si se define para una determinada visiéon de negocio y se adapta a una estructura
organizativa determinada.

El desarrollo del talento en la empresa es una herramienta que indudablemente puede asegurar un incre-
mento de los beneficios, del compromiso y la vinculacion.

Si hablamos de la relacion entre talento y empresa, cabe plantear que la gestion gira en torno a tres ejes
fundamentales: atraer, retener y desarrollar el talento.

En este sentido, el papel de las empresas debe ser proactivo, ya que disponen de la capacidad para planificar
y realizar acciones que modifiquen y fortalezcan estos tres pilares, y para ello resulta ineludible una gestion
estratégica del talento.

2 "lanueva gestion del talento” de Pilar Jeric (2001)
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Partiendo de la creencia® de que el talento de una organizacién son sus personas y la gestion del talento es

hoy una necesidad basica, y no un lujo, nos encontramos en la era 3.0 management, segun las exigencias
del entorno VUCA*y por tanto se da la necesidad de generar estrategias para la atraccion:

e Marca: el propdsito (valores) y lo que representa para el potencial talento.
¢ Proyecto: o que hace y como lo hace.
e Aspiracion: motivacion y bienestar (salario econémico y emocional).

Y para la gestion y retencion del talento:

¢ Identificar y liberar el potencial de talento de cada persona de la organizacién en su contratacion,
acogida, desarrollo, bienestar y salida.

¢ Identificar y liberar el potencial de la diversidad, el cambio y sus conflictos como motor de progreso
de las organizaciones.

Es por tanto que en estos entornos VUCA es imprescindible adaptarse a los cambios e imprevistos que
vayan surgiendo en el seno de las organizaciones, utilizando otro entorno VUCA basado en las siguientes
premisas®:

e Abordar la volatilidad con una correcta vision de futuro (V).

e Afrontar la incertidumbre con conocimiento, formacion, actualizacidn constante, en definitiva, con en-
tendimiento (U).

e Aportar claridad, simplicidad y sencillez en la ejecucion de tareas y acciones dentro del seno de la
organizacién (C).

% Jornada estrategias para la Gestion y Retencion del talento Ana Martin (Personas & Soluciones)
* El'entorno VUCA, en el que se mueven las organizaciones en la actualidad, se caracteriza por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigtiedad.
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e Acabar con la ambigledad con agilidad, con una répida capacidad de reaccion ante los imprevistos que
sucedan y que atenten contra la planificaciéon estratégica de la organizacion (A).

Con el fin de analizar las organizaciones y el capital humano en las empresas TIC de La Rioja, la presente
investigacion se ha centrado en identificar las dificultades y fortalezas presentes en las organizaciones, con el
fin de establecer un plan de accion, tendente a la mejora del bienestar de las personas que conforman la or
ganizacién, promoviendo una mayor vinculacién, satisfaccion, y compromiso, que en Ultima instancia evitara
la fuga de talento, favorecera su desarrollo y la atraccion de nuevos perfiles.

Estas condiciones vienen determinadas por una serie de factores en base a los cuales se han establecido las
areas de investigacion, si bien estas no deben ser vistas como “departamentos estancos’ sino espacios
interrelacionados a través de los factores presentes en cada una de las areas.

Es decir, la siguiente categorizacion responde mas a una necesidad metodoldgica para la ordenacion
y andlisis de la informacién obtenida, que a una fragmentacién de la realidad organizacional y asi debe ser
interpretada.

Las areas analizadas durante la presente investigacion, se han definido como:

Retencion del talento

Se mide el grado de satisfaccion, vinculacién, compromiso y percepcion de marca empleadora de la plantilla,
entendidos como elementos claves para establecer en qué medida la empresa ha conseguido generar un
entorno favorable para la retencién del talento.

Clima laboral

El clima laboral se puede definir como el ambiente fisico y humano en el que se desarrolla el trabajo, influye
en la satisfaccion del personal.

La calidad del clima laboral se encuentra intimamente relacionada con el manejo social de los directivos y
las ventajas y desventajas del liderazgo empresarial, con los comportamientos de los trabajadores, con su
manera de trabajar y de relacionarse, y con su interacciéon con la empresa.

Comunicacion y transparencia

Una comunicacién organizacional eficiente, en la que cada persona reciba la informacién necesaria para
efectuar su trabajo, conocer los sucesos significativos que se dan en la empresa y que facilite los procesos
laborales, es un factor determinante del éxito.

En cuanto al concepto de transparencia se evaluara en qué medida se cuenta con una actitud y metodologia
de la organizacién cotidiana del trabajo, situacion general del proyecto empresarial y de las prioridades es-
tratégicas, que busque la participacién de la plantilla mediante una comunicacién adecuada, como forma de
generar implicacién en el proyecto y sensacion de pertenencia y Compromiso.

5 Bob Johansen, libro Los lideres hacen el futuro.
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Liderazgo

El liderazgo se refiere al conjunto de habilidades por medio de las cuales los lideres de la empresa son
capaces de implicar a los demas en la consecuciéon de objetivos comunes, satisfacer las necesidades de la
empresa, favorecer el maximo desarrollo de cada uno de los trabajadores y lograr su implicacion en el pro-
yecto global. De esta forma, hacer que un equipo trabaje con entusiasmo hacia el logro de metas y objetivos
compartidos.

Organizacion

Se hace referencia a la manera en la que se estructura la organizacién y los procesos de trabajo, como medio
para el alcance eficiente de los logros y objetivos de la empresa; cémo se construye la cadena de mando,
como fluye la comunicacion y como se distribuyen las tareas.

Conciliacion

Se entiende la conciliacién como la posibilidad de armonizar la vida personal y familiar de cada una de las
personas gue conforman la plantilla con su vida laboral, en la medida en que se valora que el favorecerla es
cada vez mas un factor clave a la hora de considerar una empresa como un lugar confortable para trabajar.

Desarrollo profesional

El desarrollo profesional en esta investigacion se ha concebido de manera amplia, entendiéndolo no sélo
como la posibilidad de ascenso o de aumento de remuneraciéon dentro de la empresa, sino también en lo
relativo a la posibilidad que la empresa ofrece para el desarrollo de competencias profesionales y posibilidad
de afrontar nuevos retos que resulten lo suficientemente estimulantes para que puedan ser considerados
como un factor a la hora de comprometerse y vincularse con un proyecto empresarial concreto.

Una vez establecido cuédl es nuestro marco conceptual, resulta de interés analizar cuél es la situacion actual
de Espanay en concreto de La Rioja en cuanto a la gestion del talento en el territorio, teniendo ademas en
cuenta que el ambito de las empresas TIC tienen sus propias particularidades.

Con el fin de establecer un contexto del que partir, nos basaremos en el “Mapa de Talento en Espana 2019,
en el que se senala la posiciéon de las comunidades autbnomas espanolas segun su capacidad de atraer y
retener talento. Toma como referencia el Global Talent Competitiviness Index 2018 (GTCI), y coordinado por
Insead (Paris), a través de una bateria de indicadores disponibles para 119 paises.

En cuanto al ranking global de GCTI, en 2018 Espaiia ocupaba el lugar 31 del ranking global, y el lugar 17
entre los paises europeos. Unicamente supera la media europea en el pilar retener donde ocupa la posicion
23 del ranking global, valorandose aspectos relacionados con el estilo de vida y la sostenibilidad.

b Matilde Mas, Javier Quesada y Fernando Pascual. (COTEC y Ivie)
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Al hablar de las CC. AA. podemos decir que, segun el mencionado estudio, destacan en relacion con la ges-
tién del talento las comunidades del nordeste de Espana (C.F de Navarra, Cataluha y Pais Vasco) y Madrid.
Las comunidades del sur y Canarias, son las peor posicionadas.

Al hablar de La Rioja en el “Mapa de Talento en Espana 2019"” se describe a esta como: “Alta capacidad para
facilitar y retener el talento, pero limitado para atraer y crecer”

La Rioja muestra cierta heterogeneidad en las posiciones de los distintos pilares. Aunque en general se en-
cuentra en entornos cercanos a la media, donde mas destaca es en el pilar retener, ocupando el segundo
lugar, mostrando problemas para atraer y crecer, ocupando la decimotercera posicion dentro de la compa-
rativa con el resto de comunidades auténomas espanolas.

indice de talento: puntuacion y ranking’ La Rioja

Pilares Ambitos Ranking Puntuacion®
Entorno regulatorio 665 638
FACILITAR Entorno de mercado 450 423
Entorno para negocios y mercado de trabajo 543 573
Apertura externa 973 922
ATRAER
Apertura interna 166 178
Educacién formal 450 423
CRECER Aprendizaje a lo largo de la vida 543 573
Acceso a oportunidades de crecimiento 450 423
Sostenibilidad 543 573
RETENER
Estilo de vida 841 844

Se puede sefalar, por tanto, que la regién de La Rioja es superior a la media de Espafna en el entorno regu-
latorio y el estilo de vida, siendo lider en la eficacia de la administracién, con fortalezas en los tres &mbitos
del pilar facilitar, siendo destacado el esfuerzo en la gestion profesional de sus empresarios/as y directivos/
as, y teniendo una posicién destacada en sus actividades de innovacion ligadas a la propiedad industrial, con
impacto en el conocimiento. Se encuentra séptima en el ranking global con una puntuacién media de 475.

Con el fin de continuar contextualizando la gestion del talento, y tener una imagen de la situacién de la ges-
tion de las personas en las empresas espanolas, se tomard como referencia la investigaciéon presentada
en 2018 del “Il Barémetro de la Organizacidn Internacional de Directivos de Capital Humano™. Los resultados
obtenidos en el informe tienen como objetivo conocer la valoracién que hacen los directivos del capital huma-
no de las grandes empresas espanolas en la gestion del talento.

De los resultados extraidos del estudio se puede destacar el especial interés por la contratacion de perfiles
junior (48,79%), frente al 36,70% de Middle Managementy 14,51% en Top Management.

