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1. Resumen ejecutivo

La presente
investigacion tiene

por objetivo conocer

la valoracion que

los directivos de
capital humano de

las grandes empresas
espaiiolas tienen en
torno a cuales son los
proyectos y tendencias
mas destacadas en la
Gestion de Talento 2018
en todas las areas de
los Recursos humanos,
con el objetivo de

tener una imagen de la
situacion de la Gestion
de Personas en Espana.

El impulsor inicial de la investigacion es DCH
- Organizacion Internacional de Directivos
de Capital Humano y en la que actia como
partner investigador EAE Business School.
Continuan en esta tercera edicion como cola-
boradores del Baréometro el Manpower Group,
Up Spain, Speexx, Meta4 e Inserta Empleo.
Esta incorporacion ha permitido hacer llegar
el cuestionario a un numero superior de
empresas y directivos que nutrieron asi los
resultados de la investigacion.

Este afio, hemos considerado por primera
vez como parte del estudio a cuatro paises
de Latinoamérica (Argentina, Colombia,
Ecuador y Peru) con el fin de obtener una
comparativa con respecto a las diversas prac-
ticas y tendencias en la Gestion de Talento
y en la que actuan como partners inves-
tigadores la Universidad de Buenos Aires,
Universidad ESAN (Peru), Pontificia Univer-
sidad Catodlica de Ecuador y CESA- Colegio
de Estudios Superiores de Administracion
(Colombia). Los resultados se publicaran en
informes separados.

El cuestionario se ha realizado en base a las
cuatro dimensiones de la Gestién del Talento,
incorporando en la edicidon del presente

ano tres nuevas preguntas relacionadas

con la dimension de Atracciéon y una nueva
pregunta que corresponde a la dimension de
Desarrollo:

1. Tamano de la empresa segin nimero de
empleados

2. (Ha contratado en el ultimo afio personas
con discapacidad?

3. En caso de haber contestado afirmativa-
mente a la pregunta anterior, ;,qué tipo de
politicas de gestion de la diversidad disen6?

4, Tipos de Formacion

Respecto a las dimensiones de la Gestion
del Talento, se han analizado las siguientes
dimensiones:

Atraccién, ;Como atraemos a los mejores
candidatos para los puestos vacantes?,
Vinculacién, ;Como podemos compro-
meter a nuestros altos potenciales para que
continluen motivados?, Desarrollo, ;Como
podemos cambiar el comportamiento para
maximizar el compromiso, el desempefioy
mejorar el rendimiento? y Desvinculacién,
;Qué podemos hacer para que nuestros ex
empleados contintdien siendo embajadores
de nuestra organizacion?

Los resultados obtenidos en la dimension
ATRACCION han revelado un especial
interés por la contratacion de perfiles junior
en las empresas, asi como en la utilizacion
de multiples fuentes de incorporacion de
talento, destaca el uso de Linkedin como
herramienta en la seleccion de todo tipo
de perfiles, el nivel de idioma inglés como
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1. Resumen ejecutivo

requisito resalta en cuanto que el nivel

C1-C2 es menos requerido con un 21,58%
respecto al afo anteriory el compromiso

de las empresas por incorporar el talento
diverso. Asimismo en Employer Branding,
los resultados del 2018 muestran la impor-
tancia de potenciar de cara a conseguir

que la empresa sea mas atractiva para los
empleados actuales y futuros, sin embargo la
percepcion de las empresas al momento de
considerar a sus empleados como embaja-
dores de marca, al hablar bien de la empresa,
ha descendido en un 4,38% . En cuanto a

los programas de Recolocacién y Adapta-
cién a la transformacién digital del talento
mas senior (veteranos y Baby boomers),
conforme se desprende de la investigacion,
las empresas no los incorporan dentro de su
estrategia de Recursos Humanos. Referente
a la gestion de la diversidad observamos

un incremento del 5,36% respecto al afo
anterior, apostando principalmente por poli-
ticas de gestion de la diversidad de género, si
bien se observa un avance este es aun muy
lento en cuanto que aun el 56,44% de las
empresas participantes en la investigacion
no han disefiado algun tipo de Politica de
Gestion de la Diversidad.

Respecto a la dimensién VINCULACION, se
aprecia la misma tendencia respecto a los
resultados del aflo anterior en los programas
On-boarding/Inmersion y las Politicas y/o
Estrategias para la Gestion del Compro-
miso, estos programas son ya una practica
habitual y comun en las organizaciones. Por
otro lado, la mayoria de empresas si llevan

a cabo politicas de Gestion del Compro-
miso, siendo la Carrera Profesional y el Estilo
de Liderazgo los principales medios para
gestionarla. Los sistemas de compensacion
representan uno de los puntos criticos de
dicha gestion, aunque ya se observa que la
mayoria de las areas recibe compensacion
variable en forma homogénea, evidenciando
que las empresas cada vez mas apuestan por
la administraciéon por objetivos y merito-
cracia. Asimismo, respecto a la Gestién de la
Experiencia del Empleado, que tiene como
fin mejorar el rendimiento y compromiso de
los mismos, observamos que aunque aun
existen empresas que no se han sumado al
cambio; si bien se ha generado un incre-
mento en comparativa con los resultados del
2017 del 5,81%.

En relacién a la dimension DESARROLLO,

se mantiene el uso de los programas de
High Potential, en especial para posiciones
de Middle Management y Junior, siendo
este ultimo el perfil en el que se observa
incremento respecto al afio anterior (3,12%),
debido al tipo de exigencia, factores que
pueden generar compromiso y reducir
rotacion en personas de este tipo de perfil.
La utilizacion de planes de Carrera Profe-
sional en las empresas, aunque con descenso
de (3,53%), estan vinculados en la mayoria

de las empresas tanto a la Evaluaciéon de
Desempeio como al Potencial. Por otro lado,
se observa que las modalidades Presen-

cial y Blended son las mas utilizadas en los
procesos de Formacion.

Por ultimo, en cuanto a la dimension
DESVINCULACION, se mantienen los
resultados del afno anterior. En ambos afnos
la mayoria de personas se van de las orga-
nizaciones por falta de oportunidades de
crecimiento (un 20,58% en 2018 frente a un
22,70% en 2017, generando un descenso de
2,12%). Resalta la poca Comunicacién con
ex empleados, un 60,62% de las empresas
encuestadas en esta edicion, no mantienen
comunicaciéon con sus ex empleados a dife-
rencia del 71,81% del 2017, si bien se refleja
una mejora de 11,19% esto debido, entre otros
factores, al uso de Redes Sociales, hay un
gran reto por mejorar. Lo mismo sucede con
los Programas de Outplacement, ya que la
mayor parte de empresas encuestadas (un
64,58% en 2018 frente al 67,79% en 2017) no
utilizan dicho servicio. Finalmente se observa
un buen avance en los esfuerzos de las
empresas por conocer las percepciones de
los empleados que se desvinculan, a través
de las Encuestas de Salida, se aprecia una
mejora de 12,15% al aplicar dicha herra-
mienta.

De esta manera, los resultados del “Baro-
metro DCH de la Gestion del Talento en
Espafa 2018", muestran un mantenimiento
y mejora de la tendencia en la transfor-
macioén de las herramientas, politicas y
procedimientos utilizados en el &mbito de
los Recursos Humanos resaltando la impor-
tancia del Estilo de Liderazgo mas colabora-
tivo y transparente y Gestion en cada una de
las dimensiones.
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2. Introduccion

La presente
investigacion parte
de la iniciativa de
DCH - Organizacion
Internacional de
Directivos de Capital
Humano y en la que
actiia como partner
investigador FAE
Business School.

DCH - Organizacion Internacional de Direc-
tivos de Capital Humano, se crea en junio de
2014 teniendo una gran aceptacion a lo largo
de estos mas de dos anos, contando en la
actualidad con mas de 1.000 miembros. Es
una Organizacion sin animo de lucro que esta
constituida exclusivamente por Directivos de
Recursos Humanos en activo de las princi-
pales companias espanolas.

DCH - Organizacioén Internacional de
Directivos de Capital Humano, ha creado un
potente ecosistema de directivos de Capital
Humano que facilita la comunicacion, coope-
racion e intercambio de buenas practicas
entre sus miembros, ofreciendo un espacio
onliney fisico que favorece las relaciones
profesionales, para promocionar y desarro-
llar la funcidn directiva del Capital Humano

y donde organiza jornadas técnicas, con
ponentes e instituciones de gran prestigio, de
acceso exclusivo para los miembros.

En cuanto a EAE Business School, su
marcado compromiso con la investigacion
se ha venido materializando desde 2009 con
la puesta en marcha del Strategic Research
Center, un centro de investigacion para el
analisis y estudio de mercados de cara a

su aplicacion estratégica en las empresas

y su entorno, con el objetivo de aportar
conocimiento a campos claves de la gestion
empresarial. Ademas EAE Business School
publica una revista cientifica sobre mana-
gement, Harvard Deusto Business Research

(HDBR), que cuenta con la vocacion de ser
una herramienta al servicio de la comunidad
universitaria y cientifica y un espacio en que
se divulguen las investigaciones mas rele-
vantes sobre gestion empresarial.

Universidad de Buenos Aires, una de las
mejores universidades de Iberoamérica en
base a su calidad de ensefanza, su nivel de
investigacion y en su internacionalizacion.
Cerca del 30% de investigacion cientifica

del pais se realiza en esta institucion. En

el presente afo recibié un Premio Konex -
Diploma al Mérito otorgado por la Fundacion
Konex como una de las Instituciones educa-
tivas mas importantes de la ultima década en
la Argentina.

Universidad ESAN, es una universidad
privada que tiene su origen en la Escuela de
Administracion de Negocios para Graduados
(ESAN) fundada en 1963, como la primera
institucion de posgrado en administracion de
negocios en el Peru y en el mundo de habla
hispana. Fue establecida como universidad
en el ano 2003 y lanzd sus primeras carreras
universitarias de negocios y tecnologias
desde el 2007. Actualmente, ademas de

los programas de maestrias y postgrado de
su escuela de graduados, ofrece 9 carreras
universitarias a nivel de pregrado.

Pontificia Universidad Catélica de Ecuador,
es una institucion de educacién superiory
también la universidad privada mas antigua

de la Republica del Ecuador. Fue fundada
en 1946 y es una institucion cuya educa-
cién de formacioén integral se encuentra
planificada bajo el Paradigma Pedagdgico
Ignaciano. Se la considera como una de las
cinco principales universidades del pais por
sus programas de docencia, investigaciony
vinculacion con la comunidad. En algunos
rankings aparece como la primera univer-
sidad ecuatoriana.

CESA- Colegio de Estudios Superiores de
Administracioén, es una institucion fundada
en 1975, enfocada en el area de la adminis-
tracion de empresas y negocios. Catalogada
como una de las mejores escuelas de nego-
cios del pais, la institucion ha recibido diversas
acreditaciones y distinciones por parte de
entidades nacionales e internacionales. Ha
recibido distintas reconocimientos, como;
acreditacion Institucional de Alta Calidad
otorgada por el MEN, la membresia de AACSB
Business Education Alliance y la certificacion
Changemaker Campus, Ashoka, como centro
de formacion de agentes de cambio.

La presente investigacion tiene por objetivo,
conocer las valoraciones que los directivos
de capital humano de las grandes empresas
espanolas, tienen en torno a cuales son los
proyectos y tendencias mas destacadas este
aflo y en comparacion al 2017 en la Gestion
de Talento en todas las areas de los Recursos
Humanos, con el objetivo de tener una radio-
grafia de la Gestidon de Personas en Espafia.
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El Barédmetro, nace como consecuencia de
la vocacion de DCH - Organizacion Inter-
nacional de Directivos de Capital Humano,
en ofrecer a la sociedad informacion de
valor que permita mejorar la Direccion de
Personas en las organizaciones. Es producto
de la iniciativa de la Comision de Investiga-
cion de DCH, para responder a la necesidad
de recoger una imagen real de las practicas
de la Direccion de Recursos Humanos, que
permita conocer como es la realidad de
Gestion del Talento en las empresas en
Espana.

En el transcurso de la investigacion conti-
nuan como colaboradores del Barometro
Manpower Group, Up Spain, Speexx, Meta4 e
Inserta Empleo.

Asimismo, se incorporan por primera vez
cuatro paises de Latinoamérica (Argentina,
Colombia, Ecuador y Peru) con el fin de
obtener una comparativa con respecto a las
diversas practicas y tendencias en la Gestion
de Talento.

Estas organizaciones han puesto en marcha
sus recursos y capacidades con el objeto de
conocer las valoraciones que los directivos
de capital humano de las grandes empresas,
tienen en torno a cudles son los proyectos

y tendencias mas destacadas en la Gestion
de Talento en todas las areas de los Recursos
Humanos de Espaia; asi como, la compara-
tiva con Latinoamérica.

2.1 Definicion del objeto a investigar

Los impulsores de la investigacion se mues-
tran interesados en conocer las valoraciones
que los miembros de DCH - Organizacion
Internacional de Directivos de Capital
Humano, tienen en torno a cuales son los
proyectos y tendencias mas destacadas en la
Gestion de Talento en todas las areas de los
Recursos Humanos en este afio y en compa-
racion con el 2017, con el objetivo de tener
una clara imagen de la Gestion de Personas
en Espanay poder ir elaborando un estudio
dindmico de los cambios y transformaciones
que se vayan produciendo en torno al obje-
tivo de la presente investigacion.

