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01. Resumen ejecutivo

La presente investigacion
tiene por objetivo
conocer la valoracion que
los directivos de capital
humano de las grandes
empresas espaiolas y de
Latinoamérica, tienen

en torno a cuales son los
proyectos y tendencias
mas destacadas en la
Gestion de Talento en

el aio 2020 en todas las
areas de los Recursos
Humanos.

Este afo se ha incluido como novedad la parti-
cipacion de empresas de Latinoamérica, con el
objetivo de tener una imagen de la situacién
de la Gestion de Personas en Esparfay compa-
rarlo con las practicas ejecutadas en Latam.

Continua en esta quinta edicién como colabo-
radores del Barometro, Inserta Empleo.

Este afo se ha incorporado, como parte de
la investigacion, una pregunta dedicada a
tratar temas relacionados con el impacto del
Covid-19 en la Gestion del Talento. Es de vital
importancia conocer qué impactos positivos
o negativos pudieron percibir los partici-
pantes de la encuesta, en las 4 dimensiones
de la Gestion del Talento y los retos que se
presentan. El resultado pretende ser una guia
que permita identificar en nuestras propias
empresas aquellas practicas que incremen-
taron el bienestar de los colaboradores y la
organizacion, asi como evitar las consecuen-
cias negativas de otras practicas para poder
tomar acciones necesarias ya sea eliminando
(en la medida de lo posible) o mitigando los
riesgos de aquellos factores que generan
mayor incomodidad y/o dificultades en la orga-
nizacion a raiz del efecto de la pandemiay la
transformacion digital.

El cuestionario se ha realizado en base a las
cuatro dimensiones de la Gestion del Talento,
incorporando en la edicion del presente afno
una pregunta referida al pais de origen de la
organizacion para poder realizar la compa-

racion de resultados entre Espafay Latamy
dos preguntas relacionadas con Covid-19. Las
preguntas afnadidas fueron:

1. Pais de origen de la organizacion.

2. ;Qué dimension de la Gestion del Talento se
ha visto mds afectada por Covid-19?

3. Describa un impacto positivo y otro nega-
tivo en la Gestion de Personas.

Respecto a la Gestion del Talento, se han anali-
zado las siguientes dimensiones:

- Atraccion: ;Coémo atraemos a los mejores

candidatos para los puestos vacantes?

- Vinculaciéon: ;Coémo podemos comprometer a

nuestros altos potenciales para que continden
motivados?

-Desarrollo: ;Cémo podemos cambiar el

comportamiento para maximizar el compro-
miso, el desemperio y mejorar el rendimiento?

- Desvinculacion: ;Qué podemos hacer para

gue nuestros ex empleados continuen siendo
embajadores de nuestra organizacion?

Durante el 2020 Recursos Humanos se
convirtié en un area clave para poder llevar
a cabo los cambios y la adaptacion a nuevas
formas de trabajo en un escenario de transfor-
macion digital. Recursos Humanos paso de ser
un area vista como “observadora” a ser el area

“

protagonista” en el disefio de estrategias para
Gestionar a las Personas, acompanarlas en un
periodo de incertidumbre y asegurar que la
empresa pudiera seguir obteniendo resultados.

Este reto inesperado para la gran mayoria de
organizaciones generd impactos positivos
para algunos, negativos para otros, pero sin
duda dejé muchos aprendizajesy la evidencia
de que la Gestién del Talento es clave para el
éxito de las empresas. Por esto se incluyo las
preguntas orientadas a conocer las dimen-
siones de la Gestion del Talento mas afec-
tadas por Covid-19, llegando a la conclusién
de que el area de “Desarrollo” fue la que
mas impacto tuvo en Espafia con un 37,88%.
Realizamos en este aflo una comparacion
con Latam a fin de obtener un contraste de
las tendencias en ambas partes, llegando a la
conclusiéon de que en muchas de las preguntas
las practicas eran similares. En este caso en
Latam la dimension “Desarrollo” también fue la
mas afectada por Covid-19 pero con un 35,45%
como resultado.

La emergencia sanitaria tomd a muchas
organizaciones por sorpresa y alguno de los
efectos negativos identificados a nivel de
Espaia en el estudio fueron: la “Pérdida
de contacto presencial”(24,58%) que trajo
consigo nuevos retos para lograr una buena
comunicaciony para lograr trabajar en equipo,
“Dificultad en los procesos internos” (20,34%)
como retrasos y evidencias de la necesidad
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01. Resumen ejecutivo

de automatizacién en algunas operaciones,
dificultad en la “Gestion de emociones” y
“Poca sensacion de salud y bienestar en la
organizacion” (ambas opciones con 18,64%).
En Latam ademas de los efectos negativos
ya mencionados en Espafa, aparecen como
parte de “Otros” efectos(10,31%): el elevado
“Absentismo”, mayores “Demandas politicas’,
evidencia de la “Desactualizacion de las leyes
laborales” y problemas de “Conectividad”. Pero
no debemos olvidar que no todo fue nega-
tivo. Con la pandemia las organizaciones en
Espana pudieron identificar también impactos
positivos como: “Nuevas formas de trabajo”
(35%) con el teletrabajo, el trabajo por obje-
tivos y nuevas formas de relacionarse con
los equipos que llevé a que se evidencie
el “Compromiso y resiliencia” (25%) de la
mayoria de colaboradores, asi como la rapida
“Adaptacién al cambio y aprendizaje” (19,17%).
En Latam, aparte de estos impactos positivos
mencionados aparecen “Otros” (28,07%) como
la “Optimizacion de espacios” y sobre todo el
retomar el “Valor a las personas”.

Con todo el contexto vivido el 2020, la salud
y el bienestar, asi como politicas que ayuden
a conciliar la vida personal con la laboral
cobran mayor sentido e importancia. Los 17
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son
compromisos que asumen las empresasy que
terminan guiando e impactando en todas las
dimensiones de la Gestion del Talento y es por
eso que este aflo mantenemos la pregunta que
se anadid en el 2019 sobre cuales eran los mas
importantes para los directores de Recursos
Humanos en Espana y Latam. En Espaiia, un

21,51% destacan el objetivo de “Igualdad de
Género” asi como velar por la plena y efectiva
participacion de las mujeres y la igualdad de
oportunidades de liderazgo a todos los niveles
de la adopcion de decisiones en la empresa. En
segundo lugar, destaca el objetivo de “Salud y
bienestar” con 15,12% y por ultimo “Accidén por
el Clima"y “Reduccioén de las desigualdades”
con 7,27%. Un 6,69% de las empresas no imple-
mentara ningun ODS dentro de sus politicas de
Recursos Humanos. Por otro lado, en Latam los
principales ODS identificados fueron: “Salud y
bienestar” con 22,47%, “Igualdad de género”
con 20,97%, y “Reduccion de las desigualdades”
con 712%. Un 4,49% de empresas en Latam no
implementara ningun ODS dentro de sus poli-
ticas de Recursos Humanos. Este ultimo dato
revela la importancia de la concienciacion
de todos los niveles de la organizacion en la
agenda 2030.