7 "Mapa de Talento en Espafia 2019" Ivie y COTEC
8 Acotada entre los valores de 0 a 100
? Il Barémetro DCH sobre la Gestion del Talento en Espafia, por EAE Business School como partner investigador de DCH — Organizacién Internacional de Directivos de Capital Humano.

©
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El 55,43% de los encuestados cuenta con un talento junior en la empresa a diferencia de un 44,57% que
no lo hace. En este sentido, la directora del estudio y Senior Careers Advisor de EAE Business School, Pilar
Llacer, afirmé durante la presentacién del informe, que “nuestros jévenes cambiaran de empleo un minimo
de 7 veces frente a las 2 veces de la generacion anterior”

Destaca que los factores que hacen a una empresa atractiva, en un 72,39%, de las personas que compo-
nen las plantillas es la carrera profesional que se puede desarrollar, seguida de marca de la empresa (6748%)
y, en tercer lugar, el liderazgo que tiene en el mercado en el que actua (54,60%).

Las empresas trabajan su estrategia para resultar atractivas a través de acciones de Responsabilidad Social
Corporativa en un 50,63%, seguida por Ferias de Empleo (43,13%), mientras que el 28,75% no hace ninguna
estrategia al respecto.

EI89,57% de las personas encuestadas consideran que sus empleados/as pueden hablar bien de la empresa
y ser embajadores de la marca, frente a un 10,43% que cree que lo harian poco o nada.

Respecto a la gestion de la diversidad, que es la estrategia integral basada en la creacion de una poblacién
laboral de perfiles diversos, el 43,56% disena algun tipo de politica de gestién de la diversidad, frente a un
56,44% que no disena ninguna.

En relacion a la vineulacidn, es decir, motivar y comprometer al empleado con la organizacion, facilitando
gue se identifigue con los objetivos vy la cultura de la misma. Los programas On-boarding™ son una practica
habitual para la inmersiéon de los empleados en el 7730% de las empresas, que suele realizarse la primera
semana de trabajo en el 42,74% de los casos, y en el primer mes en el 43,55%. La practica menos utilizada
es llevar a cabo los programas antes de empezar a trabajar (6,45%) 0 en un momento distinto a los anterior
mente mencionados (726%).

Para conseguir el compromiso de los trabajadores, el 36,25% de los directores de recursos humanos cree
gue se consigue ofreciendo una carrera profesional real y el 28,75% por un estilo de liderazgo cercano.
“Se trata de cambiar la cultura en las organizaciones a través del estilo de liderazgo que debe reflejar lo que
es la sociedad hoy, un modelo que no es jerarquico ni autoritario,”ha apuntado Pilar Llacer.

Se extrae de los datos del informe que el 66,88% de las empresas encuestadas no realizan una gestion de
la experiencia del empleado, que consiste en identificar las vivencias del empleado, conocer sus deseos y
necesidades.

En cuanto a la utilizacion de planes de carrera profesional, gue ayudan a los empleados a impulsar su carrera
segun sus habilidades, se aprecia en el 58,49% de las empresas encuestadas, de las cuales un 86,96% lo
tiene vinculado al proceso de evaluacion del desempeno. El porcentaje de empleados que se han acogido a
Programas de Desarrollo Individual de Carrera ha sido del 69,57 %, mientras que de directivos es de un 75%.
Siendo el 63,82% de las empresas encuestadas, las que han impartido formacién a mas del 75% de los
empleados en el Ultimo ano. Este dato ha incrementado en un 22,23% con respecto al ano 2016, por lo que
se puede estimar una mejora importante en la dedicacion a la formacién de los empleados en las empresas.

En materia de liderazgo, el 33,55% de las empresas encuestadas reconoce tener un estilo colaborativo.
El estilo jerarquico representa un 28,95% de las empresas, por ultimo, solamente el 3,95% dice que su em-
presa es representada por un estilo de liderazgo autoritario.

' Proceso progresivo disefiado con el objetivo de ayudar a los empleados a realizar con éxito Su integracion en la empresa y su adaptacion en su nueva etapa profesional. Fuente: Blog
PeopleNext. Escrito por Oscar Perez
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Con el fin de realizar un mayor acercamiento a la realidad de las empresas de La Rioja en materia de recur-
sos humanos, podemos establecer, segun se desprende del proyecto Andlisis y valoracion de las necesida-
des en materia de area laboral y recursos humanos de las empresas y auténomos riojanos de la Federacion
de Empresas de La Rioja (2017), que la gestion de las personas en las organizaciones riojanas se puede
clasificarse en la siguiente tipologia de acciones:

e Acciones de formacién y desarrollo (54,9%), en su mayoria son acciones destinadas al cumplimiento de
la Ley y a la capacitacion técnica para el desarrollo de las funciones.

Evaluaciones de puesto (42,5%).

e Acciones de conciliacién (39,2%) y trabajo flexible (35,5%).

Practicas de clima laboral (38,3%) y retributivas (32,9%).

Cabe destacar que en un sector mas reducido de empresas (10%-20%) las acciones que también imple-
mentan son; Planes de igualdad (171%) y acciones para la retenciéon del talento (13,1%). Por otro lado, v al
hablar de acciones poco habituales, destacan diagnésticos de recursos humanos (8,7 %), nuevos sistemas de
reclutamiento (4,4%), planes de carrera (4,3%) y programas de gestion de la diversidad (2,5%).

Se puede sefalar, ademas, que las principales dificultades con las que se encuentran las empresas riojanas
en la retencion de las personas, son™;

¢Cuales son las principales dificultades para la retencion de personas?
50,00% —750%
45,00% o
40,00% = Salario més alto
35,00% = Movilidad geogréfica
o,
gg’gg;’ 24,30% Horarios
rIV 70 230%  20%  1810% " -
20.00% " B Politica promocion interna
! 15,10%
15,00% = Error seleccion
o,
10’00°A) 5,30% 6% = Los lideres no tienen las
5,00% l habilidades necesarias
0,00% . .
2 3 3 o 5 2] @ @ Diferencia con las nuevas
o 5 5 15 3 =5 5 S generaciones
g 5 2 £ 5 EE ¢
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" Proyecto andlisis y valoracion de las necesidades en materia de drea laboral y recursos humanos de las empresas y auténomos riojanos, (2017). FER
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Para ir finalizando con el punto de partida de la presente investigacién, se estableceran las caracteristicas
particulares de las empresas TIC riojanas a la hora de atraer el talento y las dificultades con las que se
encuentran.

Se ha establecido que las principales dificultades o puntos criticos del sector, en lo referente al entorno pue-
den resumirse en'?:

e Desajuste entre la oferta y la demanda de empleo, el nimero de candidatos/as es insuficiente sobre
todo en el &rea de desarrollo, dandose una falta de conocimiento de las tecnologias mas demandadas.

e Desajuste entre la oferta formativa y el mercado laboral, ya que la oferta formativa de la regién esté
alejada de las necesidades del mercado, ademas de existir desajuste entre la formacién profesional y el
mercado TIC, ya que los itinerarios formativos de La Rioja no estan alineados con las necesidades del
sector TIC, clave para el fomento de las vocaciones.

e Desconocimiento de las TIC en su vertiente formativa y profesional, destacando que el alumnado de
secundaria no dispone de informacién suficiente como para saber qué se estudia realmente en las ca-
rreras técnicas y las posibilidades de desarrollo futuro.

e Ausencia de politicas de gestion del talento dentro de las empresas, ya que a la dificultad de reclutar,
se impone la necesidad de la puesta en marcha de estrategias de retencion.

"2 Plan de captacion y retencion del talento TIC en La Rioja. Gobierno de La Rioja-Agenda Digital-.
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4. METODOLOGIA

El presente estudio se ha realizado a través de las técnicas propias de la investigacion social mediante
una metodologia cuantitativa (mide fendmenos cuantificables, datos objetivos y numéricos) y cualitativa
(orientada a la interpretacion de los actores, los propios sujetos que son objeto de la investigacion).

Basada en una metodologia expositiva, participativa y dialégica, a partir de la cual no sélo se ha preten-
dido medir las variables de manera aislada, sino estudiar la relacién de influencia ente ellas. Todo ello a partir
de un proceso en el que las personas han sido las protagonistas y se han visto implicadas en todas las fases
de la investigacion.

La informacion reflejada en el presente informe se ha recogido y sistematizado aplicando diversas herramien-
tas de investigacién social, entre las que destacan las siguientes:

e Reuniones

¢ Anélisis documental

e Cuestionarios

e Entrevistas semiestructuradas

e E-mails abiertos

e QObservacion directa y participante

e Analisis del discurso

4.1 Proceso metodolagico

Reunion inicial

Como paso previo al inicio de la fase de recogida de datos, se ha mantenido una reunién inicial informativa
con gerencia y recursos humanos de cada una de las empresas participantes.

En esta primera reunion se ha dado traslado de la metodologia propia del proyecto, la calendarizacion de las
acciones y se han establecido los parametros y principios en los que se ha basado la accion investigadora,
con especial referencia a la confidencialidad en el tratamiento de los datos obtenidos y con el fin de determi-
nar en qué términos se realizara la devolucion de resultados.
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Primera entrevista

La primera entrevista semiestructurada se ha mantenido o bien con la direccién, o bien con la persona res-
ponsable de recursos humanos en las organizaciones.

Ha consistido en una exploracién estructural y organizativa con el fin de determinar la situacién de partida de
las organizaciones.

Comunicacion grupal con la plantilla

Se ha mantenido una reunién general informativa en la que se ha expuesto a las plantillas de cada empresa
el Proyecto Kairés, la calendarizacion de las acciones y se ha solicitado de manera explicita la colaboracién
y participacion activa durante el proceso investigador como parte ineludible para una éptima finalizacion del
mismo.

Se ha realizado especial hincapié en la confidencialidad en el tratamiento de los datos obtenidos para la ex-
traccion de conclusiones.