DCH - Organizacion Internacional de Direc-
tivos de Capital Humano es una asociacion
que pretende promocionary desarrollar el
ambito directivo de Capital Humano en las
organizaciones asi como el desarrollo técnico
y social de estas funciones; muestra interés
por informar y divulgar cualquier iniciativa,
tendencia o noticia relacionada con el sector
de los Recursos Humanos a sus miembros
asi como facilitar el intercambio de informa-
cion entre Directivos de Capital Humano de
diferentes paises. De este modo, es preciso
que haya investigaciones en Espaia con el
objetivo de facilitar el trabajo de nuestros
especialistas de Recursos Humanos y poner
a disposicion materiales de interés que
mejoren la toma de decisiones.

Esta investigacion ha desarrollado un cues-
tionario dirigido a los mas de 1.000 asociados
de DCH - Organizacion Internacional de
Directivos de Capital Humano. Como tercera
edicion de esta investigacion se cuenta con
la participacion de 200 empresas espafolas
incrementando un11,7% en comparacion al
ano anterior. Esto representa una ventaja, el
contar con las perspectivas de profesionales
activos de Recursos Humanos que aportan su
visiéon real del mercado de trabajo tal cual lo
encontramos actualmente.
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2. Introduccion

2.2 Objetivos de la
investigacion
Objetivo general:

Conocer las valoraciones que los miembros

de DCH - Organizacion Internacional de Direc-
tivos de Capital Humano, tienen en torno a
cuales son los proyectos y tendencias mas desta-
cadas en la Gestion de Talento en todas las areas
de los Recursos Humanos, con el objetivo de
tener una imagen real de la Gestion de Personas
en Espana.

Objetivos especificos:
- Medir el ciclo del Talento en Espana.

- Generar un Barometro de Gestion del Talento
en Espana.

- Obtener una publicaciéon anual global y 4 publi-
caciones anuales especificas de cada ciclo.

2.3 Preguntas a resolver

Esta investigacion permitié dar respuesta

a algunas preguntas basicas entorno a la
Gestion del Talento en Espafa que permi-
tirdn orientar el camino de los especialistas
de Recursos Humanos, facilitar una reflexion
sobre los aspectos criticos de la Gestion de
Personasy que en ultima instancia ayudaran
a una mejor toma de decisiones.

Las primeras preguntas surgieron en torno

a la definicion de las dimensiones de Atrac-
cion, Vinculacion, Desarrollo y Desvinculacion,
y sobre qué herramientas se pueden utilizar
para medir las percepciones de los directivos
de la muestra. Por otro lado, es relevante
considerar la presente investigacion como un
trabajo dinamico que analiza los proyectos 'y
tendencias mas destacadas en la Gestion del
Talento en 2018 y en comparacion con el aiio
pasado.

2.4 Justificacion

El mercado es muy diverso en cuanto a
empresas, culturas y personas, siendo el
mundo empresarial cada vez mas compe-
titivo en términos de Atraccion del Talento.
Los cambios tecnoldgicos y econédmicos son
constantes y la demanda de los clientes es
cada vez mayor, obligando a las organiza-
ciones a reinventarse constantemente. Esta
circunstancia provoca un impacto directo en
el drea de Recursos Humanos que tendra que
liderar esta transformacion a través de una
Gestion Estratégica del Talento. Para apoyar
este gran reto, esta investigacion cuenta con
una ventaja importante como es el poder
contar con la participacion de directivos de
Capital Humano de distintas empresas espa-
Aolas a través de DCH - Organizacion Interna-
cional de Directivos de Capital Humano.

El acceso a la opinién de estos directivos faci-
lita el andlisis en torno a las dimensiones de
Atraccion, Vinculacioén, Desarrollo y Desvin-
culacion que forman parte de la Gestion del
Talento y nos permite tener una vision global
de la realidad de la Gestion de Personas en
las empresas espanolas.
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2.5 Estructura del equipo de investigacion

Partners Investigadores:
- EAE Business School
- Universidad de Buenos Aires
- Universidad ESAN
- Pontificia Universidad Catdlica de Ecuador

- CESA- Colegio de Estudios Superiores de
Administracion

Direccién de la investigacion:
- Juan Carlos Pérez Espinosa
- Raul Bravo

- Pilar Llacer (Investigador principal)

Colaboradores:

- Manpower Group
- Up Spain

- Speexx

- Meta4

- Inserta Empleo

Comisioén Técnica de Investigacion DCH:

- Juan Carlos Pérez Espinosa. Presidente

Consejo Rector DCH

- Antonia Fernandez Pineda. Directora de

Organizacion, RRHH y Relaciones Institucio-
nales en Fundacion Estatal para la Forma-
cion en el Empleo.

- Marta Munoz. Directora de RRHH de Coca

Cola.

- Laura Gonzalez Lorenzo. People & Transition

Lead Iberia en Willis Towers Watson.

- Pablo Carrillo Rodriguez. Director de RRHH

en Orange.

- Pilar Olondo. Directora de RRHH en DXC

Technology

- Fernando Cérdova Moreno. Chief People

Officer en NH Hoteles.

- Angel Aguilar. Director de RRHH en Unidén de

Créditos Inmobiliarios.

- Alejandro Frieben Gonzalez. Director de

RRHH en Oracle lbérica.

Equipo de Investigacion

El equipo investigador se cred a partir de

la promocién de abril 2018-2019 del Master
en Direccion de Recursos Humanos de EAE

Business School, contando con la siguiente
estructura:

Investigador Principal: D°. Pilar Llacer
Investigadores EAE:

- D? Cynthia Betancur Huillca

- D% Joyce Guillén Balderas

- D? Leticia Monserratte Aguas Morales

- D? Lourdes Elizabeth Fernandez Gonzales
- D Natalia Fantini Durén

- D. Robert Jonnal Vasquez Vega

- D% Sandra Leticia Veliz Rodas

Investigadores Universidad de Buenos
Aires:

- D® Maria José Calero Quezada
- D Nadia Belén Salcedo
- D? Giovanna Ferreira

Investigadores Universidad ESAN:

- D? Susy Quevedo Garcia
- D. Deivit Wilfredo Reynoso Espinoza

Investigadores Pontificia Universidad Catélica
de Ecuador:

- D* Maria Verdnica Garcia Oquendo

Investigadores CESA:

- D? Alejandra Bernal

- D. Fabian Velasco Montoya

La investigacion ha sido supervisada 'y
apoyada constantemente por la Direccion
del Campus en Madrid de EAE, mediante una
agenda de reuniones de trabajo y comisiones
conjuntas.
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2.6 Limitaciones de la
investigacion

Si bien la investigacion parte del valor que
puede tener para el mundo empresarial
conocer las percepciones de una muestra

de directivos de Recursos Humanos, enten-
demos que nuestras conclusiones muestran
so6lo las perspectivas sobre las dimensiones
de Gestion del Talento: Atraccién, Vinculacion,
Desarrollo y Desvinculacién, en el sentido
que se toma en cuenta el ciclo de vida del
empleado en la organizacion. No obstante,
hay otras cuestiones igualmente pertinentes
en la Gestion de Talento que no se han
desarrollado como la Gestion del Talento en
el entorno digital. De todos modos, creemos
que abordar estos temas implicaria una apro-
ximacion diferente al tema de Talento y para
este fin DCH realiza un estudio especifico

con la Universidad Alfonso X El Sabio como
partner investigador, el Barometro DCH sobre
la Digitalizacién de la funcién de RRHH en
Espana.
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Debido a la influencia
de la globalizacion, el
entorno de trabajo

esta cambiando
profundamente por la
aceleracion de todos los
procesos economicos,
sociales y culturales y
por la necesidad de una
innovacion continua
para la mejora de
competitividad.

En este mismo contexto, el mundo esta
viviendo una crisis de escasez de Talento,
para ciertos perfiles relacionados con el
entorno tecnoldgico, en buena medida
porque éste Talento no se adapta y desa-
rrolla con la misma velocidad con la que

se estd” transformando la demanda de las
empresas y, de igual forma, la naturaleza y
el contenido del trabajo estan cambiando

al mismo ritmo. La digitalizacion y sofistica-
cion de los procesos exigen a las organiza-
ciones contar con Talento capaz de aprender
continuamente y de aplicar su iniciativa para
responder con rapidez y flexibilidad a las
condiciones del entorno. Cada persona debe
asimilar la responsabilidad que tiene de su
propio desarrollo personal y ser consciente
de su aportacion a la organizacion en la que
trabaja, a la comunidad en la que vive y a la
sociedad en su conjunto, a través del apren-
dizaje. (Manpower, 2008)

La presente investigacion se centra en La
Gestion del Talento en Espafia, que implica el
ciclo de vida de un empleado en la organi-
zacion. Los aspectos fundamentales de este
ciclo son: Atraccién, Desarrollo y Fidelizacidn
del Talento en todas las areas y niveles de la
empresa.

Con la puesta en marcha de la investigacion

“Barémetro DCH - La Gestion del Talento en

Espara 2018" el equipo de trabajo realizé un
analisis bibliografico respecto al concepto
de Talento y las fases del ciclo de Gestion de
Talento reflejadas en las 4 dimensiones desa-
rrolladas: Atraccion, Vinculacion, Desarrollo y
Desvinculacién.

A partir de ese andlisis se acordé emplear las
siguientes definiciones de trabajo:

Talento: Se puede considerar como el
potencial, en el sentido de que una persona
dispone de una serie de caracteristicas o

aptitudes que puede o no llegar a desarrollar,
o desplegarlas a un ritmo mayor o menor, en
funcion de diversas variables que se pueda
encontrar en su desempeno. (Manpower,
2008). Segun Pilar Jerico (2001) una persona
con Talento es un “profesional comprome-
tido que pone en practica sus capacidades
para obtener resultados superiores en su
entorno y organizacion”y el crecimiento
sostenible de cualquier sociedad, pasa
necesariamente por el desarrollo del Talento.
(Santiago iRiguez de Onzono, El Pais, 2012)

Observatorio DCH. La gestion del talento en Espaia 2018



3. Marco teorico

3.1 Atraccion

“Asi como el ignorante esta muerto antes de
morir, el hombre de Talento vive aun después
de muerto” dice Publio Siro. No todas las
personas con Talento dejan huella indeleble
en la historia, sin embargo, para dejar huella
tener Talento es una condicién necesaria.

Todos los seres humanos tenemos un Talento
Unico esperando a ser descubierto y desple-
gado. Las empresas estan integradas por
personas, y es en el interior de ellas donde
germinan los cambios positivos que derivan
en éxitos empresariales. (Félix Touran, 2016).
No obstante, es necesario encontrar el
Talento y por ese motivo los departamentos
de recursos humanos focalizan parte de su
gestion en este ambito.

En este sentido, en esta primera dimensioén
del estudio “Barometro DCH - La Gestion del
Talento en Espara 2018” la dimension de
Atraccion incluye conceptos como el Reclu-

tamiento y Seleccion, Programa de Jévenes
Talentos, Employer Branding y Gestion de la

Diversidad, que vamos a definir a continuacion.

La dimensién de Atraccidn del Talento debe
ser una practica que se integre en la estrategia
de la organizacion y en la planificacion de la
plantilla de colaboradores. (PWC, 2013)

Reclutamiento y Seleccién: El Reclu-
tamiento se define como el proceso de
atraer personas con el perfil adecuado, en
numero suficiente y con las actitudes 'y
aptitudes demandadas y estimularlos para
que soliciten empleo en la organizacion. En
ese sentido, el Reclutamiento se refiere al
proceso que ocurre entre la decision de soli-
citar una posicion y encontrar la persona que
cumple el perfil y reline las condiciones para
entrar en la compaiiia. En cuanto a Seleccion,
se refiere al proceso de elegir entre los candi-
datos que cumplen el perfil. (Camara, 2013)

Programa de Jévenes Talentos: Son
programas que tienen por objetivo atraery
gestionar el Talento para desarrollar personas
en linea con los valores de las empresas

que lo impulsan, con el objetivo de lograr
alinear, desde el inicio del vinculo laboral,

los pilares basicos de la filosofia empresarial
actual, como son: la pasion, el compromisoy
la capacidad constante de aprendizaje. Este
tipo de programas, pretenden incorporar

de forma e caz a un grupo de personas con
mucho potencial con el objetivo de favorecer
su posterior desarrollo tras superar con éxito
el proceso de seleccion. Es decir, es una herra-
mienta de identificacion, formacién y acceso
de Talento joven a las companias. (LLORENTE
& CUENCA, 2016)

Employer Branding: Es una practica a través
de la cual las organizaciones pretenden
conseguir una imagen de empresa que

capte la atencion y atraccion del mejor
Talento disponible en el mercado, de cara a
mejorar el posicionamiento de la empresa, la
productividad y su rentabilidad. Es decir, es la
estrategia que busca apoyar la construccion
de una Marca para que sea reconocida como
buen empleador, tanto para los empleados
actuales como para los futuros Talentos.
(Amago, 2015)

Gestion de la Diversidad: Es |a estrategia inte-
gral basada en la creacion de una poblacién
laboral de perfiles diversos en la organizacion.
Se entiende por Diversidad los perfiles que
diferencian a las personas y que tienen un
impacto en el comportamiento grupal. Hay
diversidades visibles y no visibles que deben
gestionarse para potenciar su contribuciony
reducir los conflictos. (Instituto Europeo para
la Gestion de la Diversidad, 2016)
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3.2 Vinculacion

Vinculacién:

Después de atraer al mejor Talento para
la organizacion, el siguiente paso son los
procesos de Vinculacion.