Los resultados obtenidos en la dimension
ATRACCION han revelado en cuanto al porcen-
taje de contrataciones por perfil, un aumento
del 2,48% con respecto a los afios anteriores
de las contrataciones de perfiles “Junior”
(40,38%) seguido de un 33,40% en perfiles de
“Middle Management”y por ultimo la disminu-
cion del 2,58% en contrataciones de perfiles
“Senior”. La tendencia ha tenido cambios con
respecto a los estudios anteriores. En el 2019
hubo un incremento de contrataciones de
perfiles “Senior” y en el 2020 vuelve a dismi-
nuir. En Latam un 48,24% de las contrata-
ciones fueron perfiles “Junior”, 30,84% perfiles
“‘Middle Management” y un 20,93% perfiles
“Senior”. La tendencia en Espafia y Latam

para el 2020 en cuanto a contrataciones por
perfiles es similar, se deduce que en el 2020
las empresas apostaron por incrementar el
perfil “Junior”. Con respecto al porcentaje de
contrataciones por departamento, las areas
con mayor incremento de personal se dieron
como era de esperarse en “Tecnologia” con
24,84% (aumento de 7,84% frente al 2019)
y “Operaciones y logistica” con un 23,08%
(incremento del 5,08% con respecto al 2019).
En Latam, las areas con mayor porcentaje de
contrataciones fueron: “Operaciones y logis-
tica” con 22,82% y “Comercial” con 19,19%, en
tercer lugar es que aparece el area de “Tecno-
logia” con un 17,44%. Con la necesidad de auto-
matizar procesos e incorporar herramientas
tecnolodgicas, el 2020 viene cambiando la
tendencia que existia hasta el 2019 en el que
un 75,88% de las empresas no disponian de
programas de transformacion digital para el
talento mas senior. Esta cifra se ha reducido
un 7,67%. Es aun una reduccion pequeia a
comparacion de la necesidad existente en la
fuerza laboral de este tipo de programasy
sabemos que supondra un reto para las orga-
nizaciones ligado a sus programas de respon-
sabilidad social corporativa y al talento con
mas experiencia en la organizacion. En Latam
42,34% de las empresas si poseen programas
para recolocar o adaptar a la transformacion
digital del talento mas senior (10,55% mas que
en Espana). En cuanto a los grados y master
mas demandados para el 2020 en Espaia:
“Ingenieria” con 23,78%, “IT” con 21,33% y “Admi-
nistracion de Empresas” con 17,13% se posi-
cionan como las opciones mas demandadas.
“IT" tuvo un incremento en la demanda de

5,33% con respecto al 2019. En cuanto a Latam,
coincide en que el grado mas demandado es
“Ingenieria” con un 22,51%, en segundo lugar
“Administracion de Empresas” con 20,30% y
en tercer lugar “IT" con 16,97%. Respecto a los
masters en Espafna: “MBA”" (31,25%), “Gestion de
Proyectos” (24,52%) y “Marketing y Comercial”
(13,46%). Con respecto al afno 2019 “Recursos
Humanos” descendié en un 1,1% quedando
con un 4,90% del total de empresas espa-
Aolas encuestadas. En Latam los masters
mas demandados fueron: MBA (40,40%),
Gestion de Proyectos (24,24%) y Finanzas
(13,64%). De los factores que considera que
hacen a la empresa atractiva para trabajar,
destaca en Espafia con 13,79% las “Politicas de
flexibilidad y conciliacién” (una disminucion
ligera de 0,21% con respecto al 2019), seguido
de la “Carrera profesional” con un 13,64%. En
Latam los factores que destacan son la “Marca
de la empresa” con 13,31% y la “Carrera profe-
sional” con 12,96%. En cuanto a las acciones de
Employer Branding sigue la tendencia de uso
de Redes sociales con un 32,32% en Espafa
y 32,18% en Latam. La tendencia entre ambos
lugares es similar excepto que en Latam el uso
de “Ferias de empleo” como parte de su estra-
tegia de Employer Branding es mayor que en
Espana en 3,14% y en Espana se suele utilizar
mas “Patrocinios” (4,26% mas que Latam). Por
otro lado, en el 2020 el 58,02% de las empresas
espafolas implementaron politicas de gestion
de la diversidad (1,98% menos que el 2019) y en
Latam el 70,91% (12,89% mas que en Espanfia),
destacando en el total de la muestra (Espana
y Latam) las politicas de “Diversidad de género”
con 36,84%.
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01. Resumen ejecutivo

Respecto a la dimension VINCULACION, se
aprecia una ligera disminucién en Espaia
(0,66%) respecto a los resultados del afio ante-
rior en los programas On-boarding/Inmersién
y un importante aumento en 23,63% con
respecto a la implementacion de Politicas
y/o Estrategias para la Gestion del Compro-
miso. En Latam, las empresas manifestaron
contar con este tipo de politicas en un 80,91%
(2,28% mas que en Espana). Respecto a los
sistemas de compensacion, en Espaia los
departamentos que mas recibieron retribu-
cion variable durante el 2020 fueron “Direccion
general” (16,61%) y “Comercial’(15,52%) mien-
tras que en Latam fueron “Comercial” (24,53%)
y “Direcciéon general” (14,02%). En cuanto al
“Salario emocional, un 40,13% de las empresas
espafolas han desarrollado “Politicas de
horarios flexibles” y un 36,79% implementé
el “Teletrabajo” (1,29% menos que en Latam).
Esta tendencia es coherente con los aconte-
cimientos vividos durante el 2020 a raiz de la
pandemia.

En relacion a la dimension DESARROLLO, se
mantiene el uso de los programas de High
Potential, en especial para posiciones de
“Middle Management” y “Junior” en el caso
de Espana y para posiciones “Middle Mana-
gement” y “Senior” en Latam. Las empresas
siguen desarrollando planes de carrera para los
empleados (66,15% Espana y 76,36% Latam).

En los tipos de formacién que se impartenen
las empresas, destaca la modalidad “Online”
en Espafia con 42,69% (un 8,42% mas que
en el 2019) y 45,68% en Latam, datos que son
esperados ya que con la emergencia sanitaria
se cancelaron muchas formaciones presen-
ciales bajando esta modalidad un 13,07% con
respecto al aflo anterior.

Por ultimo, en cuanto a la dimensiéon DESVIN-
CULACION, aumenta en un 0,63% el numero
de empresas espanolas que hacen entrevistas
de salida obteniendo un porcentaje de 78,63%
frente a Latam que cuenta con un 5,01%
mas en la implementacién de esta practica.
Podemos decir que este punto sigue signifi-
cando un reto para las organizaciones, ya que
es fundamental conocer los motivos por los
que los colaboradores deciden desvincularse
para poder fortalecer la marca empleadora
y definir las mejores estrategias para atraery
mantener al talento. Un 49,11% de empresas
en Espafia y un 55,12% de empresas en
Latam, no realizan ningun tipo de comu-
nicacién con sus ex empleados, aunque se
observa una subida en el uso del “Programa
de referrals” en un 4,73% con respecto al 2019.
Otras formas de comunicacién han sufrido
ligeras disminuciones con respecto al afno
anterior siendo los principales medios, “Redes
sociales’(17,75% Espaia, 22,83% Latam), “News-
letter” para Espafa con 11,83%y “Programa de

referrals” para Latam con 7,87%. El principal
motivo para cambiar de empresa a nivel
del total de la muestra (Espafnay Latam) ha
sido el tema “Salario”, seguido de la falta de
“Carrera profesional”. En Espafa el principal
motivo continua siendo la falta de “Carrera
profesional” y este afio se le suma el “Salario”
ambos con un 25,16%, en Latam el bajo
“Salario” tiene un 28,80%, seguido del “Estilo
de liderazgo” ejercido con un 17,20% lo que
nos demuestra que efectivamente se aplica
la frase que solemos escuchar “las personas
no sélo renuncian a las organizaciones, renun-
cian a sus lideres” y la pandemia proporcioné
el escenario perfecto para que los lideres
pudieran salir a la luz.