A través de los canales de comunicacién interna de la empresa, se han enviado diferentes correos electréni-
cos relacionados con el proceso de investigacion.

Se ha generado un mail para cada una de las empresas con el fin de que las personas de cada una de las
plantillas pudieran mantener contacto directo con el equipo investigador durante la fase de recogida de infor
macion.

Se ha ofrecido este “buzén” como via para resolver dudas especificas y para que, de forma anénima, los tra-
bajadores pudieran trasladar informaciéon complementaria que a su juicio resultara relevante para el proceso.

buzonEMPRESA@praxis-social.com

Cuestionario on-line

De cardcter voluntario, se ha enviado a todas las personas que conforman las plantillas, excepto a los cargos
directivos (gerencia).

Se ha remitido de forma online, mediante el uso de la plataforma e-encuestas (www.e-encuestas.com), ga-
rantizando el tratamiento confidencial de la informacién obtenida.

El cuestionario ha sido disenfado especificamente para el Proyecto Kairés por parte del equipo investigador
de Praxis Gabinete Social y se compone de un total de 22 preguntas, con subapartados, disenadas especifi-
camente para medir las areas de investigacion de interés en el presente estudio.

Se han intercalado preguntas cerradas y otras de respuesta libre y abierta, que han permitido recoger infor-
macién de caracter cualitativo que ha sido analizada mediante el andlisis de discurso. Todas las cuestiones
recogidas han sido de obligada respuesta excepto dos; ambas de caracter abierto.

Elaboracion de hipotesis

Una vez recogidos y analizados los resultados de la encuesta se han establecido las hipdtesis de trabajo res-
pecto a las areas de investigacion, con el fin de corroborar o reformular dichas hipétesis durante la realizacién
de las entrevistas semiestructuradas antes de alcanzar un diagnéstico final.
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Entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas se han realizado de manera presencial con las personas participantes de cada una de las or
ganizaciones, seleccionando una muestra suficientemente representativa en funcién del tamano.

Se han fundamentado en torno a unos ejes basicos que permitieran, mediante el uso de técnicas dialégicas,
profundizar en las dificultades, oportunidades, fortalezas y necesidades percibidas y sentidas por las perso-
nas gue componen la plantilla respecto a la organizacion.
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5. PRINCIPALES PUNTOS CRITICOS ]
Y LINEAS ESTRATEGICAS DE INTERVENCION

5.1. DATOS DE PARTICIPACION

Desde AEI AERTIC se invit6 a todas las empresas asociadas a una jornada bajo el titulo, “Investigacion social
aplicada a la empresa como estrategia para la retencion del talento - Proyecto Kairds - ;'con el fin de presentar
el proyecto y que las empresas interesadas participaran en el mismo.

Del total de las personas participantes (277), se ha remitido por correo electrénico™ a un 96,03% (266), un
cuestionario on-line con el fin de recabar informacién respecto a las distintas areas objeto de andlisis en la
presente investigacion, siendo el indice de respuesta de un 75,18% (200 encuestas completadas).

Se han mantenido entrevistas individuales semiestructuradas con un 47,29% del total de participantes
(131), incluida tanto la Direccion como las personas que componen la plantilla de cada una de las organiza-
ciones analizadas.

Datos de participacion

300

265
250

200

200

150 131

100

50

® Encuestas enviadas Encuestas recibidas u Entrevistas realizadas

Dados los porcentajes de participacién y la respuesta al cuestionario, cabe concluir que se ha registrado una
alta implicacion y participacion durante el proceso de recogida de datos en las empresas.

'3 El cuestionario on-line no es remitido a la direccion de las empresas.
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5.2 CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES

Del total de las empresas participantes, atendiendo al nimero de personas que conforman sus plantillas,
se puede decir que el 57,14% son pequeias empresas (hasta 49 trabajadores/as) y un 42,85% medianas
empresas (entre 50 y 250 trabajadores/as)

Todas ellas poseen centros de trabajo ubicados en la Comunidad Auténoma de La Rioja, principalmente en
el municipio de Logrofo y se encuentran asociadas en la Agrupacion Empresarial Innovadora del sector TIC
de La Rioja (AEI AERTIC).

Del total de las empresas participantes, Unicamente el 14,28% disponen de politicas y Planes de igual-
dad™. Con la reforma del Real Decreto Ley 6/2019 de 1 de marzo, del total de las empresas participantes, un
42,85% estan obligadas a implantar un Plan de Igualdad (> 50 empleados/as).

En cuanto a la conciliacién para la vida laboral, familiar y personal, ninguna de las empresas analizadas dis-
pone de planes especificos en esta materia. Todas ellas realizan acciones, con mayor o menor planificacion,
en materia de conciliacién, como: facilidades para acudir a cuestiones personales en horario laboral o jornada
intensiva los viernes de todo el ano y durante el periodo estival, si bien no pueden entenderse estas acciones
como una politica estratégica ni planificada formalmente.

Las empresas participantes no disponen de un plan de recursos humanos (RR. HH.), en el que se destinen
recursos materiales y humanos concretos con funciones definidas, estructuradas y alienadas con la estrate-
gia empresarial, es decir, no existe una Direccion Estratégica de los RR. HH. (D.E.RR. HH.)™.

En todas las empresas analizadas existe una persona con funciones en gestiéon de RR. HH., que en un alto
porcentaje de las companias compagina sus funciones especificas con tareas y funciones que nada tienen
que ver con los RR. HH. En otros casos estas funciones las desarrolla la direccion de la empresa, lo que igual-
mente dificulta la existencia de recursos adecuados para una 6ptima gestion de los RR. HH., generando una
destacada dificultad para llevar a cabo una gestion estratégica del capital humano de las compaiias.

Al hablar de la responsabilidad social corporativa (en adelante RSC) se evidencia que las empresas partici-
pantes no disponen de planes estratégicos y especificos para el desarrollo de acciones de RSC, dando-
se, en més de la mitad, un grado de implicacion informal. Es decir, si existe un compromiso expreso con
la RSC, sin embargo, no destinan recursos de forma estratégica ni planificada para desarrollarla, con lo que
las acciones que se realizan en esta materia pierden tanto fuerza como valor para la imagen de la empresa
y para sumar como un factor estratégico. Por otro lado, algunas de las empresas analizadas no manifiestan
explicitamente un compromiso con la RSC, mostrando un grado de implicacion basico, en el que no hay
compromiso ni se destinan recursos.

En cuanto a las acciones en materia de RSC externa, entendida como el conocimiento y participacion en el
entorno inmediato, las acciones que mas se repiten en las empresas participantes son: patrocinio de activi-
dades deportivas, colaboracién con asociaciones empresariales y profesionales, colaboracién en eventos y
patrocinios y colaboracion y participacion con la formacion, principalmente del sector TIC.

En relacion a las acciones que realizan las empresas participantes en materia de RSC'® interna, entendida
como el conjunto de actuaciones de las empresas con las que gestionan la participacion, desarrollo, selec-

' En cumplimiento de la Ley Orgénica 3/2007 de 22 de marzo (antes del Real Decreto Ley 6/2019 de 1 de marzo).

' La direccion estratégica de los recursos humanos es el campo cientifico que genéricamente estudia las relaciones que existen entre los recursos humanos, la estrategia y la estructuracion
de una empresa, en un entorno determinado. Concepto de direccién estratégica de RR.HH. fuente: basado en fombrun, tichy y devanna, 1985, pag. 35

15 Proyecto 4: Evaluar dentro del entorno empresarial riojano la evolucidn de la RSE y sus perspectivas de futuro en el seno de las organizaciones. FER y Gobierno de La Rioja
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cién, retencion y los nuevos cambios implantados que afectan directamente a las plantillas de las companias,
éstas son escasas y poco planificadas, y se centran, en mayor o menor grado, principalmente en: modifica-
cién de jornada, facilidades para la tramitacion de asuntos personales en horario laboral, algin beneficio social
para las personas con responsabilidad dentro de las companias, teletrabajo, acciones de “team building”
(construccion de equipos) vy flexibilidad.

En general, aunque existe cierta conciencia de que la RSC puede favorecer a la compania, no se destinan
medios suficientes para poder aprovechar todo el potencial de estas acciones y las que se realizan son de
forma aislada y adaptativa, no respondiendo a una planificacién estratégica.

5.3 DATOS SOCIO DEMOGRAFICOS

Datos socio demograficos
250 = N°total plantillas
212 N° total mujeres

200 = N°total hombres
= N°total mujeres puesto resp.

150 = N°total hombres puesto resp.
m N°personas certificado discapacidad

100 Edad media

65
a Tiempo en la empresa
50 36,64
17
3 7
0

Del total de las personas participantes (277) en el proceso de investigacion, el 23,46% (65) son mujeres y
el 76,54% (212) son hombres.

La edad media de las personas que conforman las plantillas es de 36,64 aios.

En lo que respecta a la estabilidad de la plantilla, las personas que trabajan en las empresas presentan una
elevada variabilidad en cuanto a los tiempos de permanencia. Aun asi, se puede establecer que el promedio
de permanencia es de 7 anos.

Tomamos como indicador estadisticamente significativo la medicion del porcentaje de personas vinculadas
a una empresa durante al menos 5 anos, observando que en el 85,71% de las empresas analizadas, las
personas que componen sus plantillas llevan vinculados a la empresa al menos 5 afnos.
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Se puede concluir, por tanto, que estamos ante un perfil tipo de plantilla joven, masculi-

nizada y con un tiempo de permanencia media en las empresas de al menos 5 anos.

En cuanto a la cuestion del género, cabe senalar que, en las empresas participantes y en el sector TIC, la
presencia de mujeres es escasa'. Hay un destacado desequilibrio entre la presencia de mujeres y hom-
bres en las empresas analizadas, no existiendo, en la mayoria de las empresas, una correlacion entre el
numero de mujeres y su presencia en puestos de responsabilidad. Ademas, ninguna mujer ostenta la
maxima responsabilidad en la Direccion de las compaiiias analizadas.