La dimensioén de Vinculacion consiste en
motivar y comprometer al empleado con

la organizacion; facilitando que éste se
identifique con los objetivos y la cultura de

la misma. Tiene como proposito desarrollar
accionesy proyectos de beneficio mutuo
para una adaptacioén favorable del empleado
a la empresa. Es el proceso por el que el
empleado se familiariza con la cultura de la

empresay las responsabilidades de su puesto.

A través de los procesos de Vinculacion, el
empleado se motivay compromete con la
organizacion; teniendo impacto los sistemas
de compensacion en su bienestar general. La
dimension Vinculacion engloba conceptos
como Programas On-boarding/Inmersion,
Gestion del Compromiso, Sistemas de
Compensacion y Gestion de la Experiencia
del Empleado, que vamos a definir a conti-
nuacion:

Programas On-boarding/Inmersién: Se
refieren a las acciones mediante las cuales el
nuevo empleado adquiere los conocimientos,
habilidades y competencias necesarias para
un efectivo ingreso a la organizacion; permi-
tiendo que sea consciente de su rol en la
empresa desde un inicio. (Chavez, 2016)

Gestion del Compromiso: Es la estrategia
que proporciona a los empleados las mejores
condiciones para hacer bien su trabajo y trae
como consecuencia que estos se sientan
identificados con las metas de la organiza-
cion y motivados a contribuir con su éxito
(Engage for Success, 2016). Se considera clave
la participacion de los lideres en la Gestion
del Compro- miso del empleado (Pefalver,
2016)

Sistemas de Compensacién: La compen-
sacion es la totalidad del salario que se
proporciona a los empleados a cambio de
sus servicios, teniendo como propdsito la
atraccion, retencién y la motivacion de los
mismos (Mondy & Noe, 2005). Es importante
tener en cuenta que los criterios basicos de
la politica de compensacion son: la equidad,
competitividad y el desempefio. En Espana,
las empresas suelen alinear las politicas de
compensacion con la estrategia de la organi-
zacion. (Informe Cranet ESADE, 2016)

Gestion de la Experiencia del Empleado:
Consiste en identificar las vivencias del
empleado, conocer sus deseos y necesidades.
Al analizar la Experiencia del Empleado es
importante tener en cuenta dos aspectos:

el empleado en su relacién con la empresa
(incorporacion en la empresa, evaluacion del
desempefioy promociones) y el empleado en
su vida personal (qué momentos de su vida
personal impactan el ambito profesional),
(Revilla, 2015)
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3.3 Desarrollo

A partir de la vinculacion generada con

el empleado, la siguiente dimension que
abordamos dentro del ciclo de vida de la
persona, es lo que se denomina Desarrollo
Profesional. Por desarrollo dentro de una
organizacion entendemos la capacidad de
adquirir mayores niveles competenciales asi
como mas responsabilidad y autonomia. Sin
duda, ello redundara en las posibilidades de
progresion profesional a futuro de la persona.
(Antonio Penalver, 2014)

Las politicas de Desarrollo establecen una
serie de pasos que deben cumplirse adecua-
damente para que se puedan establecer
comparaciones y saber si se han conseguido
los objetivos segun un plan definido (Real
Academia Espanola, 2016). La empresa
impulsa en el disefio de la Carrera Profesional
de los trabajadores, contribuyendo a que
estos cumplan los objetivos organizacionales.
(Gestiopolis, 2001). En este apartado también
podremos observar como es el Estilo de Lide-
razgo que mejor representa a las empresas
actualmente.

La dimension de Desarrollo involucra los
siguientes conceptos: Programas de High
Potential, Formacién, Plan de Carrera, Gestion
del Desempefio y Liderazgo; que vamos a
detallar a continuacion.

Programas de High Potential: Son aquellos
que sirven para contribuir al desarrollo de
empleados de alto potencial, considerados
como aquellos que son agiles para aprender,
con valores y con posibilidad de ascender de
puesto en el corto plazo (HR Focus, 2015).

Formacion: La formacidn es el desarrollo
de capacidades nuevas con el objetivo de
mejorar los conocimientos, las actitudes y
aptitudes de las personas. (Chiavenato, 1988)

Plan de Carrera: Un Plan de Carrera se define
como una secuencia de actividades que
ofrecen continuidad, ordeny significado a la
trayectoria profesional. Los Planes de Carrera
son un medio para ayudar al empleado a
impulsar su carrera segun sus habilidades, y
establecer una ruta especifica de Desarrollo
Profesional para el futuro cercano (Ahmed

y Kaushik, 2015). Algunas organizaciones,
debido a la gran estandarizacion de sus
puestos y a la rotacion voluntaria o forzosa
existente (“up or out”), plantean la Carrera
Profesional como un proceso en el que es
necesario ir saltando diferentes obstaculos

para seguir progresando a lo largo del tiempo.

Gestion del Desempeiio: “La gestidn estraté-
gica del desempefio establece una cone-
xion entre la estrategia y la cultura de una
organizacion y su capacidad para gestionar el
desemperio de los empleados para conse-
guir un mayor impacto en los resultados de
negocio.” (Hay group, 2010) Como define
Antonio Pefalver, en su articulo de Gestion
del Desempefio y Desarrollo Profesional, la
GCestion del Desempeio es “mucho mas que
una simple revision anual del rendimiento
de cada empleado. Permite identificar en el
empleado sus fuerzas (fortalezas) y debili-
dades (areas de desarrollo) en su desempeio
para ayudarles a ser mas e cacesy lo que

es mas importante, para crecer profesio-
nalmente. Supone trabajar mas con la vista
puesta en el futuro desde lo que se ha conse-
guido en el pasado”.

Liderazgo: El Liderazgo es la capacidad que
se tiene para conducir a un grupo con la
finalidad de alcanzar un objetivo que conlleve
al bien comun. La influencia interpersonal
ejercida en una situacion, dirigida a través

del proceso de comunicacion humana, a

la consecuciéon de uno o diversos objetivos
especificos. (Chiavenato, 1988)

3.4 Desvinculacion

La vida profesional del empleado en una
organizacion culmina con el proceso de
Desvinculacion, que es la ultima dimension
de la investigacion “Barémetro DCH - La
GCestion del Talento en Esparfa 2018

Se entiende como Desvinculacion al proceso
mediante el cual la persona se separa de la
organizacion. Es importante ejecutar este
proceso teniendo en cuenta la estrategia

del negocio, la cultura, y el mercado laboral.
(Jiménez, Arce, Marcos, Sanchez, 2013)

Esta dimensién engloba el concepto de
Outplacement, entendido como el proceso
mediante el cual se reubica a trabajadores
por motivos de fusiones, adquisiciones y
reestructuraciones de la organizacion; con el
objetivo de brindarles orientacion y faci-

litar su proceso de reinsercion laboral. (Los
Recursos Humanos, 2008)
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4. Metodologia

Decimos que no es
experimental dado que se
observa un determinado
namero de variables a

través de un cuestionario
electronico, a diferentes
observadores sin ninguna
manipulacion de estas
variables. Asimismo, tiene

el caracter de investigacion
transversal al estar referida a
un momento tnico (la toma
de datos se realizo en octubre-
noviembre 2018) y a un grupo
determinado (personas

con responsabilidades en

la Direccion de Recursos
Humanos de empresas
espanolas).

4.1 Método

4.1.1 Sujetos, universo y muestra

La totalidad de miembros de DCH - Organizacién Internacional de Directivos de Capital Humano, fueron invitados
a participar en el cuestionario, siendo todos Directivos de Recursos Humanos de las principales empresas de
Espana. Del conjunto de empresas y directivos encuestados se ha recibido un total de 200 respuestas lo que
permite realizar un andlisis y posteriormente obtener conclusiones con validez estadistica. A diferencia con el afio
anterior, se han registrado 21 respuestas mas.

4.1.2. Cronograma de las fases de investigacion

La investigacion se desarrollé en base a las fases, etapas y tiempos
gue se desarrollan a continuacion.

Fase | Actividad Junio Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

o Preparacion

0.1 Creacioén de equipo investigador

Seleccion de paises de investigaciony

02 entidades colaboradoras

03 Revisiéon del objetivo de la investigacion

1 Encuesta

11 Disefio encuesta y validacion de datos

12 Creacién encuesta electrénica

13 Toma de datos

14 | Analisis e interpretaciéon de datos

2 Elaboracion de informe

21 Elaboracién y redaccion de informe
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FASE O - PREPARACION

La investigacion arrancé con dos trabajos
iniciales: la creacion de una estructura de
la investigaciony la elaboracion del marco
tedrico.

Etapa 0.1 Creacién equipo investigador
Junio 2018

Objetivo: Poner en marcha una estructura
de trabajo que en coordinacion con los im-
pulsores de la investigacion asuma las tareas
correspondientes al disefio de investigacion y
a su puesta en marcha.

Resultados: Estructura de la investigacion

La investigacion se inicié en el marco de las
conversaciones y los acuerdos entre EAE
Business School y DCH - Organizacién Inter-
nacional de Directivos de Capital Humano.
Las organizaciones mostraron interés por
conocer las valoraciones que los miembros
de DCH tienen en torno a cuales son los
proyectos y tendencias mas destacadas en la
Gestion de Talento en todas las areas de los
Recursos Humanos, con el objetivo de tener
una radiografia de la Gestion de Personas en
Espana.

La investigacion fue presentada en junio 2018
a los alumnos del Master en Direccion de
Recursos Humanos de EAE Business School,
a los que se invitod a participar en el equipo de
investigacion, abriéndose un proceso dirigido
a seleccionar las candidaturas presentadas.

La organizacion de la investigacion quedd
configurada en base a la siguiente estructura:

- EAE Business School
- Director Campus Madrid: D. Raul Bravo
- Investigador Principal: D? Pilar Llacer

Investigadores:
- D? Cynthia Betancur Huillca

- D? Joyce Guillén Balderas

- D? Leticia Monserratte Aguas Morales

- D? Lourdes Elizabeth Fernandez Gonzaéles
- D? Natalia Fantini Durén

- D. Robert Jonnal Vasquez Vega

- D® Sandra Leticia Veliz Rodas

Comisidn Técnica de Investigacion DCH:

-Juan Carlos Pérez Espinosa. Presidente Con-

sejo Rector DCH

- Antonia Fernandez Pineda. Directora de Or-
ganizacion, RRHH y Relaciones Instituciona-
les en Fundacion Estatal para la Formacion
en el Empleo.

- Marta Munoz. Directora de RRHH de Coca Cola.

- Laura Gonzalez Lorenzo. People & Transition

Lead Iberia en Willis Towers Watson.

- Pablo Carrillo Rodriguez. Director de RRHH

en Orange.

- Pilar Olondo. Directora de RRHH DXC Tech-
nology

- Fernando Cérdova Moreno. Chief People
Officer en NH Hoteles.

- Angel Aguilar. Director de RRHH en Unién de

Créditos Inmobiliarios.

- Alejandro Frieben Gonzalez. Director de

RRHH en Oracle Ibérica.

Etapa 0.2 Seleccion de paises de investiga-
ciény entidades colaboradoras

Junio 2018

Objetivos: Definir los paises de Latinoaméri-
ca cuya colaboracion nos permita realizar

un andlisis comparativo de sus propuestas

de gestion de talento en contraposiciéon con
Espafia; asi como, determinar en cada uno de
los paises un equipo de trabajo que impulse el
disefio y puesta en marcha de la investigacion.

Resultados: Estructura de la investigacion

La investigacion se inicié en el marco de
conversaciones y acuerdos con los siguientes
paises:

- Argentina
- Peru

- Ecuador

- Colombia

Posteriormente, se definieron los investiga-
dores en Espafia encargados de coordinar el
Barometro con los paises de Latinoamérica
y se definieron las asociaciones encargadas
del lanzamiento de la encuesta y el equipo
investigador.

La organizacion de la investigacion quedo
configurada en base a la siguiente estructura:

EAE Business School (equipo coordinador):

- D Sandra Leticia Veliz Rodas - Argentina
- D? Lourdes Elizabeth Fernandez Gonzales -

Peru

- D Leticia Monserratte Aguas Morales - Ecuador
- D% Cynthia Betancur Huillca - Colombia

Investigadores Universidad de Buenos Aires:

- D Maria José Calero Quezada
- D® Nadia Belén Salcedo
- D% Giovanna Ferreira

Investigadores Universidad ESAN:

- D? Susy Quevedo Garcia
- D. Deivit Wilfredo Reynoso Espinoza

Investigadores Pontificia Universidad Catélica

de Ecuador:

- D* Maria Verdnica Garcia Oquendo

Investigadores CESA:

- D* Alejandra Bernal
- D. Fabian Velasco Montoya

Etapa 0.3 Revision del objetivo de Investi-
gacion
Junio 2018
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Objetivos: Elaborar el marco tedrico.

Resultados: Marco tedrico

Para desarrollar la metodologia de trabajo,
el equipo de investigacion trabajo en las si-
guientes direcciones:

Revisién bibliografica: Revision de teorias,
enfoques tedricos e investigaciones anteriores
que guiaran al equipo sobre cémo realizar la
investigacion, asi como desarrollar un marco
interpretativo de los resultados que se generen.

Revision del marco de referencia: Revision de
los principales conceptos que definen el obje-
to de la investigacion.