De esta manera, los resultados del “Barometro
DCH - La Gestion del Talento en Espana y Lati-
noameérica 2020", muestran el reto que tienen
las organizaciones tanto en Espafia como
en Latam para poder Gestionar el Talento en
entornos inciertos y poder responder a ellos
con politicas y/o estrategias alineadas a las
necesidades tanto de las organizaciones como
de los colaboradores.

Las variaciones de resultados en algunas de las
dimensiones son consecuencia de los efectos
de la emergencia sanitaria atravesada durante
el 2020 (Covid-19), el entorno VUCA y la nece-
sidad de transformacion digital.
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02. 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 afos, 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 principales
companias espanolas.

DCH - Organizacion Internacional de Direc-
tivos de Capital Humano, ha creado un potente
ecosistema de directivos de Capital Humano
que facilita la comunicacién, cooperacion e
intercambio de buenas practicas entre sus
miembros, ofreciendo un espacio onliney fisico
que favorece las relaciones profesionales, para
promocionar y desarrollar la funcion directiva
del Capital Humano y donde organiza jornadas
técnicas, con ponentes e instituciones de gran
prestigio, de acceso exclusivo para los miem-
bros.

En cuanto a EAE Business School, su marcado
compromiso con la investigacién 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 ha creado el Work of Future
Centre. Es un instituto de formacioén e investi-
gacion aplicada de EAE Business School que
estudia el impacto del actual y cambiante
entorno socio-econémico y potencia la
empleabilidad sostenible en entornos fragiles,
inciertos y digitales. Un lugar donde entidades
nacionales e internacionales se encuentran
para la reflexion y la investigacion. Entidades
gue piensan y ademas actuan, con valentia,
creando el Trabajo del Futuro y el Futuro del
Trabajo.

La presente investigacién tiene por objetivo,
conocer las valoraciones que los directivos
de capital humano de las grandes empresas
espafolas y de Latinoamérica, tienen en torno
a cuales son los proyectos y tendencias mas
destacadas este afio y en comparacion al 2019,
con el objetivo de tener una radiografia de la
Gestion de Personas en Espana y Latinoamé-
rica. 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 Direccién de Personas en
las organizaciones. Es producto de la inicia-
tiva de la Comision de Investigacion 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 Espafnay Latam.

En el transcurso de la investigacion continuan
como colaboradores del Barometro Inserta
Empleo.

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 cuales son los proyectos
y tendencias mas destacadas en la Gestion
de Talento en todas las areas de los Recursos
Humanos de Espafia; asi como, la comparativa
con Latam.
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02. Introduccion

2.1 Definicion del objeto a investigar

Los impulsores de la investigacion se muestran
interesados en conocer las valoraciones que los
miembros de DCH - Organizacion Internacional
de Directivos de Capital Humano, 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 en
este afo y en comparacion con el 2019 y Latam,
con el objetivo de tener una clara imagen de la
Gestion de Personas en Espana y Latinoamé-
rica para poder ir elaborando un estudio dina-
mico de los cambios y transformaciones que
se vayan produciendo en torno al objetivo de
la presente investigacion.

DCH - Organizacion Internacional de Direc-
tivos de Capital Humano es una asociaciéon que
pretende promocionar y desarrollar el dmbito
directivo de Capital Humano en las organiza-
ciones asi como el desarrollo técnicoy social de
estas funciones; muestra interés por informary
divulgar cualquier iniciativa, tendencia o noticia
relacionada con el sector de los Recursos
Humanos a sus miembros asi como facilitar el
intercambio de informacion entre Directivos de
Capital Humano de diferentes paises. De este
modo, es preciso que haya investigaciones en
Espafia con el objetivo de facilitar el trabajo de
nuestros especialistas de Recursos Humanosy
poner a disposicion materiales de interés que
mejoren la toma de decisiones.

Esta investigacion ha desarrollado un cuestio-
nario dirigido a los mas de 1.000 asociados de
DCH - Organizacion Internacional de Directivos
de Capital Humano. Como quinta edicion de
esta investigacion se cuenta con la participa-
cion de 242 empresas de las cuales 132 son
espaiolas, 110 de Latam. Esto representa una
ventaja, el contar con las perspectivas de profe-
sionales activos de Recursos Humanos que
aportan su vision real del mercado de trabajo
tal cual lo encontramos actualmente.

2.2 Objetivos de la investigacion

Objetivo general:

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, con el objetivo de tener
una imagen real de la Gestion de Personas en
Espafay Latam.

Objetivos especificos:

- Medir el ciclo del Talento en Esparay compa-

rarlo con Latam.

- Generar un Barometro de Gestion del Talento

en Espafay Latinoamérica

-Obtener una publicacién anual global y 4

publicaciones anuales especificas de cada
ciclo.
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02. Introduccion
2.3 Preguntas a resolver

Esta investigacion permitio dar respuesta a algunas
preguntas basicas entorno a la Gestion del Talento
en Espaia y Latam que permitirdn orientar el
camino de los especialistas de Recursos Humanos,
facilitar una reflexion sobre los aspectos criticos de
la Gestion de Personas y que en ultima instancia
ayudaran a una mejor toma de decisiones.

Las primeras preguntas surgieron en torno a la
definicion de las dimensiones de Atraccion, Vincu-
lacion, 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 inves-
tigacion como un trabajo dinamico que analiza
los proyectos y tendencias mas destacadas en la
Gestion del Talento en 2020 y en comparacion con
el afo pasado (2019), asi como una comparativa con
las practicas realizadas en Latinoamérica.

2.4 Justificacion

El mercado es muy diverso en cuanto a
empresas, culturas y personas, siendo el mundo
empresarial cada vez mas competitivo 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 organizaciones a reinventarse
constantemente. Esta circunstancia provoca
un impacto directo en el drea de Recursos
Humanos que tendra que liderar esta transfor-
macion a través de una Gestion Estratégica del
Talento. Para apoyar este gran reto, esta investi-
gacion cuenta con una ventaja importante como
es el poder contar con la participacion de direc-
tivos de Capital Humano de distintas empresas
espanolas y de latinoamérica a través de DCH
- Organizacion Internacional de Directivos de
Capital Humano.