Puestos de responsabilidad disgregado por sexos

73%

= Mujeres Hombres

5.4 ANALISIS DE RESULTADOS OBTENIDOS POR AREAS

Retencion del talento

Con el presente andlisis, se ha recabado informacién acerca de los aspectos que las personas que forman la
plantilla valoran especialmente para vincularse a una empresa o eventualmente podrian valorar para abando-
nar la compania.

Como regla general, se entiende que una compania en la que la mayor parte de su plantilla lleve vinculada al
proyecto al menos cinco anos, presenta un grado de estabilidad significativo, lo que inicialmente indicarad que
esta bien orientada hacia la retencion del talento.

Un indicador clave en este apartado y que servira de guia general para la evaluacién de las medidas que
eventualmente se implementen en la organizacion es el “nivel de cuidado percibido” Es decir, en qué grado
la plantilla percibe y siente que la organizacién se preocupa por su bienestar.

' La brecha de género en el talento digital en el pais esta alineada con la media europea. La falta de profesionales cualificados dentro del sector TIC cuenta con un matiz afiadido: el
género. Las mujeres estan repr das en un por je significativamente bajo en este tipo de puestos. Segin la Oficina Europea de Estadistica, de los 8,87 millones de
personas empleadas en la Union Europea en 2018 en trabajos relacionados con sistemas informaticos y tecnolégicos, 1,47 millones eran mujeres; esto es, un 16,6% del total. La poblacion
total dedicada a estas profesiones aumenta en casi 500.000 trabajadores, desde los 8,38 millones de 2017, pero el porcentaje de empleo fi ino baja, ya que entonces era del 17,2%.
http://talentolarioja.com/noticias/un-16-de-profesionales-ti-en-espana-son-mujeres

En Espaiia, segin el Instituto de la Mujer, las trabajadoras del sector STEM (ciencia, tecnologia, ingenieria y mateméticas) apenas suponen el 28% del total. Segtn el informe Panorama
de la educacion 2017, elaborado por la OCDE, en 2015 sélo el 24% del alumnado en ingenierias, produccién industrial y construccién fueron mujeres. La proporcion bajaba hasta el 12%

en el caso de las f y de logias de la informacion y la icacion (TIC).
http://talentolarioja.com/noticias/el-talento-no-sabe-de-genero
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A continuacion, se presentan los resultados obtenidos en el analisis de los indicadores de “retencion
del talento”.

La siguiente grafica muestra el promedio de los resultados obtenidos en cada una de las empresas al pre-
guntar a la plantilla por su nivel de satisfaccion respecto a aspectos concretos de la empresa (flexibilidad
horaria, remuneracion salarial, carga de trabajo, beneficios sociales, jornada laboral, estabilidad, tiempo de
descanso durante la jornada, vacaciones y permisos y espacio de trabajo). Se han obtenido los siguientes
valores siendo la puntuacion maxima 5, (1 “muy insatisfecho/a” y 5 “muy satisfecho/a”). Aparece también
valorado el grado de cuidado percibido por la plantilla por parte de la empresa, los datos reflejados en este
indicador tienen una puntuacién maxima de 10.

Nivel de satisfacion factores clave

8
6,21
6
4 3,64 356 351 3,62 327 3,88
2,89 2,77 2,67

0

u Espacio trabajo Flexibilidad

Vacaciones/permisos Tiempo descanso

= (arga de trabajo = Beneficios sociales

® Jornada laboral = Remuneracion econdmica

m Estabilidad m Grado de cuidado percibido

Estos valores, permiten establecer la siguiente clasificacion de los elementos que generan una mayor o
menor satisfaccion en las plantillas respecto las empresas analizadas, ordenadas a continuacion en grado de
mayor a menor satisfaccién:

Nivel de satisfaccion sobre

Aspecto analizado B (i (el

Estabilidad A 3,88

Espacio de trabajo 3,64

Tiempo de descanso durante la jornada 3,62
Flexibilidad horaria 3,56
Vacaciones y permisos 3,51
Jornada laboral 3,27

Carga de trabajo 2,89

Beneficios sociales 2,77
Remuneracion salarial v 2,67
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A la hora de realizar el anélisis de los datos se considera que una puntuacién menor de 3,5 puntos, indica la
existencia de una insatisfaccion significativa.

Los elementos sefialados en la tabla anterior que generan una mayor insatisfaccion, son la remuneracion
salarial, los beneficios sociales, la carga de trabajo vy la jornada laboral, siendo los factores de mayor satis-
faccion la estabilidad, el espacio de trabajo, el tiempo de descanso durante la jornada, la flexibilidad horaria
y las vacaciones y permisos. Cabe destacar gue ninguna de las puntuaciones promedio alcanza un grado de
satisfaccién muy alto, ya que en ningun caso superan el umbral de los 4 puntos.

|ll

En cuanto al “grado de cuidado percibido” (indicador clave), la nota media que otorgan las personas de las
plantillas analizadas, es de 6,21 puntos sobre 10. Al margen de que exista una mayor o0 menor satisfaccion
general, la sensacion de cuidado es un elemento en el que las organizaciones deben implicarse de manera

mas activa.

El porcentaje de personas que presentan un grado de satisfaccion global con la empresa, alto o muy alto
es de un 65,67%, por lo que en general la vivencia es positiva. Llama la atencién que un 32,12% se sienta
insatisfecho/a, lo que justifica la necesidad de establecer medidas que mejoren la satisfaccién significativa
de la plantilla que puede estar viendo afectada su vinculacién con el proyecto y por tanto su productividad.

Satisfaccion global con la empresa

54,05%

= Muy alto Alto Bajo Muy bajo
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Al ser preguntadas las personas participantes; “iqué te hizo presentarte a la seleccion de personal de la
empresa?’, ofreciendo posibilidad de dar varias respuestas simultdneamente, los resultados obtenidos han
sido los siguientes:

Motivos de acceso

o 26,53% 26,65%
30,00% 25,61%
[
20.00% 19,15% 1943% 2132%
, (o]
0,
10,00% 6.24%
0.00% O
Promedio
= No tenia trabajo Mejores condiciones
= Hablado positivamente u Proyecto atractivo
® Conocia y animd a presentarme B |nicio con practicas

No tenia informacién previa

De los datos obtenidos cabe destacar que el valor promedio de las empresas analizadas respecto al indicador
“Me habian hablado positivamente de (empresa)” es de 6,24%, destacando también “no tenfa informacién
previa” siendo el promedio de respuesta de un 21,32%, seguido de los valores mas repetidos “no tenfa
trabajo’ “me resultaba un proyecto atractivo” y “me inicié con practicas” Esto nos indica que las empresas

analizadas no cuentan con una marca empleadora de la que puedan servirse como herramienta para atraer
el talento.

De manera complementaria, se ha medido en qué grado las personas participantes prescriben a la em-
presa y/o sus productos, obteniéndose los siguientes promedios:

Si No
“He habl | rson mi entorn re las ventaj ntratar
e hablado a las personas de entorno sob e”as entajas de contrata 65.83% 34.17%
servicios de la empresa
“He transmiti | rson mi entorn la empr n n
e transmitido a las perso g;de e to. c'J,que a empresa es un bue 68.86% 31.14%
sitio para trabajar
" ha habi f ' I h i |
Cuando ha abldq una oferta de trabgjq en la empresa he anlmaFjo”a\ as 51.69% 4831%
personas de mi entorno a que participen en el proceso selectivo

Por Ultimo, al realizar una pregunta global uniendo satisfaccion y deseo de permanencia, se observa que
una amplia mayoria de las plantillas, afirma que “siempre o casi siempre” consideran que la empresa “es
un buen lugar para trabajar y me gustaria continuar trabajando aqui’, siendo los valores los siguientes:

©
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Satisfaccion y deseo de permanencia
29,66%
33,19%
21,86%
- 220%
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%
u Siempre Casi siempre = Aveces = Casinunca = Nunca

Estos datos concuerdan con los de satisfaccién general con la empresa, anteriormente expresados, y nos
muestran un porcentaje de descontento similar.

Se puede establecer que a pesar de que existe un nivel general de satisfaccion y vinculacion que puede
considerarse positivo, es importante prestar atencion al porcentaje de “personas insatisfechas’ Este grupo
se muestra en valores lo suficientemente significativos para que sea recomendable que las empresas tomen
medidas orientadas a la mejora de aquellos aspectos que generan mayor insatisfaccion: la remuneracion
salarial, la escasez de beneficios sociales, la carga de trabajo y la jornada laboral.

No debemos olvidar que la satisfaccion de la plantilla y la productividad son dos elementos intima-
mente vinculados.

Clima laboral

Se busca determinar como es el clima laboral actual de las organizaciones, para establecer cual es la per-
cepcion del clima laboral por parte de las personas que componen la plantilla de las empresas analizadas.
Se ha valorado el nivel de satisfaccion respecto a la colaboracion con compaieros y compaieras de
departamento, con las personas de otro departamento, y la valoracion global del ambiente de traba-
jo, obteniendo los siguientes resultados siendo la puntuacion méxima 5, (1 “muy insatisfecho/a” y 5 “muy
satisfecho/a”)

Satisfaccion con respecto a la colaboracion con las personas del mismo departamento

0,82%
6,67% .
2
"3
m 4
=5
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Satisfaccion respecto a la colaboracién con otros departamentos

Satisfaccion respecto al ambiente de trabajo

5,20%

10,71%

El 70,78% de las personas participantes afirman estar satisfechas o muy satisfechas con el ambiente de
trabajo, lo que indica una valoracién muy positiva en este aspecto clave.