FASE1 - ENCUESTA

Se realiza el cuestionario de manera que

se determine claramente cada dimensién:
ATRACCION, VINCULACION, DESARROLLO y
DESVINCULACION y sus preguntas asociadas.

Etapa1.1Disefio de encuestay validacién de
datos

Septiembre 2018

Objetivo: Desarrollar un cuestionario que
permita a los asociados de DCH - Organiza-
cion Internacional de Directivos de Capital
Humano, precisar el funcionamiento o pro-
ceso que se lleva a cabo en cada una de las
dimensiones de Gestion del Talento de sus
organizaciones:

DIMENSION 1- ATRACCION
1. RECLUTAMIENTO Y SELECCION

- Porcentaje de contrataciones por perfil
- ¢Ha contratado en el ultimo afio personas

con discapacidad?

- Porcentaje de contrataciones por departa-

mento

- ¢(Qué fuentes de reclutamiento utilizas se-

gun perfil?

- Nivel de idioma inglés requerido en las nue-

vas contrataciones.

2. PROGRAMA DE JOVENES TALENTOS

- ¢Dispone de un programa de incorporacion

de Talento Junior en la empresa?

- ;Qué numero de candidatos incorporaste en

la ultima edicion?

- ¢Dispone de un programa de “recolocacion”

o “adaptacion” a la transformacion digital
del talento mas senior?

- ldentifica las licenciaturas / grados deman-

dados

3. EMPLOYER BRANDING

- ¢(Cuales son los factores que consideras que

hacen a la empresa atractiva para trabajar?

- ¢Qué acciones realizas como “estrategia de

marca empleador”?

- ¢En qué grado consideras que tus emplea-

dos podrian hablar bien de la empresa en re-
des sociales y ser embajadores de la marca?

4. GESTION DE LA DIVERSIDAD

- ¢Has disefiado alguna politica de Gestion

de la Diversidad en el area de atraccion de
Talento?

- En caso de haber contestado afirmativa-

mente en la pregunta anterior, que tipo de
politicas de gestion de la diversidad diseid.

DIMENSION 2 - VINCULACION
1. PROGRAMAS ON-BOARDING/INMERSION

- ¢Dispone de Programas On-boarding/Inmer-

sion para los empleados?

- ;Cudndo lo realizas?

2. GESTION DEL COMPROMISO

- ¢Dispones de politicas y/o estrategias para la

Gestion del Compromiso y Fidelizacion de
los empleados?

- Indique qué aspecto considera clave en la

Gestion del Talento relacionada con el com-
promiso.

3. SISTEMAS DE COMPENSACION

- ;{Qué areas de la empresa tienen retribucion

variable?

4.GESTION DE LA EXPERIENCIA DEL EMPLE-
ADO

- ¢(Ha disefiado una politica o estrategia de

gestion de la “experiencia de empleado”™?

DIMENSION 3 - DESARROLLO
1. IDENTIFICACION DEL TALENTO

- ¢(Dispone de un programa especifico para la

identificacion de Talento (High Potential)?

- (Qué tipo de perfiles forman parte de estos

programas?

2. CARRERA PROFESIONAL

- ;Dispone de un Plan de Carrera Profesional

para los empleados?

- ¢A qué proceso esta vinculado la carrera

profesional?

3. FORMACION

- Formacion
- Tipos de formacion
- Inversion aproximada en formacion por em-

pleado y por afio (euro empleado / afio)

4. GESTION DEL DESEMPENO

- Porcentaje de la plantilla en la que se aplico

Gestion del Desempeio durante el ultimo
ano

- Modelo de Evaluacion de Desempeio que

se aplica

5. ESTILO DE LIDERAZGO

- ¢Qué estilo de liderazgo representa mejor el

de la empresa?
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DIMENSION 4 - DESVINCULACION
1. OUTPLACEMENT

- Porcentaje de puestos que externalizan con
Programas de Outplacement en el ultimo
ano

- ¢Realizas entrevistas de salida?

- Tipo de comunicaciéon que se establece con
los “ex empleados”

- ¢(Cuales crees que son los factores principa-
les para cambiar de empresa?

Etapa1.2 Creacién del cuestionario elec-
trénico
Septiembre 2018

Objetivo: Investigar y revisar las distintas
herramientas informaticas para la elabora-
cion de encuestas/cuestionarios que hay en el
mercado para utilizar la que mejor se adapte
a las necesidades de la investigacion y se
pueda obtener, de manera confiable y orde-
nada toda la informacién necesaria para una
posterior tabulacion, andlisis y elaboraciéon de
informe.

Resultados: Cuestionario electrénico con la
herramienta Survey Monkey.

El equipo de trabajo encontré la mejor forma
de realizar las preguntas utilizando esta her-

ramienta en su version PRO, y creé el cuestio-
nario en su plataforma web.

La herramienta mencionada fue selecciona-
da debido a que permite enviar el cuestiona-
rio a un gran nimero de usuarios, elaborar

graficos y obtener resultados en tiempo real.

El disefio final de este cuestionario puede
consultarse en el anexo.

Etapal.3 Toma de datos
Octubre 2018 - Diciembre 2018

Objetivo: Generar datos sobre las dimensi-
ones de la Gestién del Talento: ATRACCION,
VINCULACION, DESARROLLO Y DESVINCU-
LACION abriendo un proceso en el que los
miembros de DCH - Organizacion Interna-
cional de Directivos de Capital Humano son
invitados a participar en un cuestionario
electrénico.

Resultados: Hoja de datos

El 9 de octubre de 2018 los impulsores de la
investigacion enviaron invitaciones para parti-
cipar en el cuestionario, abriendo un proceso
que se cerraria el 3 de diciembre de 2018.

Una vez cerrado el proceso se registraron 200
respuestas al cuestionario.

Etapa 1.4 Andlisis e interpretaciéon de datos
Diciembre 2018

Objetivo: Procesar la informacién generada
en la etapa anterior para convertirla en in-
formacion que permita extraer conclusiones
en torno a las dimensiones de la Gestion del
Talento: ATRACCION, VINCULACION, DESAR-
ROLLO Y DESVINCULACION.

Resultados:

- Interpretacion de los datos
- Elaboracion de conclusiones

Tras la recoleccion de datos el equipo de in-
vestigacion procediod a trabajar la informacion
utilizando Microsoft Excel. Los datos menci-
onados se transforman en conclusiones que
permiten optimizar la toma de decisiones en
la Gestion del Talento.

FASE 2 - ELABORACION DEL INFORME
Etapa 2.1 Elaboracién informe
Diciembre 2018

Objetivo: Crear un documento donde se
encuentre todo el proceso que se llevo a cabo,
desde la idea inicial, las personas involucra-
das, herramientas utilizadas, hasta las conclu-
siones y demas factores que influyen en los
resultados. Dar a conocer los resultados de
una forma clara, concreta y concisa y hacer
una comparativa con los resultados obteni-
dos en el ano 2017.

Resultados:

Informe: “Barémetro DCH - La Gestion del
Talento en Espana 2018”

Pretende ser un informe completo de la
gestion del Talento en Espana, segmentado
en cuatro dimensiones ATRACCION, VINCU-
LACION, DESARROLLO Y DESVINCULACION
para un mejor y mayor entendimiento de la
situacion actual en las empresas, desde el
punto de vista de Recursos Humanos.

La elaboracién del presente documento se
desarrollé mediante la interaccion entre el
equipo investigador de EAE Business School
y los miembros de DCH - Organizacion Inter-
nacional de Directivos de Capital Humano,
que llegaron a acuerdos respecto a su estruc-
tura formal, la elaboracion de conclusiones 'y
la presentacion formal.
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5. Resultados

Una vez cerrado el
plazo para el envio de
respuestas, el equipo
de investigacion ha
analizado un namero
total de 200 respuestas.

Todas corresponden a directivos de Recursos
Humanos en territorio nacional. A conti-
nuacion, presentamos los resultados de la
investigacion divididos en las 4 dimensiones
ATRACCION, VINCULACION, DESARROLLO

y DESVINCULACION que son el reflejo del
ciclo de vida de un empleado en las organi-
zaciones.

En cuanto al analisis de las respuestas del
grafico1“Tamano de la empresa segtin el
nimero de empleados” muestra que el 19%
son empresas de 0-100 empleados, el 50%
son organizaciones que presentan 101-500
trabajadores, el 35% se componen de
501-1.000 empleados, el 49% son empresas
de 1.001-5.000 trabajadores, el 13% presenta
de 5.001-10.000 empleados y el 34% se
compone de mas de 10.000 empleados.

Grafico 1. Tamafio de la empresa segtin el nimero de empleados
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5.1 Atraccion

Esta primera dimension de la investigacion
“Barémetro DCH - La Gestion del Talento en

Espana 2018" esta formada por cuatro temas:

5.1.1. Reclutamiento y Seleccion
5.1.2. Programa de jévenes Talentos
5.1.3. Employer Branding

5.1.4. Gestion de la Diversidad

5.1.1 Reclutamiento
y Seleccion

El Reclutamiento y Seleccion es el primer
tema de la primera dimension, Atraccion, de
la investigacion “Baréometro DCH - La Gestion
del Talento en Espaifa 2018". El Reclutamiento
se define como el proceso de atraer personas
con el perfil adecuado, en numero suficiente
y con las actitudes y aptitudes demandadas;
y estimularlos para que soliciten empleo en
la organizacion. En ese sentido, el Recluta-
miento se refiere al proceso que ocurre entre
la decisiéon de solicitar una posiciéon y encon-
trar la personas que cumple el perfil y redne
las condiciones para entrar en la companfia.
En cuanto a Seleccion, es el proceso de elegir
entre los candidatos que cumplen el perfil
(Camara, 2013).

El tema, Reclutamiento y Seleccidn, se
compone de 5 preguntas:

- Porcentaje de contrataciones por perfil

- ¢Ha contratado en el ultimo afio personas
con discapacidad?

- Porcentaje de contrataciones por departa-
mento

- (Qué fuentes de reclutamiento utilizas
segun perfil?

- Nivel de idioma inglés requerido en las
nuevas contrataciones.
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5.1 Atraccion

En cuanto al analisis de las respuestas del
grafico 2 “Porcentaje de contrataciones
por perfil” muestra que el 45,54% se han
enfocado en perfiles Junior, 35,47% en
Middle Management y 18,99% en Top. La
tendencia se mantiene en referencia al
ano previo (2017), siendo el perfil de Top
el que observa un incremento de 4.48%
en cuanto a porcentaje de contrataciones
respecto al ano 2017."

1. Perfiles junior entre 1y 5 afios de experiencia, Middle management de 6 a 15 afios de experiencia y Top Management a partir de 16 afos de experiencia)

Grafico 2.
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En cuanto al grafico 3 “;Ha contratado Grafico 3. ;Ha contratado en el ultimo afo personas con discapacidad?
en el tltimo aifo personas con disca-

pacidad?”, muestra que el 69,63% de las

empresas “Si” han contratado personas

con discapacidad, por otro lado un 2018
30,37% de las empresas “No” apostaron

por estos programas.

30,37% Si|3037%

No | 69,63%

69,63%
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En cuanto al grafico 4 “Porcentaje de
contrataciones por departamento”,

se ha destacado el departamento de
Operaciones con 23,76%, seguido de
Comercial con 16,57% e Informaticay
Tecnologia con 12,15%, mientras que los
departamentos con menor contratacion
han sido Marketing con 10,22% y Direc-
cion General con 4,97%. Respecto al afo
2017 se observa un ligero descenso en los
porcentajes de contratacion de las areas
de Operaciones (2.19%), Comercial (1.78%)
y en IT (1.22%), por otro lado el area en

la que se evidencia incremento es la de
Recursos Humanos con un 2.11% mas que
el ano anterior.

Grafico 4. Porcentaje de contrataciones por departamento
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Por su parte, el grafico 5 “;:Qué fuente

de reclutamiento utilizas segtin perfil?”
muestra que para el perfil Junior las 3
fuentes mas destacadas fueron: Job Sites
(14,63%), LinkedIn (13,53%) y Web (13,53%).
Para el perfil Middle Management,
LinkedIn (19,36%), por detras, Empresas
de Seleccion (13,48%) y por ultimo Job
Sites (13,48%). En cuanto al perfil Top
Management, destacé la utilizacion de
Headhunters (37,38%), después LinkedIn
(14,49%) y por ultimo, Empresas de Selec-
cion (10,71%). Existen algunos cambios
respecto a la tendencia respecto a los
resultados del 2017. Para el perfil Junior

la fuente mas destacada sigue siendo

los Job Sites, aunque se observa un
descenso de 3.69%. Para el perfil Middle
Management, LinkedIn continda como

la fuente de mayor uso, sin embargo de
la misma forma que el perfil anterior

se observa un descenso de 1.87%. En
cuanto al perfil Top Management, destaca
el uso de Headhunters aunque destaca

el gran descenso de 9% respecto al 2017.
Finalmente es importante resaltar que

la fuente de reclutamiento que es mas
utilizada y se posiciona entre los primeros
lugares en los 3 tipos de perfiles es
LinkedIn
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Grafico 5. ;Qué fuente de reclutamiento utilizas segun perfil?
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En el grafico 6 “Nivel de idioma Inglés Grafico 6. ;Se les requiere idiomas a los jovenes talento? En caso de un segundo idioma, identificar el nivel requerido.

requerido en las nuevas contrataciones”,
las companias afirman que si lo requieren

y en nivel alto C1-C2 (32,35%), en un 2018
nivel medio B1-B2 (38,24%), en nivel bajo
Al-A2 (6,62%), y no lo consideran impres- 100
cindible el 18,38% de los encuestados.
Resalta la disminucién en un 21.58%
respecto a los resultados del aflo 2017, de 80
las empresas que consideran como requi-
sito para las contrataciones el nivel de
idioma inglés C1-C2 60
40
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5.1.2 Programa de Jovenes
Talentos

El Programa de Jévenes Talentos es el
segundo tema de la primera dimension,
Atraccion, de la investigacion “Bardmetro
DCH - La Gestion del Talento en Espana
2018".