El acceso a la opinion de estos directivos facilita
el analisis en torno a las dimensiones de Atrac-
cion, Vinculacion, Desarrollo y Desvinculacion
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 espa-
folas y latinoamericanas.
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02. Introduccion

2.5 Estructura del equipo de investigacion

Partners Investigadores:

- EAE Business School

Direccién de la investigacion:
- Juan Carlos Pérez Espinosa (DCH)
- Raul Bravo (EAE Business School)

- Pilar Llacer (Director de Investigacion Centro
“Work of the Future” EAE Business School)

Colaboradores:

- Inserta Empleo

Comisién Técnica de Investigacién DCH:

-Juan Carlos Pérez Espinosa. Presidente

Consejo Rector DCH

- Antonia Fernandez Pineda. Directora de Orga-

nizacion, RRHH y Relaciones Institucionales
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 en 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

Equipo de Investigacion

El equipo investigador se cred a partir de la
promocién de noviembre 2020 - junio 2021 del
Master en Direccion de Recursos Humanos de
EAE Business School y alumnis, contando con la
siguiente estructura:

Investigador Principal: D? Pilar Llacer

Investigadores EAE:

- Alicia Marcilla Castro

- Daniris J. Allende Otero

- Fiorella Stefany Garcia Rodas
- Julia Giménez Moreno

- Lourdes E. Ferndndez Gonzales

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, entendemos
gue nuestras conclusiones muestran solo las
perspectivas sobre las dimensiones de Gestion
del Talento: Atraccion, Vinculacién, Desarrollo
y Desvinculacion, en el sentido que se toma
en cuenta el ciclo de vida del empleado en
la organizacion. No obstante, hay otras cues-
tiones 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 aproximacion 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 Baro-
metro DCH sobre la Digitalizacion de la funcion
de RRHH en Espana.

Informe DCH 2020



Marco teorico

Informe DCH 2020



03. Marco teorico

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 desarrolla con la misma
velocidad con la que se esta 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 sofisticacion de los procesos exigen a las
organizaciones contar con Talento capaz de
aprender continuamente y de aplicar su inicia-
tiva 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 vivey a la
sociedad en su conjunto, a través del aprendi-
zaje (Manpower, 2008).

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

Asi mismo en la presente edicion se incluye
como parte de la encuesta, preguntas especi-
ficas con respecto al impacto del Covid-19 en la
Gestion del Talento en el 2020 tanto en Espana
como en Latam.

Con la puesta en marcha de la investigacion

“Barédmetro DCH - La Gestion del Talento en

Espana 2020" el equipo de trabajo realizé un
analisis bibliografico respecto al concepto
de Talento y las fases del ciclo de Gestiéon de
Talento reflejadas en las 4 dimensiones desa-
rrolladas: Atraccion, Vinculacion, Desarrollo y
Desvinculacion.

A partir de ese analisis se acordd emplear las
siguientes definiciones de trabajo:

OBJETIVZ:S

DE DESARROLLO
SOSTENIBLE

Talento: Se puede considerar como el poten-
cial, 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 desem-
peno. (Manpower, 2008). Segun Pilar Jerico
(2001) una persona con Talento es un “profe-
sional comprometido que pone en practica
sus capacidades para obtener resultados supe-
riores en su entorno y organizacion” y el creci-
miento sostenible de cualquier sociedad, pasa
necesariamente por el desarrollo del Talento
(Santiago iAiguez de Onzono, El Pais, 2012).
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3.1 Atraccion

“Asi como el ignorante estd 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 condicion 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 dimension
del estudio “Barometro DCH - La Gestion del
Talento en Espana y Latinoamérica 2020’ la
dimension de Atraccién incluye conceptos
como el Reclutamiento y Seleccién, Programa
de Jovenes Talentos, Employer Branding y
Gestion de la Diversidad, que vamos a definir
a continuacion. La dimension de Atraccion del
Talento debe ser una practica que se integre en
la estrategia de la organizacién y en la planifi-
cacion de la plantilla de colaboradores (PWC,
2013).

Reclutamiento y Seleccién: 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 Reclutamiento
se refiere al proceso que ocurre entre la deci-
sion de solicitar una posicion y encontrar la
persona que cumple el perfil y reine las condi-
ciones para entrar en la compania. En cuanto a
Seleccion, se refiere al proceso de elegir entre
los candidatos que cumplen el perfil (Camara,
2013).

Programa de Jévenes Talentos: Son programas
que tienen por objetivo atraer y 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 compromiso y la capacidad cons-
tante de aprendizaje. Este tipo de programas,
pretenden incorporar de forma eficaz 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 herramienta de identificacion,
formacién y acceso de Talento joven a las
companfias (LLORENTE & CUENCA, 2016).

Employer Branding: Es una practica a través
de la cual las organizaciones pretenden conse-
guir una imagen de empresa que capte la aten-
cion y atraccion del mejor Talento disponible
en el mercado, de cara a mejorar el posicio-
namiento 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 la estrategia inte-
gral basada en la creacion de una poblacion
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 Vinculaciéon

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

La dimension de Vinculacion consiste en
motivar y comprometer al empleado con la
organizacion; facilitando que éste se identi-
fique con los objetivos y la cultura de la misma.
Tiene como proposito desarrollar acciones y
proyectos de beneficio mutuo para una adap-
tacion 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
motiva y compromete con la organizacion;
teniendo impacto los sistemas de compen-
sacion en su bienestar general. La dimen-
sion Vinculaciéon engloba conceptos como
Programas On-boarding/Inmersién, Gestion
del Compromiso, Sistemas de Compensacion
y Gestion de la Experiencia del Empleado, que
vamos a definir a continuacion:

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; permitiendo
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 iden-
tificados con las metas de la organizaciony
motivados a contribuir con su éxito (Engage for
Success, 2016). Se considera clave la participa-
cion de los lideres en la Gestion del Compro-
miso del empleado (Penalver, 2016).

Sistemas de Compensacién: La compensa-
cion es la totalidad del salario que se propor-
ciona a los empleados a cambio de sus servi-
cios, teniendo como propdsito la atraccion,
retencion 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, competiti-
vidad y el desemperio. En Espaiia, las empresas
suelen alinear las politicas de compensacion
con la estrategia de la organizacién (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 relacion con la empresa (incor-
poracion en la empresa, evaluacion del desem-
penoy 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 abor-
damos dentro del ciclo de vida de la persona,
es lo que se denomina Desarrollo Profesional.
Por otro lado se desarrollé dentro de una orga-
nizacion 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 adecuada-
mente para que se puedan establecer compa-
racionesy saber si se han conseguido los obje-
tivos segun un plan definido (Real Academia
Espanola, 2016). La empresa impulsa el disefio
de la Carrera Profesional de los trabajadores,
contribuyendo a que estos cumplan los obje-
tivos organizacionales (Gestiopolis, 2001). En
este apartado también podremos observar
como es el Estilo de Liderazgo que mejor
representa a las empresas actualmente.

La dimension de Desarrollo involucra los
siguientes conceptos: Programas de High
Potential, Formacidn, Plan de Carrera, Gestion
del Desempefioy Liderazgo; que vamos a deta-
llar 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).

Formacioén: 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, 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 (Ahmedy
Kaushik, 2015). Algunas organizaciones, debido
a la gran estandarizacién de sus puestosy a
la rotacién 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
alo largo del tiempo.