En cuanto a las cuestiones vinculadas al trabajo con las personas dentro de la compaiia, el 46,65% de las
personas encuestadas afirman estar muy satisfechas con el equipo de trabajo inmediato. Cabe des-
tacar que solo el 27,05% afirma estar muy satisfecho en cuanto a la colaboracion con otros equipos de
trabajo.

Por otra parte, se ha valorado con qué frecuencia “las personas con las que trabajas en la empresa actuan
con respeto y de manera ética” El 45,07% senalan que “siempre” se da esta afirmacion, siendo los
porcentajes obtenidos los siguientes:
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Actuan con respeto y de manera ética

50,00% 45,07%
45,00% -
40,00% 35,43%
35,00% _
30,00%
25,00%
20,00% 15,43%
15,00% _
10,00%

5.00% 3,18%

! 0,89%
0,00% |
Nunca ® Casinunca u Aveces = Casi siempre u Siempre

Estos datos junto a la informacién obtenida en las entrevistas personales, llevan a concluir que la percepcion
de contar con un clima laboral positivo, estd determinada, casi siempre, por la calidad de la relacion con
las personas que forman parte del equipo de trabajo, y de como sea el trato por parte de la Direccion de la
empresa.

Es importante, por tanto, reforzar las relaciones entre equipos y/o departamentos, asi como el conoci-
miento mutuo. Cuando este ambiente es reforzado con encuentros en espacios de ocio, las plantillas gene-
ran mayor conexion dentro y fuera de sus departamentos, lo que al final genera una sensacién comun de
participar en el mismo proyecto.

Comunicacion y transparencia

Se trata de ver en qué medida este elemento se vive como una accién que facilita el trabajo y la convivencia,
entendiendo que una buena comunicacién favorece la eficiencia, mientras que una mala comunicacién gene-
rard desorden y conflictos internos.

En cuanto al concepto de transparencia, se evaluara en qué medida se cuenta con una actitud y metodologia
gue busque la participacion de la plantilla, mediante una comunicacién adecuada de, la organizacion cotidiana
del trabajo, la situacion general del proyecto empresarial y las prioridades estratégicas, como forma de gene-
rar implicacién en el proyecto y sensaciéon de pertenencia y compromiso.

La siguiente tabla refleja la frecuencia con la que las personas que han contestado a la encuesta valoran la
utilidad de los procedimientos de comunicacion interna existentes en la empresa. Los datos expuestos
son el promedio de las respuestas obtenidas en cada una de las empresas analizadas.
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“Nunca” CaS|” “A veces” . Casi " “Siempre”
nunca siempre
Los comunicados internos pro- 5,72% 16,98% 42,52% 26,78% 761%

porcionan informacion Util

La comunicacion interna en la
empresa es una actividad per 8,81% 21,12% 38,02% 24,67 % 7.38%
manente y planificada

Existen procedimientos es-
pecificos para comunicar mis
incidencias en el desarrollo de
mi trabajo

10,10% 16,75% 21,44% 30,48% 21,24%

Existen procedimientos especi-
ficos para trasladar mis proble- 10,10% 16,75% 21,44% 30,48% 21,23%
mas personales

Ante un conflicto tengo claro

. 10,39% 21,72% 22,57% 24,76% 20,56%
cOmMo actuar

Las reuniones de mi departa-
mento me facilitan mi trabajo vy 5,03% 9,25% 26,47 % 33,89% 25,35%
mi relacién con el equipo

Los canales de comunicacion
interna de la empresa son
adecuados y ayudan a que todo
funcione

6,96% 16,88% 40,57% 26,81% 8,78%

Tabla: Valoracion de los canales de comunicacion interna

De los datos obtenidos se observa que los comunicados internos no proporcionan informacion util, lo
gue se une a la vivencia de que no se da de manera planificada y permanente.

Los datos parecen indicar que se da un mayor desarrollo de los procedimientos, Unicamente en lo que
tiene que ver con trasladar incidencias en el desarrollo del trabajo.

No existe, en las empresas analizadas, la aplicacion de procedimientos para comunicar problemas de indole
personal y/o facilitar la resolucién de conflictos internos.

Se deduce que las reuniones de los departamentos son la herramienta de comunicacion mas valorada,
indicando la necesidad de profundizar en un mejor desarrollo de los canales de comunicacién interna en las
empresas.

En lo concerniente a la transparencia, entendida como la informacién compartida respecto a la marcha ge-
neral y estrategia de la empresa, se ha planteado directamente con qué frecuencia la comunicacion sobre
los resultados y marcha de la compaiiia es clara y transparente, habiéndose obtenido los siguientes
resultados:
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Transparencia

= Nunca = Casinunca = Aveces Casi siempre = Siempre

Destaca que el 32,70% de las personas que han contestado a la encuesta entiende que esta informacion “a
veces” es clara y transparente, siendo este el valor mas elevado de respuesta, seguido del 20,98% que afir
ma que “casi siempre” y del 20,49% que afirman que “casi nunca” la informacion es clara y transparente.

En la misma linea, y relacionando de manera directa la vinculacion con el proyecto con esta transparen-
cia, se obtienen los siguientes porcentajes de respuesta al preguntar con qué frecuencia las personas que
componen la plantilla se sienten participes del proyecto de la empresa, los resultados son los siguientes:

Participes del proyecto

28,49%

= Nunca m Casinunca = Aveces Casi siempre u Siempre

Cabe destacar que el 29,56% de las personas participantes “a veces” se sienten participes del proyecto
siendo el valor mas repetido, seguido de “casi siempre” (28,49%) y “siempre” (24,82%), y solo un 5,44%
de las personas afirman que “nunca” se sienten participes del proyecto de la empresa.
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Una mayor transparencia, en cuanto a los aspectos estratégicos de la empresa, conllevara un aumento del
porcentaje de las personas que se sienten claramente alineadas con el proyecto de la empresa de manera
permanente y no solamente de manera parcial. No se trata de contar todo en todo momento, sino de infor
mar de los sucesos importantes, ya sean logros o derrotas.

La comunicacion es la cura contra las incertidumbres de quienes trabajan con y para la empresa, y
ayuda a crear un clima laboral cémodo.

Liderazgo

En un liderazgo positivo y efectivo, los lideres deben encaminarse hacia potenciar los vinculos y relaciones
positivas, y saber distinguir los puntos fuertes del capital humano que disponen, proporcionédndoles seguri-
dad y confianza, aportando un modelo que potencie la capacidad y aptitudes de los trabajadores. Pero para
que esto ocurra, para que el liderazgo positivo sea efectivo, es importante que el lider conozca claramente el
rol que debe desempenar en su puesto y qué es lo que la organizacion espera de él.

En el estudio se ha buscado medir como se percibe el ejercicio del liderazgo en las empresas y como este
elemento influye en el trabajo diario y el ambiente laboral.

Se ha medido |a frecuencia con la que se percibe que existen en los lideres las habilidades y actitudes
claves, implicadas en un liderazgo positivo como herramienta para generar empresas saludables y felices.

" ” " caSi u n “ caSi u - ”
Nunca " ‘A veces . " Siempre
nunca siempre

Mi responsable me proporciona
periédicamente informacién 11,47 % 19,29% 29,58% 20,48% 19,18%
sobre mi desempeno

Mi responsable es claro y
especifico cuando define mis
objetivos de trabajo o los del
departamento

6,62% 8,75% 29,96% 28,20% 26,46%

Mi responsable escucha mis
opiniones y me hace participe 4,49% 8,91% 24,36% 29,05% 33,19%
de las decisiones

Mi responsable se preocupa por

mantener un buen clima en el 6,89% 6,69% 18,54% 31,98% 35,90%
equipo

Mi responsable se preocupa

por conocer mis necesidades e 10,76% 16,09% 25,69% 27,04% 20,42%
intereses

Mi responsable me trata justa-
mente y evita cualquier tipo de 6,31% 6,71% 17.43% 32,32% 37.23%
favoritismos

Mantengo buena relacién con

. 2,61% 2,02% 11,82% 32,84% 50,71%
mi responsable

Tabla. Valoracion de actitudes claves en un liderazgo positivo
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Los datos analizados dejan clara la necesidad de fortalecer y mejorar las actitudes claves necesarias para
que se dé un liderazgo positivo en las empresas, haciendo hincapié en la necesidad de realizar anélisis del
desempeno dentro de la gestién por competencias de las personas que componen los equipos, unido a la
necesidad de definir de manera clara los objetivos de trabajo alineados con la estrategia empresarial. Resulta
fundamental implicar a los lideres, de manera explicita.

Destaca que, en relacion a las habilidades relacionadas con generar un buen ambiente de trabajo, favorecer
la participacion de las personas en la toma de decisiones, asi como la preocupacion por sus necesidades e
intereses, son valoradas de manera positiva.