Son programas que tienen por objetivo
atraer y gestionar el Talento para desa-
rrollar personas en linea con los valores
de las empresas que lo impulsan, con el
objetivo de lograr alinear, desde el inicio
del vinculo laboral, los pilares basicos de
la filosofia empresarial actual, como son:
la pasion, el compromiso y la capacidad
constante de aprendizaje. Este tipo de
programas, pretenden incorporar de
forma eficaz a un grupo de personas
como mucho potencial con el objetivo
de favorecer su posterior desarrollo tras
superar con éxito el proceso de seleccion.
Es decir, es una herramienta de identifica-
cion, formacion y acceso de Talento joven
a las companias (LLORENTE & CUENCA,
2016).

El tema se compone de 4 preguntas:

.- “;Dispone de una programa de incor-
poracién de Talento Juniorenla
empresa?”’

- “¢Qué numero de candidatos incorpo-

raste en la ultima edicion?”

- “;Dispone de un programa de “recolo-

cacion” o “adaptacion” a la transforma-
cién digital del talento mas senior?”

- “ldentifica los licenciaturas/ grados

demandados”

En cuanto a los programas de incorpora-
cion de Talento Junior en la empresa, el
grafico 7 “;Dispone de un programa de
incorporacion de Talento Junior de la
empresa?” muestra que un 59.85% de
los encuestados han contestado que “Si”
cuentan con los programas mencionados
y que un 40.15% ha contestado que “No”
dispone de este tipo de programas. Este
indicador es mayor al presentado en la
investigacion previa (55,43% en 2017) lo
gue muestra que se esta haciendo mayor
uso de programas de incorporacion de
talento junior (concretamente un 4,57%
mas que el afio pasado).

Grafico 7. (Dispone de un programa de incorporacion de Talento Junior de la empresa?
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El grafico 8 “;Qué numero de candidatos
incorporaste en la tltima edicién?” se
observa que la respuesta mas puntuada
fue “Menos de 25", con un 72,35%,
seguida, con 17,89% “Entre 25y 100"y, en
tercer lugar, “Mas de 100" con un registro
de 9,76%. Se evidencia un incremento
considerable del 24.4% respecto al afio
2017 en las Contrataciones de Menos de
25 personas.

Grafico 8. ;:Qué nimero de candidatos incorporaste en la tultima ediciéon?
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En el grafico 9 “;Dispone de un
programa de ‘recolocacién’ o “adap-
tacion’ a la transformacién digital del
talento mas senior (veteranos y baby
boomers)?” se muestra que las empresas
no disponen de este tipo de programas
(78,36%), mientras que soélo el 21,64% si
cuentan con ellos, el cual fue mayor que
el ano 2017 (14,86). Al analizar el afno 2018
con 2017, podemos ver mejoras de 6.78%
de empresas que apuestan por estos
programas, generando una tendencia
positiva.

Grafico 9. ;| Dispone de un programa de ‘recolocacion” o “adaptacion” a la transformacion digital del talento mas senior (veteranos y baby boomers)?
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100
Respecto al grafico 10, “Identifica las 90
licenciaturas / grados demandados” por
los profesionales incorporados. En cuanto 80
a Licenciatura, destaca Administracion de 70
Empresas (61%), seguido por Ingenieria
(59%). En cuanto a Master, destaca Admi- 60
nistracion de Empresas y RRHH (25%) cada
una, seguido por Informatica (23%) y por 50
ultimo Marketing (21%), tal como podemos 40
ver en el gréfico presentado a continua-
cion. Respecto al 2017, en la categoria de 30
Licenciatura, se observa que la carrera de
Arquitectura fue menos demandada en un 20
11.50%; en la categoria de Master Recursos 0
Humanos incrementé en un 1,19% y Admi-
nistracion disminuyé en un 2,2%, aunque 0
ambas contindan posicionandose como
las de mayor demanda
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Grafico 10. Identifica las licenciaturas / grados demandados
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5.1.3 Employer Branding

El Employer Branding es el tercer tema
de la primera dimensioén, Atraccion, de
la investigacion “Barometro DCH - La
Gestion del Talento en Espana 2018".

Employer Branding es una practica

a través de la cual las organizaciones
pretenden conseguir una imagen de
empresa que capte la atenciony atrac-
cion del mejor Talento disponible en el
mercado, de cara a mejorar el posiciona-
miento de la empresa, la productividad
y su rentabilidad. Es decir, es la estra-
tegia que busca apoyar la construccion
de una Marca para que sea reconocida
como buen empleador, tanto para los
empleados actuales como para los
futuros Talentos (Amago, 2015).

El tema se compone de 3 preguntas:

- “.Cudles son los factores que consi-

deras que hacen a tu empresa atractiva
para trabajar?”

- “.Qué acciones realizas como “estra-

tegia de marca empleador”?

- “.En qué grado consideras que tus

empleados podrian hablar bien de la
empresa en redes sociales y ser emba-
jadores de la marca?”

En cuanto al analisis de las respuestas

del grafico 11 “.Cudles son los factores
que consideras que hacen a tu empresa
atractiva para trabajar?” se observa

que la Carrera Profesional con un 13,20%,
seguida de Politicas de flexibilidad y conci-
liacion 12,60% son los aspectos que las
empresas consideran que las hacen mas
atrayentes. En contraste con las Politicas
de diversidad de género (3,23%) y Politicas
de inclusion y discapacidad (2,79%) son los
factores considerados como menos influ-
yentes. Se observa que la tendencia se
mantiene en relacion al afio 2017, donde la
Carrera Profesional (15,80%) fue conside-
rada el factor de mayor influencia, lo que
representa una disminucién de 2,60%
respecto al afo anterior.
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Grafico 11. (Cudles son los factores que consideras que hacen a tu empresa atractiva para trabajar?
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En el grafico12 ;:Qué acciones realiza
como estrategia de “marca empleador”?
Las principales acciones a las que recu-
rren las empresas como estrategias de
“marca empleador” son Redes Sociales
(26,48%) y Responsabilidad Social
(25,78%). En comparacion con el afio
2017 en el que la Responsabilidad Social
(27,27%) predominaba disminuye un
1,49%. Se observa que las Redes Sociales
representan un cambio en la configu-
racion de las acciones a emprender en
cuanto a la gestion de Marca Empleador.

Grafico 12. ;Qué acciones realiza como estrategia de “marca empleador”?
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En el grafico13 ;En qué grado considera Grafico 13. ;En qué grado considera que sus empleados podrian hablar bien de la empresa y ser embajadores de la marca?
que sus empleados podrian hablar

bien de la empresay ser embajadores

de la marca?” Las empresas consideran

que sus empleados son embajadores de 2018 2017

marca en los siguientes grados: “Mucho”
(85,19%), “Poco” (14,07%) y solamente un
1% considera que “Nada”. En comparacion
al afno 2017 se observa que ha disminuido
en un 4,38% la categoria de empleados
gue podrian hablar bien de la empresa en
el grado de “Mucho”, mientras que los que
podrian hablar “poco” (10,43%), representa
un incremento del 3.64%.

./0

En este tercer tema, el Employer Bran-
ding, de la primera dimension Atrac- 85,19% 89,57%
cion, de la investigacion “Barémetro

DCH - La Gestion del Talento en Espana

2018’ la Carrera Profesional asi como

las Politicas de Flexibilidad continuan

posicionadas como las mas atractivas

en el mercado, respecto a las accionesy

estrategias empleadas por las empresas

para desarrollar su marca, si bien es cierto Mucho | 8519% Mucho | 89,57%
la Responsabilidad Social Corporativa
y Ferias de Empleo continuan vigentes,

| des Sociales i d Poco | 14,07% Poco | 10,43%
as Redes Sociales ingresaron rapida-

ing pida- — —
mente para reconfigurar las estrategia de
Employer Branding. Finalmente resalta en Nada | 0,74% Nada | 0%

descenso de porcentaje de personas que
podrian hablar bien de su empresa, hoy
mas que nunca el desarrollo y sosteni-
bilidad de las estrategias de Employer
Branding se hace critico.
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5.1.4 Gestion de la Diversidad en el

area de atraccion de Talento

La Gestion de la Diversidad es el cuarto

y ultimo tema de la primera dimension,
Atraccion, de la investigacion “Bardmetro
DCH - La Gestion del Talento en Espana
2018".

La Gestion de la Diversidad es la estra-
tegia integral basada en la creacion de
una poblacién laboral de perfiles diversos
en la organizacion. Se entiende por Diver-
sidad los perfiles que diferencian a las
personas y que tienen un impacto en el
comportamiento grupal. Hay diversidades
visibles y no visibles que deben gestio-
narse para potenciar su contribuciony
reducir los conflictos (Instituto Europeo
para la Gestion de la Diversidad, 2016).

Este tema se compone de 2 preguntas:

- “.Has disefiado alguna politica de
Gestion de la Diversidad en el area de
atraccion de Talento (Reclutamiento y
seleccion)?”

- “En caso de haber contestado afirma-
tivamente en la pregunta anterior, que
tipo de politicas de gestion de la diver-
sidad disefd.”

En el grafico 14 “;Ha disefiado alguna
politica de gestion de la diversidad en el
area de atraccién de talento?” podemos
observar que el 48,89% de las empresas
si han implementado programas de
gestion de la diversidad, mientras que un
51,11% no las ha implementado. Respecto
al ano 2017 se reflejan mejoras de 5,36%
en cuanto a las empresas que si vienen
implementado politicas de diversidad,
aungue se observa poco avance respecto
al largo camino por recorrer.

Grafico 14. (Ha disefiado alguna politica de gestion de la diversidad en el area de atraccion de talento?
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En relacion al analisis de las respuestas Grafico 15. En caso de haber contestado afirmativamente en la pregunta anterior, que tipo de politicas de gestion de la diversidad disefé.

del grafico15 En caso de haber contes-

tado afirmativamente en la pregunta

anterior, que tipo de politicas de gestion 2018
de la diversidad diseid.” Se refleja que la

politica de Diversidad de Género con un

40,54% es la mas implementada por las 100
empresas, siendo la menos implemen-

tada la Diversidad Cultural (17,57%).

En este cuarto y ultimo tema de la 80
primera dimensién, Atraccidn, de la inves-

tigacion “Barémetro DCH - La Gestion del
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aunque el porcentaje de empresas que 60
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5.2 Vinculacion

La segunda dimension de la investigacion,
“Bardmetro DCH - La Gestion del Talento en
Espana 2018” es la Vinculacion.

La dimensidén de Vinculacion consiste en
motivar y comprometer al empleado con

la organizacion; facilitando que éste se
identifique con los objetivos y la cultura de

la misma. Tiene como propdsito desarrollar
accionesy proyectos de beneficio mutuo
para una adaptacion favorable del empleado
ala empresa. Es el proceso por el que el
empleado se familiariza con la cultura de la

empresay las responsabilidades de su puesto.

A través de los procesos de Vinculacion, el
empleado se motivay compromete con la
organizacion; teniendo impacto los sistemas
de compensacion en su bienestar general. La
presente dimensién se compone de 4 temas:

5.2.1. Programas On-boarding/Inmersiéon
5.2.2. Gestién del Compromiso
5.2.3. Sistemas de Compensacion

5.2.4. Gestion de la Experiencia del Empleado

5.2.1. Programas On-
boarding/Inmersion

Los Programas On-boarding/inmersién son el
primer tema de la segunda dimension Vincu-
lacién de la investigacion, “Barémetro DCH

- La Gestion del Talento en Espafia 2018,y se
refieren a las acciones mediante las cuales el
nuevo empleado adquiere los conocimientos,
habilidades y competencias necesarias para
un efectivo ingreso a la organizacién; permi-
tiendo que sea consciente de su rol en la
empresa desde un inicio. (Chavez, 2016)

El tema se compone de 2 preguntas:

- “.Dispone de Programas On-boarding/
Inmersién para los empleados?”

. “.Cuando lo realizas?”

En relacién al analisis de las respuestas del
grafico 16 “;Dispone de Programas On boar-
ding /Inmersién para los empleados?” se
observa que el 79% de las empresas si cuenta
con estos programas para los empleados,
mientras que el 21% no los tiene. Compa-
rando estos resultados con el estudio del
2017, se puede concluir que se mantiene la
tendencia en forma positiva ya se incrementé
en un 1.96% el numero de empresas que
disponen de programas de On Boarding.

Grafico 16. ;:Dispone de Programas On boarding /
Inmersion para los empleados?
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Respecto al grafico17 “;Cuando lo realiza
el onboarding/induccién?’, el 10.28% de
las empresas realiza la induccién antes
de que el colaborador inicie su trabajo, el
34.58% en la primera semana de trabajo,
la practica mas utilizada es llevar a cabo
los procesos de induccién durante el
primer mes de trabajo (48.60 %), final-
mente sélo un 6.54% lleva a cabo los
procesos de induccidén en un momento
distinto a los mencionados anteriormente
(6.54%). En comparacion al afno 2017 se
observa que el On Boarding realizado “

En la primera semana” disminuyo en

un 8.16%, mientras que el On Boarding
realizado “En el primer mes” incrementd
en un 5.05%.