Gestion del Desempefio: “La gestion estra-
tégica del desempeno establece una cone-
Xxion entre la estrategia y la cultura de una
organizacioén y su capacidad para gestionar
el desempeno de los empleados para conse-
guir un mayor impacto en los resultados de
negocio.” (Hay group, 2010) Como define
Antonio Penalver, en su articulo de Gestion del
Desempeno y Desarrollo Profesional, la Gestion
del Desempefo es “mucho mas que una
simple revision anual del rendimiento de cada
empleado. Permite identificar en el empleado
sus fuerzas (fortalezas) y debilidades (areas de
desarrollo) en su desempefo para ayudarles a
ser mas eficaces y lo que es mas importante,
para crecer profesionalmente. Supone trabajar
mas con la vista puesta en el futuro desde lo
que se ha conseguido 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
comuhicacidon humana, a la consecucion de
uno o diversos objetivos especificos (Chiave-
nato, 1988).

3.4 Desvinculacion

La vida profesional del empleado en una orga-
nizacion culmina con el proceso de Desvin-
culacion, que es la ultima dimensién de la
investigacion “Barometro DCH - La Gestion del
Talento en Espafa y Latinoamérica 2020”

Se entiende como Desvinculacién 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).
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04. Metodologia
4.1 Método

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 anico (la toma de
datos se realizo en noviembre
- diciembre 2020) y a un
grupo determinado (personas
con responsabilidades en

la Direccion de Recursos
Humanos de empresas
espaiolas y empresas en
Latinoamérica).

4.1.1 Sujetos y universo y muestra

La totalidad de miembros de DCH - Organizacion
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 y Latinoamérica. Del conjunto
de empresas y directivos encuestados se ha recibido
un total de 242 respuestas lo que permite realizar un
andlisis y posteriormente obtener conclusiones con
validez estadistica.

4.1.2. Cronograma de las fases de investigacion

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

Fase Actividad Octubre Noviembre Diciembre
o Preparacion
0.1 Creacion del equipo investigador

0.2 dades colaboradoras

0.3 Revision del objetivo de la investigacion
1 Encuesta

11 Disefio encuesta y validacion de datos

1.2 Creacion encuesta electrénica

13 Toma de datos

14 Analisis e interpretacion de datos

2 Elaboracién de Informe

21 Elaboracién y redaccién de informe

Seleccion de paises de investigacion y enti -

Informe DCH 2020

19



04. Metodologia

FASE O - PREPARACION

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

Etapa 0.1 Creacion equipo investigador
Octubre - noviembre 2020

Objetivo: Poner en marcha una estructura de
trabajo que en coordinacién con los impul-
sores 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 Busi-
ness School y DCH - Organizacién Internacional
de Directivos de Capital Humano. Las orga-
nizaciones mostraron interés por conocer las
valoraciones que los miembros de DCH tienen
en torno a cudles son los proyectos y tenden-
cias 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 Espafa y Latam.

La investigacion fue presentada a los alumnos
del Master en Direccion de Recursos Humanos
de EAE Business School, a los que se invitd
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

- Director de Investigacion Centro “Work of the

Future” EAE Business School: D? Pilar Llacer

Investigadores:

- Alicia Marcilla Castro

- Daniris J. Allende Otero

- Fiorella Stefany Garcia Rodas
- Julia Giménez Moreno

- Lourdes E. Fernandez Gonzales (Alumni)

Comisién Técnica de Investigacion DCH:

- Juan Carlos Pérez Espinosa. Presidente

Consejo Rector DCH

- Antonia Fernadndez Pineda. Directora de Orga-

nizacion, RRHH y Relaciones Institucionales
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 Techno-
logy

- Fernando Cdérdova 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 Seleccién de entidad colaboradora.
Octubre 2020

Objetivos: Definir la colaboracién que nos
permita realizar un analisis comparativo de sus
propuestas de Gestion de Talento con el afo
2019 de Espafiay Latam, asi como, determinar
un equipo de trabajo que impulse el disefio y
puesta en marcha de la investigacion.

Resultados: Estructura de la investigacion

Se definieron los investigadores en Espana
encargados de coordinar el Barometro y se defi-
nieron las asociaciones encargadas del lanza-
miento de la encuesta y el equipo investigador.
La organizacién de la investigacion quedo
configurada en base a la siguiente estructura:

Etapa 0.3 Revision del objetivo de Investigacion
Octubre 2020

Objetivos: Elaborar el marco teérico.
Resultados: Marco tedrico

Para desarrollar la metodologia de trabajo,
el equipo de investigacion trabajo en las
siguientes direcciones:

Revision bibliografica: Revision de teorias,
enfoques tedricos e investigaciones anteriores
que guiaran al equipo sobre como 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 objeto
de la investigacion.
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FASE 1- ENCUESTA

Se realiza el cuestionario de manera que
se determine claramente cada dimension:
ATRACCION, VINCULACION, DESARROLLO y
DESVINCULACION y sus preguntas asociadas.

Etapa 1.1 Disefio de encuestay validacién de
datos

Noviembre 2020

Objetivo: Desarrollar un cuestionario que
permita a los asociados de DCH - Organizacion

Internacional de Directivos de Capital Humano,

precisar el funcionamiento o proceso que se
lleva a cabo en cada una de las dimensiones
de Gestion del Talento de sus organizaciones:

ATRACCION, VINCULACION, DESARROLLO Y
DESVINCULACION.

Resultados: Disefio de cuestionario

El disefio del cuestionario quedd con la
siguiente estructura:

- Tamafo de la empresa segun el numero de
empleados

La gestion del Talento y el impacto del Covid-19

2.:Qué dimension de la Gestion del Talento se
ha visto mas afectada por Covid-19?

3. Describa un impacto positivo y otro negativo
en la gestion de personas.

Objetivos de desarrollo sostenible

4. ;Vas a implementar algun objetivo ODS en
alguna dimension de la gestion del talento? En
caso afirmativo menciona la iniciativa a llevar
a cabo.

DIMENSION 1: ATRACCION
RECLUTAMIENTO Y SELECCION

5. Tamaio de la empresa segun el nimero de
empleados

6. Porcentaje de contrataciones por perfil

7. Porcentaje de contrataciones por departa-
mento

8. ;Qué fuentes de reclutamiento utiliza segun
perfil?

9. Nivel de idioma inglés requerido en las
nuevas contrataciones

10. ;Dispone de un programa de incorporacion
de talento junior en la empresa?

11. ;(Dispone de un programa de “recolocacion”
o “adaptacion” a la transformacion digital del
talento mas senior?

12. Identifica los grados mas demandados
13. Identifica los masters mas demandados

Employer branding

14. ;Cudles son los factores que considera que
hacen a la empresa atractiva para trabajar?

15. (Qué acciones realiza como estrategia de

“marca empleador”?

16. ;En qué grado considera que sus empleados
hablan bien de la empresa y son embajadores
de la marca?

Gestion de la Diversidad

17. {Ha disefiado alguna politica de gestion de
la diversidad en el area de atraccion de talento?