Por otro lado, al pedir a las personas que han realizado la encuesta que valorasen la relacion global con su
responsable, el 44,91% han otorgado la puntuacién maxima de 4 puntos en cuanto a su satisfaccién en
este aspecto, siendo el promedio de respuestas el siguiente:

Relacion global con mi responsable
2,20%
13,32%
44,91%
39,57%
= Muy insatisfecho Insatisfecho Satisfecho Muy satisfecho

Otro aspecto que se ha tenido en cuenta para valorar el estilo de liderazgo ha sido conocer con qué frecuen-
cia la persona es felicitada por su responsable cuando realiza bien su trabajo, y en qué medida siente que
su trabajo es reconocido y valorado. Los porcentajes obtenidos en estas preguntas han sido las siguientes:

“Nunca” Cas|" “A veces” . e " “Siempre”
nunca siempre

Mi responsable me felicita cuan- o

L . . 6,42 % 14,33% 23,37% 26,59% 29,29%
do realizo bien mi trabajo
Mi trabajo s reconocido'y 9,09% 10,14% 30,99% 32,63% 1715%
valorado
Me siento valorado/a por la 793% 14.62% 20,22% 32,30% 24,93%
direccion de la empresa

Tabla. Reconocimiento y valoracion del trabajo
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Las personas encuestadas también han valorado el nivel de satisfaccion con su responsable o superior
inmediato, siendo 1 muy insatisfecho/a y 4 muy satisfecho/a, obteniéndose los siguientes resultados:

“Muy “Insatisfe- e st " “Muy
insatisfecho/a” cho/a” SEHEEE D satisfecho/a”

g;brlr;“”'cac'o” con mirespon- 5,46% 12,89% 39,89% 41,75%
Reconocimiento recibido por mi o

754% 20,45% 38,63% 33,38%
responsable
La implicacion de mi responsa- 11,34% 28,86% 32,92% 26,86%
ble en mi carrera profesional

Tabla: valoracion liderazgo responsable

En la siguiente tabla las personas participantes han valorado, de las siguientes afirmaciones, en qué grado
se ajustan a su responsable o superior inmediato y estén de acuerdo, siendo el 1 muy en desacuerdo y el
4 muy de acuerdo, obteniéndose los siguientes resultados:

“Muy “Insatisfe- e s " “Muy
insatisfecho/a” cho/a” S EEEw satisfecho/a”

Mi responsable me evalla de 6.65% 1796% 44,19% 3117%
forma justa
Mi re;ponsgble estd al corriente 3.29% 19,88% 42,99% 33.81%
de mi trabajo
Mi responsable me escucha 4,13% 14,85% 42,36% 38,66%
Mi resppnsable tlene'expecitatl— 797% 18.06% 43,84% 30.10%
vas realistas sobre mi trabajo

Como se puede observar, no se dan valores negativos que indiquen un mal ejercicio del liderazgo, pero
tampoco lo suficientemente positivos como para concluir que el liderazgo sea una accion estratégica
disefiada para la consecucion de objetivos. Es decir, falta planificacion en el liderazgo y no se utiliza como
la potente herramienta que puede ser para fortalecer el proyecto empresarial. Concretamente, en algunos
aspectos claves aparecen valoraciones mas bajas, indicando la necesidad de instaurar medidas que permitan
paliar estas dificultades.

En concreto se puede establecer la necesidad de fortalecer y formar a los lideres formales' en un lide-
razgo participativo y eficaz, que se traduzca en una mejora en la comunicacién de las tareas, evaluaciones
del desempefio e implicacion en el desarrollo profesional. Del mismo modo, potenciar y favorecer la parti-
cipacion de los lideres naturales'™ que se encuentran en la organizacion ya que su perfil natural de liderazgo
beneficiara en la gestion y motivacion del capital humano de la compania.

% Un lider formal es aquel que es seleccionado para ocupar ese cargo de manera formal con la aprobacion de las otras personas que también formaran parte del equipo de trabajo. Esta
persona tiene los permisos necesarios para poder tomar decisiones, asi como para controlar todas las actividades de quienes estén a su cargo. Ademas, trabajard gozando de autoridad
organizativa, asi como deberd poder garantizar lograr cumplir los objetivos y metas que se le han confiado

19 Por general el lider natural posee la capacidad innata de lograr la cooperacién voluntaria de la plantilla con la parte directiva. De esta forma se puede logar en poco tiempo y con menor
necesidad de utilizar técnicas de negociacion un acuerdo mutuo de trabajo donde los objetivos comunes tienen prioridad. Este tipo de lider puede crear un vinculo més cercano entre la
plantilla y la gerencia, por ello su presencia dentro de un grupo de trabajo es muy (til.
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En relacion al reconocimiento a las personas que conforman la plantilla, por parte de las personas responsa-
bles y la Direccién, aun cuando los valores més elevados muestran satisfaccion respecto al reconocimiento
gue reciben, no hay que olvidar que un porcentaje importante de personas no se muestran satisfechas. Se
puede establecer por tanto la necesidad de crear procedimientos que permitan valorar de manera ob-
jetiva e igualitaria el compromiso, la produccidn, creatividad y vinculacion del capital humano en las
empresas, asi como una mayor cercania de la Direccion con la plantilla, ya que en el analisis del discurso de
las entrevistas mantenidas, se ha observado una importante relacién entre las personas gque tienen contacto
directo con la direccion, y disponen de politicas claras de compensacion, y su satisfaccion y vinculacion con
el proyecto de la organizacion.

Organizacion

Se busca evaluar en qué medida la organizacién suma para que la empresa sea un entorno laboral que favo-
rece el desarrollo de las tareas, y cémo la organizacion del trabajo v los procesos favorecen el logro de los
objetivos y la productividad.

Los datos obtenidos en la encuesta arrojan la siguiente informacion en cuanto a la frecuencia con la que
la plantilla percibe que se dan algunos aspectos sustanciales de la organizacion y los procesos de

trabajo:
“Nunca” Ca5|" “A veces” . Casi " “Siempre”
nunca siempre
Tengo claro cudles son mis 4,15% 3,14% 21,16% 43,68% 2787%

tareas y responsabilidades

Mi capacidad profesional esta
de acuerdo a las tareas y res- 1,40% 716% 32,71% 33,97% 24,76 %
ponsabilidades asignadas

Tengo la informacién que nece-
sito para realizar mi trabajo con 4,69% 12,57% 38,00% 33,93% 11,83%
excelencia

Me han informado adecua-
damente de los procesos de 8,38% 11,49% 33,96% 32,17% 13,98%
trabajo

Considero adecuados los proce-

. 8,26% 17.61% 34,37% 28,80% 10,96 %
sos de trabajo

Tabla. Aspectos implicados en la organizacion y los procesos de trabajo

La falta de claridad en los procesos de trabajo es uno de los aspectos que més frecuentemente se senalan,
de manera espontanea, en las entrevistas realizadas como un aspecto a mejorar en las companias. Ello unido
a los datos cuantitativos expresados en la anterior tabla, que arroja valores intermedios muestra claramente
la carencia de procedimientos consensuados y explicitados.
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Esta realidad genera incertidumbre y en muchos casos retrasa las tareas y es vivido como un factor
clave que dificulta la consecucion de objetivos comunes y la identificacion con el proyecto.

Conciliacion

Se ha buscado conocer qué esperan las personas que componen las plantillas de una empresa a nivel de po-
liticas y acciones que favorezcan esa conciliacion y en qué medida encuentran dificultades para compatibilizar
el trabajo y la vida personal.

Se ha encuestado a la plantilla en lo referente a la conciliacion valorando, por un lado, las dificultades direc-
tamente vinculadas a las responsabilidades familiares, y, por otra parte, las cuestiones concretas que
dificultan la separacion del espacio laboral de la vida personal.

En el primer blogue, se han obtenido las siguientes valoraciones:

Dificultades para compatibilizar trabajo y responsabilidades familiares y/o personales

B Aveces u Si, de manera habitual = No

iSer padre o madre puede afectar al desarrollo profesional?

= Aveces = Si, de manera habitual = No
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En cuanto a situaciones laborales que dificultan la separacion de los espacios personal y de trabajo, ¢l
67,62% de las personas encuestadas sefalan que “a veces” o “de manera habitual” prolongan su jornada
de trabajo, frente a un 32,38% que no lo hace.

Un 40,68% ha sefalado que en las Ultimas semanas ha realizado parte de su trabajo en el hogar, frente
al 59,32% que no lo ha hecho.

En lo referente a la desconexion digital, el 70,09% refiere que “a veces” o “de manera habitual” ha realiza-
do acciones relacionadas con el trabajo fuera del horario laboral a través de mail y/o teléfono, siendo
un 29,91% los que afirman no hacerlo,

“A veces” “8Si, de manera habitual” “No”
¢Prolongas tu jornada de trabajo? 46,66% 20,96% 32,38%
En las ultimas semanas, ¢ has realizado 28.69% 11.99% 59,32%

parte de tu trabajo en tu hogar?

¢Has realizado acciones relacionadas
con el trabajo fuera del horario laboral a 50,38% 19,71% 29,91%
través de mail y/o teléfono?

En perido vacacional, /realizas acciones

. . 26,99% 13,18% 59,83%
relacionadas con el trabajo?

Existe un elevado porcentaje que afirma tener dificultades, en mayor o menor grado, para conciliar
la vida laboral con la familiar y personal. Se puede establecer que las escasas medidas en materia de
congiliacion, dificultan que se dé una conciliacién real y efectiva. Es necesario por tanto instaurar politicas de
conciliacién que favorezcan un equilibrio entre la vida laboral, familiar y personal, las cuales en Ultima instancia
mejoraran el grado de satisfaccion del capital humano de las companias.

El alto porcentaje que afirma que, en mayor o menor medida, prolonga la jornada laboral, y realiza tareas
por telefono o mail fuera de horario de trabajo, hace establecer la necesidad de instaurar protocolos de
desconexion digital con el fin de mejorar la calidad de vida del capital humano, la motivacion, la conciliacion
laboral y el “Employer branding” (marca empleadora), asi como reducir el absentismo y aumentar la vincula-
cién y el compromiso.

Desarrollo profesional

Se ha medido si se da un clima de apoyo para el crecimiento profesional dentro de la organizacion, la satis-
faccion de las plantillas con la formacién ofrecida y conocer si hay una retroalimentacion adecuada para los
empleados que se esfuerzan por evolucionar.