En este primer tema de la segunda
dimension Vinculacion de la investigacion,
“Bardmetro DCH - La Gestion del Talento
en Espana 2018", destacamos que la
mayoria de empresas (79,26%) si cuenta
con Programas On-boarding/inmersion y
que los programas mencionados suelen
ser realizados durante el primer mes de
trabajo (48,60%).

Grafico 17. ;Cuando lo realiza el onboarding/induccién?
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5.2.2. Gestion del Compromiso

La Gestion del Compromiso es el segundo
tema de la segunda dimension Vinculacion
de la investigacion “Barémetro DCH - La
Gestion del Talento en Espaia 2018”

La Gestion del Compromiso es la estrategia
que proporciona a los empleados las mejores
condiciones para hacer bien su trabajo y trae
como consecuencia que estos se sientan
identificados con las metas de la organiza-
cion y motivados a contribuir con su éxito.
(Engage for Success, 2016) Se considera clave
la participacion de los lideres en la Gestion
del Compromiso del empleado. (Peialver,
2016)

El tema se compone de 2 preguntas:

- “:Dispones de politicas y/o estrategias
para la Gestion del Compromiso y Fideliza-
cién de los empleados?”,

- “Indique qué aspecto considera clave en
la Gestion del Talento relacionada con el
compromiso”

En relacion al analisis de las respuestas del
grafico18 “;Dispone de politicas y/o estra-
tegias para la Gestion del Compromisoy
Fidelizacién de los empleados?” se aprecia
que el 73,28% si cuenta con las estrategias
mencionadas mientras que el 26,72% no

lo tiene. Se observa que se mantiene la
misma tendencia del afio anterior. Destaca
que aunque las empresas tienen claro

cudn importante es el compromiso de los
empleados, no se observe mejoras significa-
tivas por implementar acciones y programas
para desarrollarlos.

Grafico 18. ; Dispone de politicas y/o estrategias para la
Gestion del Compromiso y Fidelizacién de los empleados?
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Respecto al grafico19 “Indique qué
aspecto considera clave en la Gestion
del Talento relacionada con el Compro-
miso”, se observa que los aspectos claves
para la Gestion del Talento relacionados
con el Compromiso son principalmente
la Carrera profesional real (36,64%) y el
estilo de Liderazgo (28,24%). Se aprecia
un menor porcentaje de respuestas en

la alternativa Entorno fisico de trabajo/
Instalaciones y Salud Financiera con 1.53%
en cada una. Respecto al estudio del afio
anterior se observa la misma tendencia.

Es importante mencionar que precisar
mejor los resultados y reflejar mejor los
intereses del mercado laboral actual se
incluyeron mas opciones: Salud Finan-
ciera, Entorno fisico de trabajo, Marca de
la empresa, Politicas de RSC y Politicas de
sostenibilidad y Medio Ambiente.

En este segundo tema de la segunda
dimensidén Vinculacion, de la investiga-
cion “Barometro DCH - La Gestion del
Talento en Espafa 2018”, destacamos que
la mayoria de empresas si lleva a cabo
politicas y/o estrategias para la Gestion
del Compromiso y Fidelizacion de los
empleados (73,28%) lo que representa
un reto para las empresas que aun no lo
tienen, la Carrera profesional real es un
aspecto clave para la Gestion del Talento
relacionado con el compromiso (36,64%).

Grafico 19. Indique qué aspecto considera clave en la Gestion del Talento relacionada con el Compromiso

2018

Carrera profesional | 36,64%
Entorno fisico de trabajo / instalaciones | 1,53%
|
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5.2.3 Sistemas de Compensacion

Los Sistemas de Compensacion son el tercer
tema de la segunda dimension Vinculacion
de la investigacion, “Barometro DCH - La
Gestion del Talento en Espafia 2018".

La compensacion es la totalidad del salario
que se proporciona a los empleados a
cambio de sus servicios, teniendo como
proposito la atraccion, retencion y la motiva-
cion de los mismos. (Mondy & Noe, 2005) Es
importante tener en cuenta que los criterios
basicos de la politica de compensacion son:
la equidad, competitividad y el desempeno.

El tema se compone de una pregunta:

- “.Qué areas de la empresa tienen retribu-
cién variable?”

En relacion al analisis de las respuestas del
grafico 20 “;Qué areas de la empresa tienen
retribucion variable?”, se aprecia que todas
las empresas participantes en la investiga-
cion cuentan con retribucion variable. Los
resultados reflejan ademas que las diferen-
cias entre areas son pocas, el area con mayor

porcentaje en cuanto a retribucion variable es
el de Direccion General (19,73%), seguida por
el area de Marketing/Comercial con 17,74%,
finalmente el area con el menor porcentaje
es Informatica (13,10%). Respecto al 2017 se
observan variaciones considerables en las
areas de Finanzas, con un descenso de 5,25%
y Operaciones con un descenso de 4,8%,

el resto de areas presentan variaciones en
menor proporcion.

Grafico 20. “;Qué areas de la empresa tienen retribucion variable?
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5.2.4. Gestion de la Experiencia del Empleado

La Gestion de la Experiencia del Empleado
es el cuarto y ultimo tema de la segunda
dimensién Vinculacion de la investigacion,
“Barometro DCH - La Gestion del Talento en
Espana 2018”

Consiste en identificar las vivencias del
empleado, conocer sus deseos y necesidades.
Al analizar la Experiencia del Empleado es
importante tener en cuenta dos aspectos:

el empleado en su relaciéon con la empresa
(incorporacion en la empresa, evaluacion del
desempenoy promociones) y el empleado en
su vida personal (qué momentos de su vida
personal impactan el ambito profesional).
(Revilla, 2015)

El tema se compone de 1 pregunta:

- ¢Ha disefiado una politica o estrategia de
gestion de la “experiencia de empleado”?
(satisfaccién del empleado o clima laboral)

En relacion al analisis de las respuestas del
grafico 21 “;Ha disefiado una politica o
estrategia de Gestion de la Experiencia del
Empleado?” Se observa que la mayoria de
empresas participantes en la investigacion
(61,07%) no han disefiado una politica o
estrategia de Gestion de la Experiencia de
Empleado, mientras que el 38,93% si cuenta
con estas politicas. Se observan mejoras
respecto ano 2017, puesto que el porcentaje
de las empresas que disefiaron politicas al
respecto se incrementaron en un 5.80%.

En esta segunda dimensién Vinculacion, de
la investigacion “Barometro DCH - La Gestion
del Talento en Espafia 2018", se concluye que
la mayoria de empresas participantes en la
investigacion no han disefiado una politica

o estrategia de Gestion de la Experiencia

de Empleado, aunque si observa una ligera
mejora de 5,80% el reto continua vigente
para todas las empresas.

Grafico 21. (Ha disefiado una politica o estrategia de Gestion de la

Experiencia del Empleado?
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La tercera dimension de la investigacion,
“Bardmetro DCH - La Gestion del Talento

en Espaia 2018", es el Desarrollo, que lo
entendemos como la capacidad de adquirir
mayores niveles competenciales asi como
mas responsabilidad y autonomia. Sin
duda, ello redundara en las posibilidades de

progresion profesional a futuro de la persona.

(Antonio Penalver, 2014)

El tema se compone de 5 temas:
5.3.1. Identificacién del Talento
5.3.2. Carrera Profesional

5.3.3. Formacién

5.3.4. Gestion del Desempefrio

5.3.5.Estilo de Liderazgo

5.3.1. Identificacion del
Talento

La identificacion del Talento es el primer
tema de la dimension de Desarrollo, de la
investigacion “Barometro DCH - La Gestion
del Talento en Espana 2018".

Los programas de High Potential son aque-
llos que sirven para contribuir al desarrollo de
empleados de alto potencial, considerados
como aquellos que son agiles para aprender,
con valores y con posibilidad de ascender de
puesto en el corto plazo (HR Focus, 2015). Por
lo que identificar estas personas con Talento
es fundamental en el area de Recursos
Humanos.

El tema se compone de 2 preguntas:

- “.Dispone de un programa especifico parala

identificacion de Talento (High Potential)?”

- “.Queé tipo de perfiles forman parte de

estos programas?”

En relacion al analisis de las respuestas del
grafico 22, “;Dispone de un programa espe-
cifico para la identificacién de Talento (High
Potential)?” Un 65,38% de las empresas
encuestadas disponen de estos programas
frente a un 34,62%, que aun no dispone de
éstos. Se mantiene la tendencia del afio 2017,
ya que solo se muestra una disminucién del
0.87% de las empresas que disponen de un
programa especifico para la identificacion de
talento.

Grafico 22. ;Dispone de un programa especifico para
la identificacion de Talento (High Potential)?
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En relacion al analisis de las respuestas
del grafico 23, “;Qué tipo de perfiles
forman parte de estos programas?”,
destaca el perfil de Middle Manage-
ment con un 40,88%, seguido de Junior
con un 38,12% y finalmente Top con un
20,99%. Las principales variaciones que
se observan respecto al ailo anterior son
en talento Junior con un incremento

de 3,12%, ya que es una herramienta
empleada por las empresas para fidelizar
este talento, mientras que Middle Mana-
gementy Top disminuyeron en un 2,30%
y 0,83% respectivamente.

En este primer tema de la dimension
Desarrollo, identificacion del Talento, de
la investigacion “Barémetro DCH - La
Gestion del Talento en Espana 2018,
destacamos que la mayoria de las
empresas actualmente si cuentan con
programas especificos para la identifica-
cion del Talento 65,38% (High Potential),
principalmente para perfiles de Middle
Management (43,18%).

Grafico 23. ;Qué tipo de perfiles forman parte de estos programas?
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5.3.2. Carrera Profesional

El segundo tema de la dimensién de Desa-
rrollo, de la investigacion “Barometro DCH

- La Gestion del Talento en Esparfia 2018”, es el
Plan de Carrera.

El Plan de Carrera se define como una
secuencia de actividades que ofrecen conti-
nuidad, orden y significado a la trayectoria
profesional. Los Planes de Carrera son un
medio para ayudar al empleado a impulsar
su carrera segun sus habilidades, y establecer
una ruta especifica de Desarrollo Profesional
para el futuro cercano (Ahmed y Kaushik,
2015). Algunas organizaciones, debido a la
gran estandarizacion de sus puestosy a la
rotacion voluntaria o forzosa existente (“‘up or
out”), plantean la Carrera Profesional como
un proceso en el que es necesario ir saltando
diferentes obstaculos para seguir progre-
sando a lo largo del tiempo. Si bien es cierto,
estos planes de desarrollo profesional son
opcionales para los trabajadores, no siendo
por tanto obligatorios en su cumplimiento.

El tema se compone de 2 preguntas:

- “.Dispone de un Plan de Carrera Profesional

para los empleados?”

- “; A qué proceso esta vinculado la carrera

profesional?”

En el resultado de la investigacion, se puede
apreciar que un 62.02% de las empresas
encuestadas cuentan con un Plan de Carrera
Profesional para los empleados, como

se observa en el grafico 24 “;Dispone de

un plan de carrera profesional para los
empleados?”. Este dato aumenta un 3.53%
con respecto al afio 2017, donde se reflejo un
58.49% de las empresas que cuentan con
dicho plan.

Grafico 24. ;Dispone de un plan de carrera profesional para los
empleados?
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En relacion al analisis de las respuestas del Grafico 25. (A qué proceso esta vinculado la carrera profesional?
grafico 25, “; A qué proceso esta vincu-

lado la carrera profesional?”, destacan los

procesos vinculados a evaluar el desem-

pefnoy el potencial de los empleados 2018

(78.21%), siguiendo los procesos que

so6lo evaluan desempenio (15.38%) y los
que solo evaluan potencial (6.41%). Cabe
mencionar que esta pregunta al ser nueva
en la investigacion no tiene comparacion
con respecto al 2017.

15,38%

Desempenio | 15,38%

Potencial | 6,41%
[

Ambas | 78,21%

78,21%
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5.3.3. Formacion

El tercer tema de la dimensién de Desarrollo,
de la investigacion “Barometro DCH - La
Gestion del Talento en Espafia 2018 es la
Formacioén.

La Formacion es el desarrollo de capacidades
nuevas con el objetivo de mejorar los cono-
cimientos, las actitudes y aptitudes de las
personas. (Chiavenato, 1988)

Como parte de las iniciativas de Desarrollo
Profesional en las empresas, es clave la
formaciéon que se imparte en las diferentes
areas. No solo como aspecto clave del
Desarrollo, sino como inversion a medioy
largo plazo, ya que aumenta la productividad,
motivacion y confianza de los empleados,
generando mejor rendimiento y resultados
para la empresa.

El tema se compone de 3 preguntas:
- “Formacioén”
- “Tipos de formacién”

- “Inversién aproximada en formacién por
empleadoy por afio (€ empleado / aiio0)”

En relacion al analisis de las respuestas del
grafico 26, “Formacion”, el 37.80% (63.82%
en 2017) de las empresas encuestadas han
impartido formacién en un rango del 75%

al 100% de los empleados en el ultimo afo.

Este dato ha disminuido en un 26.02% con
respecto al afio 2017.