18. En caso de haber contestado afirmativa-
mente en la pregunta anterior, qué tipo de
politicas de gestion de la diversidad diseid.

DIMENSION 2: VINCULACION
PROGRAMAS DE ONBOARDING

19. ;Dispone de programas de onboarding/
inmersion para los empleados?

20. ;Cuando lo realiza?
GESTION DEL COMPROMISO

21. ;Dispone de politicas y/o estrategias para
la gestion del compromiso y fidelizacion de
los empleados?

22.;Indique qué aspecto considera clave en
la gestion de talento relacionada con el
compromiso?

SISTEMA DE COMPENSACION

23.;Qué departamentos de la empresa tienen
retribucion variable?

24. Indique las politicas desarrolladas en rela-
cién con el “ salario emocional”

GESTION DE LA EXPERIENCIA DEL EMPLEADO

25 . ;Ha disefiado una politica o estrategia de
gestion de la “experiencia de empleado”?

DIMENSION 3: DESARROLLO
IDENTIFICACION DEL TALENTO

26. ;Dispone de un programa especifico para
la identificacion de talento (high potential)?

27. ;Qué tipo de perfiles forman parte de estos
programas?

CARRERA PROFESIONAL

28. ;Dispone de un plan de carrera profesional
para los empleados?

29. ;A qué proceso esta vinculado la carrera
profesional?

FORMACION

30. Porcentaje de empleados que han recibido
formacion en el ultimo afo

31. Tipos de formacion

32. Modelo de evaluacién de desempeno que
se aplica
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ESTILO DE LIDERAZGO

33. ;Qué estilo de liderazgo representa mejor
el de la empresa?

DIMENSION 4: DESVINCULACION

34, ;Realiza entrevistas de salida estructu-
radas?

35. Tipo de comunicacion que se establece con
los ex empleados

36. ;Cudles cree que son los factores princi-
pales para cambiar de empresa?

Etapal.2 Creacién del cuestionario electrénico
Noviembre 2020

Objetivo: Investigar y revisar las distintas
herramientas informaticas para la elabora-
cidn 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 ordenada toda
la informacidn necesaria para una posterior
tabulacion, analisis y elaboracién de informe.

Resultados: Cuestionario electrénico con la
herramienta Survey Monkey.

El equipo de trabajo encontré la mejor forma
de realizar las preguntas utilizando esta herra-
mienta en su version PRO, y cred el cuestio-
nario en su plataforma web.

La herramienta mencionada fue seleccionada
debido a que permite enviar el cuestionario a
un gran numero 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
Noviembre - diciembre 2020

Objetivo: Generar datos sobre las dimensiones
de la Gestion del Talento: ATRACCION, VINCU-
LACION, DESARROLLO Y DESVINCULACION
abriendo un proceso en el que los miembros
de DCH - Organizacion Internacional de Direc-
tivos de Capital Humano son invitados a parti-
cipar en un cuestionario electronico.

Resultados: Hoja de datos

A finales de noviembre 2020 los impulsores
de la investigacion enviaron invitaciones para
participar en el cuestionario, abriendo un
proceso que se cerraria el 24 de diciembre de
2020.

Una vez cerrado el proceso se registraron 242
respuestas al cuestionario.

Etapa 1.4 Analisis e interpretacion de datos
Diciembre 2020

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

Resultados:

- Interpretacion de los datos

- Elaboracion de conclusiones

Tras la recoleccion de datos el equipo de inves-
tigacion procedio a trabajar la informacion
utilizando Microsoft Excel. Los datos mencio-
nados 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 2020

Objetivo: Crear un documento donde se
encuentre todo el proceso que se llevo a cabo,
desde la idea inicial, las personas involucradas,
herramientas utilizadas, hasta las conclusiones
y demas factores que influyen en los resul-
tados. Dar a conocer los resultados de una
forma clara, concreta y concisa y hacer una
comparativa con los resultados obtenidos en
el afio 2019 y con Latinoamérica.

Resultados:

Informe: “Barémetro DCH - La Gestidon del
Talento en Espaia 2020”

Pretende ser un informe completo de la
gestion del Talento en Espaia, segmentado
en cuatro dimensiones ATRACCION, VINCULA-
CION, DESARROLLO Y DESVINCULACION para
un mejor y mayor entendimiento de la situa-
cion actual en las empresas, desde el punto de
vista de Recursos Humanos.

La elaboracién del presente documento se
desarrolld mediante la interaccién entre el
equipo investigador de EAE Business School y
los miembros de DCH - Organizacion Interna-
cional de Directivos de Capital Humano, que
llegaron a acuerdos respecto a su estructura
formal, la elaboracién de conclusiones y la
presentacion formal.
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05. Resultados

Una vez cerrado el plazo para
el envio de respuestas, el
equipo de investigacion ha
analizado un namero total de
242 respuestas. De las cuales
132 corresponden a directivos
de Recursos Humanos en
territorio nacional y 110

a directivos de Recursos
Humanos en Latam.

Para el afio 2020 se incluyé a empresas de
Latinoameérica con el propdsito de conocer las
practicas en las diferentes dimensiones del
talento comparandolas con Espania, asi como
dos preguntas relacionadas al impacto del
Covid-19.

Grafica 1. Pais de origen de la organizacion.

45,45%

54,55%

M Espana | 54.55%

W Latam | 4545%

Pais de origen de la organizacién

De acuerdo a la primera pregunta “Pais
de origen de la organizacién”, del total de
la muestra en la presente investigacion, el
54,55% corresponde a Empresas espanolasy el
45,45% son empresas de Latam. Las empresas
que representan a Latam estd compuesta

por paises como: Argentina, Chile, Colombia,

México, Paraguay, Peru y Uruguay.

10.74%
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Argentina | 9.09%

I Chile| 4.55%
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W Uruguay | 2.48%

W Paraguay | 1.24%
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05. Resultados

Dimensiones de la Gestién del Talento afec-
tadas por Covid-19

A continuacion, 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 organizaciones.

Con respecto a la pregunta “.Qué dimensién
de la Gestion del Talento se ha visto mas afec-
tada por Covid-19?". A nivel de los 242 resul-
tados obtenidos en la muestra, se observa que
la dimensién mas afectada por la emergencia
sanitaria en la Gestion del Talento es la de
“Desarrollo” con un 36,78%, seguido por la de
“Vinculacién” con un 23,55%.

Vinculaciéon

Grafico 2: Dimension de la gestion del Talento mas afectada por Covid-19 en el total de la muestra.

36.78%

17.36%

Desarrollo Desvinculacion
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05. Resultados

En Espafia se obtuvo que, del total de la Grafica 2.1. Dimension de la gestion del Talento mas afectada por Covid-19 en Espafia.

muestra, la dimension de la Gestion del Talento
gue se vio mas afectada por la emergencia
sanitaria fue “Desarrollo” con un 37,88%. A dife-
rencia de los resultados generales, en Espana
la segunda dimension mas afectada, es la de
“Atracciéon” con 26,52%, “Vinculacion” con un
22,72% ,y “Desvinculacion” con un 12,88%.