En la siguiente tabla se muestra con qué frecuencia, las personas participantes, perciben que se dan algunos
aspectos relacionados con la promocion, los retos, las oportunidades y la autonomia en el trabajo, arro-
jando los siguientes resultados;
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“Nunca” Ca5|” “A veces” . Casi " “Siempre”
nunca siempre
Tengo disponible informacién
sobre los puestos vacantes en 26,62% 21,04% 24,15% 18,08% 10,11 %
la compania
Las promociones intemas se 13,47% 12,88% 45,04% 1779% 10,82%
realizan de manera justa
Mi trabajo me ofrece retos vy la
oportunidad de seguir mejoran- 4,15% 8,96% 24,08% 34,42% 28,39%
do
La empresa me ofrece la opor
tunidad de trabajar en proyec- 4,69% 1349% | 30,96% 2775% 23,11%

tos/actividades que suponen
nuevos retos

Tengo la oportunidad de propo-
ner nuevos proyectos o nuevas 8,43% 15,09% 31,08% 20,17% 25,23%
formas de realizar el trabajo

Puedo tomar decisiones propias
sin necesidad de consultar con 4,75% 8,98% 39,47% 29,65% 17.15%
mi jefe

Tengo autonomia para poder

. . 1,25% 3,33% 20,52% 40,66% 34,24%
llevar a cabo mi trabajo

Considero adecuados los
criterios de evaluacion de mi 14,72% 16,11 % 29,60% 23,55% 16,02%
desempeno en la empresa

Tabla. Aspectos implicados en el desarrollo profesional

La autonomia personal a la hora de realizar el desempeno de funciones aparece como el item mas va-
lorado de los que se han analizado. En cuanto a la posibilidad de afrontar nuevos retos, como un factor
estimulante para las plantillas, aun no siendo un factor clave, las plantillas analizadas lo consideran lo suficien-
temente estimulante como para que no genere las posibilidades de afrontar nuevos retos y son percibidas en
un nivel suficiente para que el trabajo a desarrollar resulte estimulante.

El Unico factor que arroja datos que nos deben poner en alerta estd en relacion con las posibilidades de
promocion dentro de la empresa, en especial, en los aspectos que tienen que ver con la comunicacién y la
transparencia. Resulta muy significativo que practicamente la mitad de las plantillas analizadas desconozcan
las vacantes que se dan en su empresa (generdndose la sensaciéon de no poder acceder a ellas) y ademés
manifiesten desconocer qué pardmetros se valoran para ocuparlas.

Complementariamente, al ser preguntada la plantilla sobre aspectos relacionados con el desarrollo profesio-
nal en cuanto a oportunidad y satisfaccion, los resultados obtenidos han sido:
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" n " caSi u n " CaSi " - ”
Nunca " ‘A veces . " Siempre
nunca siempre

La empresa me ofrece forma-
cion suficiente para mi desarro- 21,85% 20,00% 21,78% 22,61% 13,76%
llo profesional

Considero adecuados los
criterios de evaluacion de mi 14,72% 16,11 % 29,60% 23,55% 16,02%
desempeno en la empresa

Puedo acudir a mis superiores
para recibir consejo sobre mi 16,11 % 13,83% 27.85% 19,15% 23,06%
carrera profesional

Sé en qué consiste la filosofia
de desarrollo profesional de la 20,57 % 20,55% 22,13% 22,90% 13,85%
empresa

Creo gue tengo oportunidad de
desarrollarme profesionalmente 10,95% 15,08% 22,66% 31,42% 19,89%
en la empresa

En general estoy satisfecho/a
con mi desarrollo profesional en 722% 12,69% 29,65% 33,80% 16,64 %
la empresa

Tabla: desarrollo profesional (oportunidad y satisfaccion)

La dispersion cuantitativa de los resultados, indica que las compaiiias no cuentan con planes de carrera
individuales y de formacién suficiente y adecuada para el desarrollo de las competencias técnicas y
personales de las personas que conforman las plantillas.

Eso no significa que no se tenga una sensacién de aprendizaje y desarrollo continuo, fruto de la realizacion de
sus tareas diarias dentro de los proyectos, que si es valorado de manera muy positiva. Asi se ha explicitado
en las entrevistas personales, al igual que el deseo de disponer de unos planes de carrera individualizados.

Los planes de carrera son una herramienta de gran potencia para vincular y comprometer a las perso-
nas con el proyecto empresarial.

Este es un elemento clave para fomentar la motivacién y mucho mas en estos perfiles profesionales y en
entorno VUCA con cambios constantes, en el que saber que existen posibilidades de crecer en el proyecto y
mantener un nivel de reto adecuado.
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Aspectos que la plantilla valora para permanecer o no en una empresa

Se ha analizado qué aspectos serian valorados por parte de las personas encuestadas si recibieran una
oferta de trabajo en otra empresa, al entender que las respuestas obtenidas también indican los aspectos
que consideran mejorables y, por tanto, supondrian una ventaja significativa para su permanencia, si estos se
dieran en las empresas.

De esta forma, las respuestas obtenidas ofrecen a las empresas una guia de accion respecto a los aspectos
a fortalecer en aras de aumentar el bienestar de las personas que componen sus plantillas.

Los resultados promedio obtenidos al preguntar por algunos aspectos concretos han sido los siguientes;

. " “Poca " " “Casi
Ninguna . . ‘Alguna . "

importancia siempre
Mayor salario 2,28% 6,51% 29,55% 61,66%
Flexibilidad horaria 1,67% 3,55% 26,60% 68,18%
Desconexion digital 13,79% 23,73% 39,79% 22,69%
Buen ambiente de trabajo 1,91% 2,73% 23,25% 72,11%
Realiza acciones de RSE 14,95% 26,58% 47,71% 10,75%
Existe Plan de Igualdad 14,80% 18,52 % 41,45% 25,22%
Tiene servicio de asesoramiento
personalizado para sus trabaja- 6,25% 16,03% 51,03% 26,69%
dores/as
La Qmpresa ofrece beneficios 5.25% 13.73% 48,04% 32.98%
sociales
Posibilidad de teletrabajo 9,37% 12,82% 31,74% 46,07%
Autohomla en el desarrollo del 3.21% 5.41% 42.58% 48,79%
trabajo

Tabla. Aspectos que se valoran para aceptar otra oferta de trabajo

Dados los resultados, se observa que los aspectos mas valorados por la plantilla de las empresas y que
eventualmente los llevarian a aceptar una oferta de otra empresa son un mayor salario, mayor flexibilidad
horaria y la existencia de un buen ambiente de trabajo. También obtienen valores muy significativos el
contar con autonomia para el desarrollo de su trabajo, la posibilidad de teletrabajo y la existencia de beneficios
sociales.

Por ultimo, y en el mismo sentido, se han querido visibilizar mediante una representacion grafica los discur
sos mas repetidos de manera esponténea por las personas encuestadas, acerca de cuales son los aspectos
que se valoran mas y menos positivamente de la empresa como “lugar para trabajar”. De esta manera,
se obtiene también una imagen que permite conocer qué aspectos deben ser reforzados y cuales mejorados.

©
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Las siguientes nubes de palabras representan graficamente estos aspectos:

* Lo que MAS se valora de la empresa como “lugar para trabajar”

Autonomia
Ubicacion

Des.profesional
RetosOportunidad
Direccion ProyeCtOG

Amblent Ealarno
St e ooiidad

'E?O!.'f'\ple‘ldIZdjE
Solvencia

estion

° Lo que MENOS se valora de la empresa como “lugar para trabajar”

Colaboracion

Diferencias
Reconocimiento,

Comunicacion
S SalarigpPresion
g"‘JOF ddq_ ..
&Orgamza& Ion™
5 Cargatrabajo

Espacio
Segunmento
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6. CONCLUSIONES DIAGNOSTICAS

“El Talento, no el capital, sera el factor clave que aglutine la innovacion, la competitivi-
dad y el crecimiento economico en el siglo XXI. (...) El empresariado, en particular, debe
reconsiderar su papel como consumidor de capital humano “prefabricado, para proactiva-
mente buscar, participar y desarrollar el potencial de las personas”’

-Klaus Schwab-Fundador y Presidente Ejecutivo del Foro Econémico Mundial

Después del andlisis realizado se puede concluir que es posible crecer y fortalecerse desde la situacién actual
de las organizaciones, pero ello solo sera posible desde la toma de conciencia de que la gestion del capital
humano de las organizaciones debe estar planificada y enmarcarse dentro de una direccion estratégica
de los recursos humanos.

Para ello tienen que realizarse acciones conscientes y planificadas, que conlleven una inversion de esfuerzos
y medios, porgue de ello depende en gran medida la fortaleza y capacidad de crecimiento de un proyecto
empresarial, especialmente en un entorno como el de las empresasTIC, en el que el valor del capital humano
y de los conocimientos adquiridos a lo largo del desarrollo profesional suponen un valor en si mismo y en el
que, por tanto, la pérdida o la falta de implicacion puede tener consecuencias nefastas.

En lo referente a la atraccion del talento, las causas que lo dificulten pueden ser externas a las compafias y
no depender tanto de su estrategia u organizacién. Esta circunstancia se da en La Rioja y en el entorno de las
empresas TIC, concretamente. En este sentido, es evidente que parte de las dificultades vienen determina-
das por factores externos (amenazas)?: la evolucion demografica de La Rioja, la disminucion de vocaciones
cientifico-tecnoldgicas, desajustes entre oferta y demanda, desajustes entre la oferta formativa y el mercado
laboral, asi como la ausencia de politicas de retencién del talento.

Sin embargo, el hecho de que sean externos a la propia organizaciéon empresarial no implica que las empresas
deban desentenderse de tomar un papel activo para modificar esta realidad. Ello puede hacerse funda-
mentalmente a través de sus politicas de RSC externa, pudiendo vincularla al fomento de vocaciones
tecnoldgicas desde etapas tempranas de la educacion, haciendo especial hincapié en la atraccion de talento
femenino. Es decir, un entorno con dificultades abre la via al desarrollo de la RSC en relacion con generar
mayores oportunidades para las companias y esto debe aprovecharse, siendo especialmente interesante
hacerlo en relacién con la cuestion de género.

Tras el estudio realizado al relacionar el género con la presencia de las mujeres en las empresas TIC, se
puede establecer que existe un importante grado de masculinizacion en el sector, con un destacado

% Plan de captacion del talento TIC en La Rioja (2018) AERTIC —FER
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desequilibrio entre la presencia de mujeres y hombres en las empresas y ademas las mujeres no ostentan
cargos de responsabilidad en la misma proporcién en la que estan presentes en las empresas.