Cabe destacar, asi mismo, que Unicamente
un 1,57% (0,36% en 2017) de las empresas
no ha realizado ningun tipo de formacion,
aumentando la tendencia.

Grafico 26. Formacion
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En relacién al analisis de las respuestas del Grafico 27. Tipos de formacién
grafico 27 “Tipos de formacion”, destaca

la modalidad presencial con un 45.67%,

seguida de la formacion blended con un

42.52% y de la formacion online con un 2018

11.81%. Cabe mencionar que esta pregunta

ha sido afladida en la investigacion del ‘/.

2018.
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45 679 Blended | 42,52%
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En relacion al analisis de las respuestas Grafico 28. Inversién aproximada en formacién por empleado y por aiio (€ empleado / afio)

del grafico 28 “Inversién aproximada en
formacion por empleadoy por afio (€

empleado /afo)”, sélo un 18.90% de las zoi8
empresas invierte menos de 100 euros en 100
este tipo de programas, el 52.76% invierte
entre 100 y 500 euros en formacion por
empleado, 16.54% invierte de 500 a 1000
euros por empleado. Soélo el 11.81% invierte 8o
mas de 1000 euros por empleado en
programas de formacion.
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5.3.4 Gestion del desempeno

La Gestion del Desempenio es el cuarto
apartado de la dimension de Desarrollo,
de la investigacion “Barémetro DCH - La
Gestion del Talento en Esparia 2018".

La Gestion del Desempeno establece
una conexioén entre la estrategiay la
cultura de una organizacion y su capa-
cidad para gestionar el rendimiento de
los empleados para conseguir un mayor
impacto en los resultados de negocio.

El tema se compone de 2 preguntas:

- “Porcentaje de la plantilla en la que se
aplicé Gestion del Desempefio durante
el ultimo afo”

- “Modelo de Evaluacion de Desempeiio
que se aplica”

Para lograr que la formacion tenga un
impacto real, hay que desarrollar un
modelo de gestion donde se fomente
la retroalimentacion frecuente, para asi
mejorar el rendimiento en el trabajoy
ayudar a desarrollar las distintas habili-
dades de los empleados.

Si bien en 2017, fueron 43,42% las
empresas que reconocen haber aplicado
la Gestion de Desempefio, hoy en dia es
el 4810% (aumento del 4.68%) segun el
grafico 29, “Porcentaje de la plantillaen
la que se aplicé gestion del desempeiio
durante el ultimo afno”, en un rango del
75% al 100% de su plantilla. Asi mismo
fue el 16.46% los que aplicaron entre el
50% y 75% de su plantilla a diferencia del
2017, que fueron 15.79% (incrementando
en 0.67%). Todas las empresas reconocen
haber aplicado la Gestion del Desemperio
a su plantilla en el ultimo afo, mientras
que un 21.52% dice haberla aplicado solo
aun 25%.

Grafico 29. Porcentaje de la plantilla en la que se aplicé gestion del desempefio durante el ultimo afio
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5.3.4 Gestion del desempeno

En relacién al analisis de las respuestas Grafico 30. Modelo de Evaluaciéon de Desempefio que se aplica
del grafico 30, “Modelo de Evaluacién

de Desempefio que se aplica”, un 3418%
de las empresas encuestadas utiliza el
modelo 90°, en el 2017 fue el 38.82%, 2018 2017 ./.

siendo una disminucion de 4,64%;
seguido del modelo de 180° (32.91%) /

que en el afo previo fue utilizado por el \ 7,24%

25.66% de las compafiias (demostrandose .. 12,66% 17,72% 14,47%

un aumento de su uso de 7,25% de un afo

a otro). El 2.53% de las empresas reconoce

no utilizar ningun modelo de Evaluacion
de D.esemper”'no, lo que disminuye fen refe- 25,66%
rencia a 2017 (13.82%) en 11,29%. Mientras
que el modelo 360° se encuentra entre 34,18%
los menos utilizados con un 17.72% de

empresas que lo aplican, a pesar de ello

ha aumentado en 3,25% el numero de

compaiias que utiliza el modelo 360° en

comparacion al 2017 donde solo el 14.47%

utilizaba dicho modelo.

32,91%
38,82%

360°[17,72% Ninguno | 2,53% 360° | 14,47% Ninguno | 13,82%
I I I I

180° | 32,91% Otro (Especifique) | 12,66% 180° | 25,66% Otro (Especifique) | 7,24%
I I

90° | 34,18% 90°|38,82%
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5.3 Desarrollo

5.3.5. Liderazgo

El quinto y ultimo tema de la dimension
de Desarrollo, de la investigacién “Baroé-
metro DCH - La Gestion del Talento en
Espana 2018" es el Liderazgo.

El Liderazgo es la capacidad que se tiene
para conducir a un grupo con la finalidad
de alcanzar un objetivo que conlleve al
bien comun. La influencia interpersonal
ejercida en una situacion, dirigida a través
del proceso de comunicacion humana, a
la consecucion de uno o diversos objetivos
especificos. (Chiavenato, 1988)

El tema se compone de 1 pregunta:

- “.Qué estilo de liderazgo representa
mejor el de la empresa?”

En las empresas encontramos muchos
tipos de Liderazgo. Se puede decir que

el Estilo de Liderazgo se ve influenciado
por la situacion que esté atravesando la
organizacién. En el grafico 31, “.Qué estilo
de liderazgo representa mejor al de tu
empresa?” se observa que un 39.37% de
las empresas encuestadas reconoce tener
un estilo Colaborativo, aumentando en
5,82% la tendencia con respecto a 2017
(33.55%). El estilo jerarquico representa
un 22.05% de las empresas que el afio
previo fue 28.95%, siendo una diferencia
de 6,90%. Solamente el 2.36% dice que su
empresa es representada por un estilo de
Liderazgo Autoritario, el cual fue menos
representativo para las empresas al igual
que en el 2017 (3.95%).

Grafico 31. ;Qué estilo de liderazgo representa mejor al de tu empresa?

2018

/..\

22,05%

2,36%
[

28,95%

3,95%
e

Ejemplar [13,39%

Transparente | 11,02%

[
Colaborativo | 39,37%
12,36%

| 22,05%

Paternalista | 11,81%

Ejemplar |12,50%

Transparente | 9,21%

[

Colaborativo | 33,55%
[3,95%

| 28,95%

Paternalista | 11,84%
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5.4 Desvinculacion

La ultima dimension de la investigacion,
“Barémetro DCH - La Gestion del Talento
en Espana 2018, es la Desvinculacion.

Se entiende como Desvinculacion al
proceso mediante el cual la persona se
separa de la organizacion. Es importante
ejecutar este proceso teniendo en cuenta
la estrategia del negocio, la cultura, y el
mercado laboral. (Jiménez, Arce, Marcos,
Sanchez, 2013)

Esta dimension esta conformada por un
tema: Outplacement

5.4.1 Outplacement

Como principal apartado de la dimension
de Desvinculacion, de la investigacion

“Barémetro DCH - La Gestién del Talento en

Espana 2018", encontramos el Outplacement.

El concepto de Outplacement, entendido
como el proceso mediante el cual se reubica
a trabajadores por motivos de fusiones,
adquisiciones y reestructuraciones de la
organizacion; con el objetivo de brindarles
orientacion y facilitar su proceso de reinser-
cion laboral. (Los Recursos Humanos, 2008)

El tema se compone de 4 preguntas:

- “Porcentaje de puestos que externalizan
con Programas de Outplacement”

- “.Realizas entrevistas de salida?”

- “Tipo de comunicacién que se establece
con los “ex empleados”

- “;Cuales crees que son los factores princi-
pales para cambiar de empresa?”

En relacion al analisis de las respuestas del
grafico 32, “Porcentaje de puestos que
externalizan con programas de Outpla-
cement en el tltimo afRo”. La gran mayoria
64,58% no realiza esta practica, por otro lado
sélo un 29,92% utiliza programas de outpla-
cement en un rango de 0-25% de sus puestos
de trabajo. Observamos que existe un ligero
aumento del 3,21% de puestos que se exter-
nalizan en comparacion al 2017.

Grafico 32. “Porcentaje de puestos que externalizan
con programas de Outplacement en el ultimo aifio

29,92%

64,58%

67,79%

0% | 64,58%

09%-25% | 29,92%
I

11,57%

509%-75% | 1,57%
I
75%-100% | 236%

0% |67,79%

0%-25% | 30,20%
]

| 0%

509%-75% | 0,67%
]

75%-100% | 1,34%
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5.4 Desvinculacion

Por otro lado, en cuanto al analisis de

las respuestas del grafico 33, “;Realiza
entrevistas de salida?”, se observa que

el 91.34% de las empresas encuestadas
realizan Entrevista de Salida, algo que
permite entender y conocer el o los
motivos por los cuales el empleado ha
decidido dejar la organizacion y asi poder
tomar las medidas pertinentes. Hay una
notable mejora de 12.15% en comparacion
a los resultados del afo 2017 (79.19%).

Grafico 33. ;Realiza entrevistas de salida?

2018

./.

91,34%

Si | 91,34%

No | 8,66%

2017

20,81%

79.19%
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5.4 Desvinculacion

En el grafico 34, “Tipo de comunicacién
que se establece con los exempleados”
se muestra que el 60,62% de las empresas
encuestadas no cuentan con ningun
tipo de comunicacion. EI 19,69% se
comunica a través de redes sociales y

un 12.60% establece comunicacién con
sus ex empleados mediante Newsletter.
Respecto al afo 2017 se observa una
mejora considerable: 11.19% mejord su
comunicacion con ex empleados, siendo
los principales medios Redes Sociales 'y
Newsletter.

Grafico 34. Tipo de comunicacion que se establece con los ex empleados

12,60%

19,69%

Ninguna | 60,62% Programa de referrals | 3,94%
Redes Sociales | 19,69% Newsletter | 12,60%
[ [

| 3,15% Site especifico para “alumnis”

en la web de empresa o
grupo en linkedin | 0%

2017

1.41% .\o
4,70%
6,71%

71,81%

Ninguna | 71,81% Newsletter | 11,41%
I

| 537% Site especifico para “alumnis” en la web
de empresa o grupo en linkedin | 6,71%

Programa de referrals | 4,70%
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5. Re SUltadOS Grafico 35. ;Cuadles crees que son los factores principales para cambiar de empresa?

5.4 Desvinculacion

2018
En relacion al analisis de las respuestas 40
del grafico 35, “;Cuales crees que son 19.71% 20,58%
inci i . 15,36% 16.,52%
los factores principales para cambiar 20 Iy 725% ’
?” 40, 5,519 45,2570 - 4.93% 4,64% . o
de empresa?” se puede observar que el 1,74% 5,51% 0,58% > ’ 0,58% 0,29% 2,32%
20,58% de las empresas creen que, el 0
principal motivo de sus colaboradores o % 3 % fc g 2 ° § e 2 g 3 g S S ‘8 3 g LT B
. © e} 0
para cambiar de empresa es el hecho de 59 89 Y o3 g9 83 20 o 90 c® 85 ®2 =)
: : = = o5 =V cC®© ire) 23 05 8] (8} =
no contar o no visualizar claramente las Q o c g 29 0w € 8 [cpes 2 o GE) s g g— ~8 8 =] 3 = 9
R .. [0} =) T O ‘0.2 ‘O + = = =
oportunidades de crecimiento, lo cual O@ £ 2 k] a5 3E 88 o= = g o 20 2T g § >
. . .2 = o v 5.0 C O .= (o] - xe) = )
representa una disminucién del 2,12% o8 o 35S $ o S g ng g £ *a_"; € o 28 27T °
(o] > © = 2 = 0 > =
con respecto al 2017. Otro factor relevante 29 0 ° g o © 2 g% o 3¢ 8 g oG o c 5
infl la decisiéon d biard Yg © TT 3 ® o= g 25 © ol 56
que influye en la decisiéon de cambiar de g © °3 = 35 o N oS © 9 > 05
ca © N ud 2.z o
empresa es el hecho de percibir que el ® 0 g3 v R 8 - Ju 5 3© 332
) 5 o
salario no era el adecuado para el puesto @ 3 % o é &L £
s (0]
(19,71%) y que en comparacion del 2017 o o
representa un aumento de 1,61%. a
Destacar el incremento del equilibrio 2017
entre vida profesional y personal asi como
las opciones de flexibilidad
40
22,70%
18,10% 70% 18,68%
20 12,07% -
- y , 1.0 7,47%
345%  4H89% 4,020 172% 402% A% 2,87%
’
(0]
o © v o (Ol © O =0 [l T © O O [eye) [ale] o
o5 @ 2 52 L © So o8 & 5 TT Rl 0+ g
o3 o5 3o c < o o2 © ol
53 T 0 9 a8 So £ 3 29 9Q €93 oo g
53 ¢ 0% o2 = cxm 3 S g So 35 £
€35 5 sa ® 0 59 ST oy o gt @ o
o) 20 =~ ®© o = o0& a® 0 = ] E o © “q—) (o}
=2 GG =0 i c B 02 @ 02 9% o= &
© © PES 9 © o0 = [J) c (s} € c -
23 Qo o> ° w3 o < © o
b S o > 9 SRS © 2 GO o s S o
e} [0} o © Q QX R 3 £ © c b~
oo e 00 © 30 s s © o) O
© T © = ] A= @ © £~
=] © n Q © © = N o]
9 O T © L ) 8 o L
S 2 S o 2
@ © Q@ o @
O Q 5] ke
o o
2
o

Observatorio DCH. La gestion del talento en Espaia 2018



Conclusiones

Observatorio DCH. La gestion del talento en Espafia 2018

(5]0]



Conclusiones

La elaboracion del informe
“Barometro DCH - La Gestion
del Talento en Espana 2018”
permite conocer las valoraciones
que los miembros de DCH -
Organizacion Internacional de
Directivos de Capital Humano,
tienen en torno a cuales son

los proyectos y tendencias mas
destacadas en la Gestion de
Talento en todas las areas de los
Recursos Humanos; mostrando
una radiografia de la Gestion de
Personas en Espana.