37.88%

26.52%
22.72%

Atraccion Vinculacion Desarrollo

12.88%

Desvinculacion
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05. Resultados

Observando los resultados acerca de las
dimensiones del Talento afectadas en Espanay
Latam, podemos notar que para ambas partes
la dimensién mas afectada es el “Desarrollo”
de colaboradores con un 37,88% en Espaia
y 35,45% en Latam. En cambio la segunda
dimension mas afectada es para Espana
“Atraccién” con un 26,52% comparado con el
17,27% de Latam. Y para Latam la segunda
dimension mas afectada es “Vinculacion” con
un 24,55%. Cabe destacar que en Latam la
dimensiéon “Desvinculacion” se ve mas afec-
tada que en Espanfa por un 9,85%, como se
muestra en la siguiente grafica.

Grafica 2.2. Dimension de la gestion del Talento mas afectada por Covid-19 en Espafay Latam.
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05. Resultados

Impacto positivo y negativo en la gestion de  Grafica 3. Impacto positivo en la gestion de personas en Espaiia por Covid-19.
personas por Covid-19

Acorde a la pregunta “Describa un impacto
positivo y otro negativo en la gestién de
personas’, podemos observar que en territorio
nacional, el haber podido incorporar “Nuevas
formas de trabajo” (teletrabajo, procesos de 35,00%
digitalizacion, trabajos por objetivos) es el
principal impacto positivo identificado con un
35% de la muestra, seguido del “Compromisoy
resiliencia” que mostraron los colaboradores a
pesar de la emergencia sanitaria con un 25%,
la rapidez para lograr una buena “Adaptacion
al cambio y aprendizaje” con 19,17%, “Otros”
como el obtener balance entre vida personal
y laboral, la descentralizacidn de las areas, el
liderazgo, la mejora de la comunicacion, contar
con mayor talento disponible en el mercado y
el uso de nuevas herramientas representan un
15% de la muestra y el “Posicionamiento del
area de RRHH" con un 5,83%.

25,00%

19,17%

Nuevas formas Compromiso Adaptacion al cambio
de trabajo y resiliencia y aprendizaje

15,00%

Otros

5,83%

Posicionamiento
del drea de RRHH
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05. Resultados

El principal impacto positivo a nivel de Espafa
ha sido la implementacion de “Nuevas formas
de trabajo” con un 35%. Sin embargo, para
Latam, el impacto principal esta en la variable
“Otros” integrada por aspectos como: valorar
nuevamente a las personas, optimizar espa-
cios, utilizar herramientas agiles para apoyar
los cambios, liderazgo y la disponibilidad de
talento en el mercado con un 28,07%. Tanto
Espafa como Latam coinciden en que el
segundo impacto positivo mas importante
fue el compromiso de los colaboradores y su
resiliencia (25% Espafay 23,68% Latam).

Grafica 3.1. Impacto positivo en la gestion de personas en Espafa y Latam por Covid-19.
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05. Resultados

El principal impacto negativo a nivel de
Espanfa, fue la “Pérdida de contacto presencial
que trajo consigo dificultad en la coordinacion
de reuniones con los equipos y retos a nivel
comunicacional con un 24,58%, seguido de
la “Dificultad en los procesos internos” con un
20,34%, siendo el principal proceso afectado
identificado por la muestra: el On-boarding, la
“Gestion de emociones” representa un 18,64%
junto con la “Poca sensacién de salud y bien-
estar en la organizacion” debido a la sensacion
de inestabilidad y el crecimiento de las desvin-
culaciones en todos los sectores que conlle-
varon a la incertidumbre, estrés y ansiedad. En
la variable “Otros” con 11,02% aparecen razones
como el poco o pobre liderazgo desplegado
por las organizaciones, el desbalance entre
la vida personal y laboral, la pérdida de foco
en los objetivos y la falta de compromiso en
algunos colaboradores. La variable “Ineficiencia”
aparece con un 6,78% con razones como el no
haber implementado estrategias a tiempo,
optar por reuniones que eran innecesarias
desgastando al equipo de trabajo y la poca
ejecucion de tareas que debieron ser priorita-
rias para el negocio.

"

3

Grafica 3.2. Impacto negativo en la gestion de personas en Espafia por Covid-19.

Poca sensacion
de salud y bienestar
en la organziacion

Dificultad en los

contacto presencial  procesos internos

Informe DCH 2020
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Realizando una comparativa con los resul-
tados en Latam, lo notable es la diferencia del
“Desbalance entre la vida laboral y personal”
de 11,04% mas con respecto a Espaia, cuya
variable al ser un porcentaje tan pequeno
estuvo considerado como “Otros” en la grafica
anterior. Otra diferencia importante a destacar
es que para Latam la clasificacion “Otros”
incluye problemas de conectividad, problemas
de ausentismo de colaboradores, evidencia
de que las leyes estan desactualizadas y
mayores demandas politicas del Gobierno a
las empresas.

Grafica 3.3. Impacto negativo en la gestion de personas en Espafia y Latam por Covid-19.
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05. Resultados

Objetivos de desarrollo sostenible

Implementacion de objetivos ODS en las
dimensiones de la gestion del Talento.

En relacién a la pregunta: “¢Vas aimplementar
algun objetivo ODS en alguna dimensién de
la gestién del Talento?. En caso afirmativo
menciona la iniciativa a llevar a cabo’. En el
total de la muestra tomada (242 respuestas),
se encontré que “Igualdad de Género” era el
mas elegido por las empresas con un 21,74%,
seguido por “Salud y Bienestar” con un 18,75%.
Las siguientes ODS mas elegidas son “Reduc-
cion de las desigualdades” con un 7,56% y
“Trabajo decente” con un 6,69%. Por otro lado,
las menos elegidas son “Vida submarina” y
“Vida de los ecosistemas terrestres”, ambas con
aproximadamente 0,40%.

Grafica 4. Objetivos de desarrollo sostenible en el total de la muestra.
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05. Resultados

En el aino 2020 en Espafa se encontré que
“Igualdad de Género” era el mas elegido por
las empresas con un 21,51%, porcentaje similar
al 2019 en el que también fue el mas elegido

Gréfica 4.1. Objetivos de Desarrollo Sostenible en Espafia.