Sin olvidar que, el nUmero de mujeres que cursan estudios STEM?' es bastante inferior al de hombres, es
necesario establecer, dentro de las empresas, medidas especificas para el fomento y desarrollo del talen-
to femenino en el sector, favoreciendo la consecucion de los objetivos previstos en iniciativas como Stem
Talent Girl (AEI AERTIC), dentro de la responsabilidad social corporativa de las organizaciones.

Por otra parte, los datos obtenidos si indican que es manifiestamente mejorable un aspecto clave: la capa-
cidad de las empresas para atraer el talento, que esté intimamente relacionado con el “employer bran-
ding” o marca de empresa, estrategia que busca potenciar la imagen de la empresa con el fin de atraer
y retener empleados/as con talento. Esta estrategia pone en didlogo a los departamentos de marketing y
recursos humanos con el fin de mejorar el posicionamiento en el mercado laboral.

Las personas candidatas con mayor talento, aquellas que las empresas desean atraer y retener, valoran
principalmente el grado de satisfaccion de los empleados/as de dicha empresa. De esta manera, si las
personas se muestran proactivas con la marca en la que trabajan transmitirdan confianza y entusiasmo a esos
posibles fichajes.

Si se relacionan compromiso y vinculacion como aspectos claves para medir la retencion del talento,
entendido el compromiso como un estado psicoldgico de apego e identificacién con la organizacion, es
necesario que las empresas establezcan un equilibrio entre la motivacion (disposicion y esfuerzo de los
empleados) y la satisfacciéon (recompensas organizacionales). Es decir, conseguir que las plantillas estén
motivadas y se sientan felices, o al menos satisfechas, en su trabajo.

En la presente investigacion los datos que se arrojan en cuanto a la satisfaccion global con las organiza-
ciones, son positivos, lo que indica que no existe “riesgo de fuga” inminente de talento de las companias,
si bien es necesario reforzar, establecer y planificar acciones orientadas a generar recompensas alineadas
con las verdaderas expectativas de las personas, lo que requiere conocimiento de su perfil, intereses y ne-
cesidades actuales. Es importante destacar que, aunque se detecta un grado de satisfaccién en general
positivo, existe un amplio nivel de mejora y ademas se detecta la presencia de un porcentaje no desprecia-
ble de personas insatisfechas en varias de las empresas analizadas. Por lo que, si bien no se detecta riesgo
generalizado de pérdida de talento, si es necesario elevar los niveles de satisfaccion para afianzarlos y po-
tenciar la vinculacidn de las personas con las companias para un mayor crecimiento del proyecto empresarial.

Para ello es necesario planificar acciones estratégicas que favorezcan el desarrollo profesional y perso-
nal, de las personas que componen las plantillas, y se desarrollen medidas orientadas a mejorar y reforzar
la motivacion y satisfaccion de los elementos claves que durante la exposicién del andlisis de datos han
aparecido con un grado de satisfaccion bajo.

Desarrollar el talento implica, por tanto, la puesta en préactica de una serie de decisiones estratégicas. Para
ello se debe reformular la cultura corporativa, convertir el desarrollo del talento en uno de sus valores y
relacionarlo en la definicién de la Mision y la Visiéon de la compania. Este paso es imprescindible para que toda
la organizacién entienda la importancia otorgada.

7' Las mujeres matriculadas no alcanzan ni el 8%, menos de la tercera parte de los hombres. Fuente, Informe Mujer &Tecnologia.”’
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Un segundo paso, quizas el mas importante, tiene que ver con la capacitacion de los lideres de la organi-
zacion. Se debe integrar, como parte del contenido de sus puestos, la 6ptima gestion del talento: valorar y
reconocer el mérito de las ideas, proporcionar oportunidades de aprendizaje, proveer posibilidades de promo-
cion, en definitiva, poner en valor el talento en la empresa.

Otra de las palancas importantes para el desarrollo del talento en la empresa es la formacion continua. El
Plan de Formacién es una herramienta imprescindible, y tal y como se desprende del anélisis realizado, las
empresas deben establecer entre sus prioridades, la elaboracion de planes individuales de carrera, de
manera planificada, realizando evaluaciones de desempeno segun las competencias del puesto, con el fin de
establecer las necesidades formativas y de desarrollo de las personas que componen las plantillas.

Podemos concluir, por tanto, que las empresas riojanas del sector TIC deben realizar acciones orientadas a:

e En un entorno como el de laTIC riojana en el que hay escasez de perfiles profesionales, es necesario
marcar la diferencia en el cuidado del capital humano, ya que es una ventaja estratégica y significa-
tiva a la hora de atraer el talento y tener mayores posibilidades de elegirlo.

e | as empresas deben contar con una planificacion estratégica de las politicas de recursos humanos
para la gestion del talento.

e Elaborar e implementar Planes de RSC, claves para mejorar la marca empleadora y el bienestar, vy, por
tanto, la capacidad de las empresas para atraer el talento y retener talento.

* | a necesidad de fortalecer y formar a los lideres formales en un liderazgo participativo y eficaz, que
se traduzca en una mejora en la comunicacion de las tareas, evaluaciones del desempefo e implicacion
en el desarrollo profesional, y del mismo modo, potenciar y favorecer la participacion de los lideres
naturales.

e Reforzar las relaciones entre equipos y/o departamentos, asi como el conocimiento mutuo.
e Profundizar en un mejor desarrollo de los canales de comunicacion interna en las empresas.

¢ Mejorar la transparencia, en cuanto a la comunicacion a los objetivos estratégicos y los procesos de
promocién interna.

e Generary clarificar los procesos de trabajo.

¢ |nstaurar politicas de conciliacion que favorezcan un equilibrio entre la vida laboral y familiar y elaborar
e instaurar protocolos de desconexion digital.

e FElaborar y desarrollar planes de carrera y formacion adecuados vy alineados con la estrategia de la
compania.

¢ |Implantar acciones positivas orientadas a la mejora de los elementos claves de satisfaccion, la conci-
liacién, la igualdad y diversidad.
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7. LINEAS ESTRATEGICAS

El objetivo principal al que deben orientarse las empresas del sector TIC en La Rioja, para una adecuada ges-
tion del capital humano, es la implantacion de una gestion estratégica del talento.

Es por tanto primordial que las companias establezcan entre sus prioridades la dotacion de recursos ade-
cuados y la implantacion de procesos que los lleven a una ventaja competitiva en la captacion, desarrollo y
retencion del talento, tanto dentro como fuera de la empresa.

Este proceso abarca e integra diferentes areas de gestién??:
Desplegary

desarrollar el talento
en toda la empresa

Es decir, hablamos de un conjunto de procesos y sistemas gue permiten que el capital intelectual de la or
ganizacion aumente de forma significativa, mediante la gestion de sus capacidades, con el objetivo final de
generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Concretamente, es necesario avanzar en las siguientes areas y acciones:

Definir el talento en la organizacion

¢ Reformular la cultura corporativa, convertir el desarrollo del talento en uno de sus valores y relacio-
narlo en la definicion de la Mision y la Visiéon de la compafia.

¢ Definir la competencia?®, entendida como la capacidad productiva de una persona que se define y
mide en términos de desempeno en un determinado contexto laboral, y no solamente de conocimien-
tos, habilidades o destrezas en abstracto; es decir, la competencia es la integracion entre el saber
(adquisicion de conocimientos), el saber hacer (desarrollo de actitudes) y el saber ser (adquisicion de
habilidades).

¢ Planificar la plantilla, identificando necesidades actuales y futuras de los recursos humanos para que
la organizacion alcance sus objetivos.

“Manual para la gestion del talento y creatividad. INESEM.
“|barra 2000.
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Identificar el talento dentro y fuera de la organizacion

¢ |dentificar el potencial, definiendo un mapa de talento de la organizacién que sera la guia para encon-
trar a las personas necesarias. Para ello se tendran en cuenta el establecimiento de criterios y el analisis
de la estrategia.

e Implantar un sistema de gestion por competencias, es decir identificar las capacidades de las perso-
nas requeridas en cada puesto de trabajo a través de un perfil cuantificable y medible objetivamente.

e Fortalecer y desarrollar la “marca empleadora” de las organizaciones con el fin de atraer a los perfiles
talento.

Desplegar y desarrollar el talento en la empresa

Gestionar el talento implica que la retencion o atraccion no sea un fin en si mismo, sino que esto derive en
el desarrollo del talento, la rotaciéon de puestos o el entrenamiento para la adopcién de nuevas responsabi-
lidades.

e Planificar el desarrollo y la promocion de las personas que componen las plantillas.

e Elaborar e implementar planes de desarrollo profesional centrados en la formacion para el desarrollo de
conocimientos y habilidades.

e Alcanzar un modelo de liderazgo eficiente e integrador.

e Mejorar y fortalecer la comunicacion interna.

e Favorecer y fortalecer un clima laboral positivo.

e FEvaluar el desempeno en la gestion por competencias.

e Desarrollar acciones orientadas a la consolidacién de equipos v la vinculacion.

e Aumentar la transparencia en relaciéon con la marcha general de la compania y sus objetivos estratégi-

cos, asi como las posibilidades de movilidad y promocién interna.

Reconocer y retener el talento

La politica de retencion debe centrarse en los siguientes aspectos fundamentales:
e Acciones de desarrollo profesional y relacional.

e Acciones de compensacion y recompensa.

Acciones de conciliacién familiar y personal.

Acciones de retribucioén variable v fija.

e Acciones de valor anadido.
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En resumen, es necesario que la gestion de los recursos humanos se haga de manera sistematica y
planificada, y que forme parte de la estrategia empresarial, dedicando a ella recursos especificos, propios
de la compania o mediante asesoramiento externo. Es necesario superar las acciones aisladas para poder
obtener de una buena gestién de las personas el maximo potencial para mejorar la productividad y el proyecto
empresarial en su conjunto.
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