[.a investigacion

Para la ejecucion de la investigacion

el equipo inicial formado por DCH -
Organizacién Internacional de Directivos
de Capital Humano y EAE Business

School, como partner de investigacion fue
ampliado con la incorporacion de un nuevo

colaborador del Barémetro: Inserta Empleo.

Esta nueva estructura ha permitido ampliar
el numero de directivos participantes en

el cuestionario, con el objetivo de tener

una muestra mas representativa en la
investigacion.

Il Modelo de trabajo

Para la toma de datos se elabord un
cuestionario con un total de 35 preguntas,
enviado mediante una plataforma virtual.
Esta herramienta descompone los procesos
y estrategias mas relevantes de Recursos
Humanos en las dimensiones de: Atraccion,
Vinculacion, Desarrollo y Desvinculacion.
Para el formato de respuesta, los directivos
contaban con un numero cerrado de
respuestas. En algunos casos con opcién
multiple de respuestas y en otros con opcion
Unica.

Observatorio DCH. La gestion del talento en Espafia 2018

61



Conclusiones

I.os Resultados

El informe “Barémetro DCH - La Gestion del
Talento en Espafa 2018" ha analizado las 4
dimensiones del ciclo de las personas en las
empresas: Atraccion, Vinculacion, Desarrollo
y Desvinculacion.

Su objetivo es conocer las valoraciones

que los miembros de DCH - Organizacién
Internacional de Directivos de Capital
Humano, tienen en torno a cuales son los
proyectos y tendencias mas destacadas en la
Gestion de Talento en todas las areas de los
Recursos humanos, con el objetivo de tener
una imagen real de la Gestidon de Personas
en Espana.

La dimensién de Atraccion incluye areas
como el Reclutamiento y Seleccion, Progra-
ma de Jovenes Talentos, Employer Branding
y Gestion de la Diversidad en el area de atrac-
cion del talento. Casi la mitad de las empres-
as encuestadas (45,54%), en la actividad de
Reclutamiento y Seleccion, se ha centrado en
la contratacion de perfiles Junior. También se
puede notar que un 69,63% de las organiza-
ciones encuestadas han contratado personas
con discapacidad. Al analizar el porcentaje
de contrataciones por departamento des-
taca la contratacion en el departamento de
Operaciones (23,76%). Respecto a las fuentes
de reclutamiento mas utilizadas, estas varian
segun el tipo de perfil, Junior, Middle Mana-
gementy Top: Job sites (14,63%), Linkedin
(19,36%) y Headhunters (37,38%). Y las com-
panias afirman que requieren un nivel alto
de inglés C1-C2 en un 32,35%, un nivel medio
B1-B2 en un 38,24%, un nivel bajo Al-A2 en
un 6,62% y no lo consideran imprescindible
en el 18,38% de los encuestados.

Los resultados de la investigacion evidencian
que se mantiene una tendencia con respecto
al 2017 en cuanto al uso de Redes Sociales

y las fuentes utilizadas para perfiles Juniory
Middle Management, y para perfiles de Top.

Siguiendo con la dimensién de Atraccion,
referido al Programa de Jévenes Talentos,
destacamos que un 59.85% han manifestado
que “Si” cuentan con Programas de Incorpo-
racion de Talento Junior en la empresa, las
empresas vienen apostando mas por este
tipo de programas ya que se observa una
mejoria de 4,42% respecto al afio pasado. El
ndmero de incorporaciones que predomina
en este programa es menor a 25 personas por
edicion con un 72,35%.

El tercer tema, de la primera dimensién de
Atraccion, es el Employer Branding. Los resul-
tados destacan que la Carrera Profesional es
el factor principal que hace de una compainia
atractiva para trabajar (13,22%), seguido de
Politicas de flexibilidad y conciliacion (12,63%).
Por otro lado, en referencia a las acciones que
realiza la empresa como estrategia de “Marca
empleador” lo hacen a través de Redes Socia-
les (26,48%) y Responsabilidad Social Corpo-
rativa (25,78%). A ello se suma que el 85,19%
de encuestados considera que los empleados
de su compainia podrian hablar bien de la
empresay ser Embajadores de la Marca. En
este apartado, cabe destacar que se manti-
ene con respecto al 2017 dar prioridad a la
carrera profesional como factor que hace
atractiva a la empresa para trabajar.

En el cuarto y ultimo tema de la dimension
de Atraccion, se ha analizado la Gestion de la
Diversidad en el area de atraccién del talento.
Un 51,11% de las empresas encuestadas no ha
disefiado ningun tipo de politica de Gestion
de la Diversidad, lo cual se traduce en una
mejora de 5,33% respecto al afio 2017. En
este sentido, si bien se observa mejoras, las
empresas aun tienen el reto de incorporar la
diversidad de género, de edad y cultural en
todos los procesos y politicas de Recursos
Humanos.

En la dimension de Vinculacién, la investiga-
cion analiza como podemos comprometer al
Talento a través de las siguientes areas: Pro-
gramas de Onboarding/Inmersién, Gestion
del Compromiso, Sistemas de Compensacion
y por ultimo, la Gestion de la Experiencia del
Empleado.

Respecto a los Programas de Onboarding/
Inmersion destacamos que una gran parte
de las empresas (79,26%) si cuenta con estos
programas y suelen ser realizados durante

el primer mes de trabajo (48,60%). En el
segundo tema, Gestion del Compromiso,
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la mayoria de las empresas si lleva a cabo
politicas y/o estrategias para la gestion del
compromiso y fidelizacion de los empleados
(73,28%), ademas dentro de los aspectos cla-
ve en la gestion del talento relacionada con
el compromiso destacan: Carrera Profesional
(36,64%) y Estilo de liderazgo (28,24%), se
observa que se mantiene la misma tendencia
del afo 2017.

Los Sistemas de Compensacion representan
uno de los aspectos criticos en la Gestion

del Compromiso de los empleados, y por

ese motivo, todas las empresas encuestadas
cuentan con Retribucion Variable en las areas
de Direccién General, Marketing/Comercial,
Finanzas, Recursos Humanos, Operaciones

e Informatica. En lineas generales se obser-
va que los sistemas de compensacion son
aplicados en forma homogénea en toda la
empresa, cabe destacar que las areas que
cuentan con mayor retribucion variable son:
Direccién General y Marketing/ Comercial con
19,73% y 17,74% respectivamente.

En el cuarto tema, Gestion de la Experiencia
del Empleado, es uno de los aspectos mas
innovadores de gestidon y con una clara he-
rencia del marketing orientado a clientes. Se
observa que el 61,07% de las empresas parti-
cipantes en la investigacion no ha disefnado

una politica o estrategia de la experiencia de
empleado, sin embargo se ha observado un
incremento de 5,80% respecto al afio 2017,
ya que el 38,93% de empresas si cuenta con
ellas.

La investigacion concluye que en la dimen-
sion de Vinculacion en lo que se refiere a Pro-
gramas de On-boarding/Inmersion, Gestidon
del Compromiso, Sistemas de Compensacion
y la Gestién de la Experiencia del Empleado,
todas las empresas reflejan una clara tenden-
cia por promover y fortalecer Programas de
On-boarding/Inmersién que fidelicen al em-
pleado que comienza la Carrera Profesional
en la empresa. Los Sistemas de Compensa-
cion evidencian los esfuerzos de las empresas
para extender la Retribucion Variable a todas
las posiciones.

Uno de los grandes retos para los directivos
de Recursos Humanos es el de disefar siste-
mas de Gestion del Compromiso, personali-
zados, diversos, flexibles y no solos enfocados
a la compensacion salarial sino también en

la emocional. Sistemas que sustituyan la “Re-
tencion” por una estrategia de “Compromiso”,
en el cual son clave: los Planes de Carrera y el
Estilo de Liderazgo.

En la dimensién de Desarrollo la investiga-
cion estudia como podemos acompanar el
proceso de desarrollo y mejora continua de
competencias y habilidades de los emplea-
dos para maximizar el compromiso, el des-
empeno y mejorar su rendimiento. Para ello
se han analizado los siguientes temas: como
se identifica el Talento, la Carrera profesional,
la Formacion, la Gestion del Desempenoy el
Estilo de Liderazgo.

Las empresas encuestadas si cuentan con
programas especificos para la identifica-

cion del Talento (65,38%), siendo el perfil
“Middle Management” quien tiene mayor par-
ticipacion con un 40,88%, seguido del perfil
“Junior” con un 38.12%.

En cuanto a los Planes de Carrera, destaca-
mos que existe una alta correlacion con los
procesos de Evaluacion del Desempeno, el
porcentaje de empleados que se acoge a
estos programas es 62,02%, lo que representa
una mejora de 3,53% respecto al afio 2017,
resalta la apuesta de las empresas por unifi-
car los procesos de Desempenio y Potencial
en un solo proceso para potenciar la eficacia
de los Planes de Carera, por ello observamos
que la categoria “Ambas” refleja un resultado
de 78,21%.

La Formacion se consolida como un area
clave para los departamentos de Recursos
Humanos, el 37.80% de las empresas encues-
tadas han realizado Formacioén en un rango
del 75% al 100% de los empleados en el
ultimo ano, es importante mencionar que el
30,71% aplica formacion a su plantilla entre el
50-75%, se evidencia los esfuerzos por incluir
a mas de la mitad de la plantilla.

Actualmente las empresas realizan en su
mayoria Formacion Presencial con un 45,67%,
seguido de la formacion “Blended” semipre-
sencial con un 42,52%.

Respecto a Gestion de Desempeiio, se
observa una mejora considerable ya que

la totalidad de las empresas gestionan el
desempeno, en contraste con el 10,53% de
empresas que durante el afio 2017 no aplicé
dicho programa, en congruencia con estos
resultados se observa un incremento de 4,
68% en las empresas que gestionan el des-
empeno en un rango de 75-100% del total
de su plantilla (48,10%). En cuanto al modelo
de evaluacion empleado se observa un incre-
mento en las evaluaciones de 180° (32,91%) y
360° (17.72%), lo que representa 7,25% y 3,25%
mas que el ano anterior respectivamente.
Asimismo, aumento un 5,07% en el rango de
0-25% (21,52%).
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Por ultimo la dimension de Desarrollo es-
tudia el Estilo de Liderazgo. Se percibe una
tendencia al Estilo de Liderazgo Colaborativo
(39,37% en 2018). Los actuales entornos de
trabajo exigen un cambio en el estilo de tra-
bajo que tiene que venir liderado por los de-
partamentos de Recursos Humanos. Un Estilo
de Liderazgo menos coercitivo, mas influyen-
te y cercano, que sea capaz de orquestar la
diversidad de los equipos de trabajo en un
ambiente colaborativo y digital.

La investigacion concluye que en dimen-

sion de Desarrollo, en lo que se refiere a como
se identifica el Talento, la Carrera Profesional,
la Formacion, la Gestion del Desemperiioy el
Estilo de Liderazgo, todas las empresas refle-
jan un claro compromiso por promovery po-
tenciar metodologias, politicas y procesos que
identifiquen el Talento clave en las empresas.

La dimension de Desvinculacién, es una de
las menos estudiadas en la mayoria de los in-
formes de Gestion del Talento y es clave para
saber qué podemos hacer para que nuestros
ex empleados continden siendo embajado-
res de nuestra Marca. Si hemos visto que la
mayoria de las empresas encuestadas apues-

tan por desarrollar politicas de atraccion de
Talento y desarrollo de su marca en las Redes
Sociales, es igual de importante desarrollar
politicas y estrategias que fidelicen a las per-
sonas que han pasado por las mismas.

La mayoria de empresas (el 64,58% en 2018,
disminuyendo un 3,21% respecto al 2017) no
utiliza programas de Outplacement.

El 91,34% de las empresas encuestadas rea-
liza entrevistas de salida pero no mantienen
contacto con |os trabajadores una vez des-
vinculados (60,62%). Por otro lado, resalta

el incremento de comunicaciones a través
de Redes Sociales (19,69%) y de Neswletter
(12,60%).

La mayoria de personas se retiran de las orga-
nizaciones, como demuestra el estudio, por
falta de oportunidades de crecimiento (un
20,58% en 2018 frente a un 22,70% en el afio
anterior), porque el salario no es acorde con
sus funciones (19,71%) asi como por la relacion
con su jefe directo (16,52%).

Futuras investigaciones

La publicacion de este tercer informe
“Barometro DCH - La Gestion del Talento
en Espana 2018”", permite conocer a detalle
las iniciativas que ejecutan las empresas
en cuanto a las dimensiones: Atraccion,
Vinculacion, Desarrollo y Desvinculacion y
compararlas con los resultados del afio 2017.
Este ano, la investigacion ha alcanzado

un mayor numero de directivos, lo cual ha
enriquecido el analisis en el transcurso de
este ano, se presentaran los resultados de
Argentina, Colombia, Ecuador y Peru.
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