. “ . ” 2020
con un 22%, seguido por “Salud y Bienestar
que contra todo prondstico debido a la situa-
ciéon que hemos vivido por la pandemia bajé 21.51%
en 2,88% en comparacion al 2019 (15,12% en 15129%
el 2020 y 18% en el 2019). En el 2019 el tercer
lugar lo tenian “Trabajo decente y crecimiento 7.27% o
o wun iz S . 4ouo, 640%  523% sou 2%
econdmico” y “Accion por el clima” con un 8%. 233% 4.36% 94% Joss ° —
Up i 2 - .03% 145% .03%
En el 2020 el tercer lugar lo ocupan “Accién por 0.58% - B . i . I 0.87%  0.58% _° -
— —_— —
el clima”y “Reduccion de las desigualdades & & é}?" @@b e & o 4},\@ & 0{\@ < & °
con un 7,27%. ,oQo‘O @9@ & g@& @”b\b o"@(\ IS & 50@ & P &
o 2 S o > o 5 > & o &
\(\b R N 7)oo ?}w & . 3 & .@@ \&o o\oq
¢ ° 6‘)0 S @ (\\6 oe\', & =
. & R 9 5
N . &
N d @ B &
) g < & -@”b .\é\o vﬂ‘?’(\
e?be 84 <N P
Q«° <
2019
22.00%
18.00%
8.00% 7.00% 8.00%
[
6.00% 3.00% 500% 4.00% 3000 00% 4.00%
2.00% 00%
1.00% 1.00%  100% 1.00% 1.00%
- —_— _— _— —_—
Y 2 2 o O
s X & & & & &
Qo O((‘ & )
NG &
¥ & & ¢® )
& = x4 R Ol
S & 2
& N R
& @
> .
K Q&"@ ©
Informe DCH 2020 33



05. Resultados

Observando la comparacién entre Espafay
Latam, podemos notar que lo que mas preo-
cupa en Latam es “Salud y bienestar” con un
22,47%, y en segundo lugar la “lgualdad de
género” con un 20,97%, justo al contrario que
en Espana cuyo objetivo principal es “Igualdad
de género” con 20,85%, seguido de “Salud y
bienestar” con 14,65%. En el tercer puesto para
Espana es la “Energia asequible y no contami-
nante” con un 7,61% y en Latam la “Reduccion
de las desigualdades” con 7,12% del total de la
muestra.

A\

Fin de la pobreza

OBJETIVE3S

DEDESARROLLO A

«
il

0,75%
0,56%
] |

Grafica 4.2. Objetivos de Desarrollo Sostenible en Espafiay Latam.
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05. Resultados

Tamaiio de la empresa seglin el nimero de  GCrafica 5. Tamafio de la empresa segun el nimero de empleados en el total de la muestra.
empleados

De acuerdo a la pregunta “Tamano de la

empresa segun el niimero de empleados’,

del total de la muestra podemos observar que

las empresas que cuentan con en rango de

1.000- 5.000 empleados siguen ocupando el

primer lugar con un 31,40%, y el segundo lugar 31,40%
lo ocupan empresas entre 101-500 colabora-

dores con un 24,38%. Las empresas de mas de

10.000 colaboradores, si que se han visto redu-

cidas en el ultimo aio, siendo su porcentaje 24.38%
actual de un12,81%.
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05. Resultados

En Espaia, las empresas en el rango de 1.000- Grafica 5.1. Tamafio de la empresa segtin el nimero de empleados en Espanfia.

5.000 empleados siguen ocupando el primer

lugar con un crecimiento del 2,83% para el

2020, el segundo lugar lo ocupan empresas 2020
entre 101-500 colaboradores con un 25%,
porcentaje que se ha mantenido del 2019 al

2020. Las empresas de mas de 10.000 cola-
boradores, si que se han visto reducidas en el

ultimo afo en 3,61%.
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En comparacion con Espafa, cuyo primer
lugar lo ocupan empresas de 1.000-5.000
colaboradores con un 33,33%, Latam tiene el
mismo primer lugar pero con un 4,24% menos
(29,09%). En segundo lugar en ambos casos
son las empresas de 101-500 colaboradores
con un 25% en Espana y 23,64% Latam. La
mayor diferencia ocurre con las empresas de
5.000-10.000 colaboradores, un 11,06% mas en
Latam que en Esparfia como podemos apreciar
en la siguiente gréfica.

Grafica 5.2. Tamafio de la empresa seguin el nimero de empleados en Espafa y Latam.
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05. Resultados
5.1 Atraccion

Esta primera dimensiéon de la investigacion
“Barometro DCH - La Gestion del Talento en
Espana 2020" esta formada por cuatro temas:

5.1.1. Reclutamiento y Seleccién
51.2. 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 Seleccioén es el primer tema de la
primera dimension, Atraccion, de la investigacion “Baroé-
metro DCH - La Gestion del Talento en Espafa 2020".
El Reclutamiento se define como el proceso de atraer
personas con el perfil adecuado, en nimero suficiente
y con las actitudes y aptitudes demandadas; y estimu-
larlos para que soliciten empleo en la organizacion.
En ese sentido, el Reclutamiento se refiere al proceso
que ocurre entre la decision de solicitar una posiciény
encontrar la personas que cumple el perfil y reune las
condiciones para entrar en la compania. En cuanto a
Seleccidn, es el proceso de elegir entre los candidatos
que cumplen el perfil (Camara, 2013).

El tema, Reclutamiento y Seleccion, se compone de 4
preguntas:

- Porcentaje de contrataciones por perfil
- Porcentaje de contrataciones por departamento
- ¢Qué fuentes de reclutamiento utilizas segtn perfil?

-Nivel de idioma inglés requerido en las nuevas

contrataciones.
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5.1 Atraccion

Porcentaje de contrataciones por perfil

En cuanto al analisis de las respuestas totales
a la pregunta “Porcentaje de contrataciones
por perfil’, respecto a las contrataciones de
perfiles “Senior”, el porcentaje es de un 28,60%,
siendo éste el que menos se contrata de los
tres perfiles. En segundo lugar, las empresas
deciden contratar en un 34,71% a perfiles
“Middle Management”, y por ultimo, el perfil
mas solicitado por las empresas sera el “Junior”,
con un 36,69%.

Grafica 6. Porcentaje de contrataciones por perfil en el total de la muestra.
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5.1 Atraccion

En Espafia, se muestra una disminuciéon del
2,58% con respecto a las contrataciones de
perfiles Senior en comparacién con el afio
anterior (2019), seguido de un 33,40% en
perfiles Middle Management cuya tendencia
se mantieney por ultimo el aumento en 2,48%
en contrataciones de perfiles Junior. Por lo que
se deduce que en el 2020 las empresas apos-
taron por cubrir perfiles mas operativos que
estratégicos.

Grafica 6.1. Porcentaje de contrataciones por perfil en Espana.
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5.1 Atraccion

Realizando la comparativa entre los resultados
de Espanay Latam, podemos observar que en
ambos casos la tendencia es la misma aunque
con diferentes proporciones. Las empresas
buscaron contratar perfiles Junior con un
40,38% en Espanay 48,24% en Latam, seguido
de perfiles Middle Management con 33,40%
en Espafnay 30,84% en Latam y perfiles Senior
con 26,22% en Espanay 20,93% en Latam
como se muestra en la siguiente grafica.

Grafica 6.2 Porcentaje de contrataciones por perfil en Espafay Latam.
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5.1 Atraccion

Porcentaje de contrataciones por departa-
mento

En cuanto al “Porcentaje de contrataciones
por departamento’, se observa que las areas
con mayor incremento de personal se dan en:
Operaciones y Logistica (18,73% )y Tecnologia
(18,62%). Por debajo de estos departamentos,
nos encontramos con el area Comercial con
16,80%, Finanzas con un 14,53%, seguido de
Marketing y Recursos Humanos con aproxima-
damente un 12,30%. El porcentaje mas bajo es
el drea de Direccion General, con un 6,70%.

Grafica 7. Porcentaje de contrataciones por departamento en el total de la muestra.
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En Espana, se observa que las areas con mayor
incremento de personal se dan en: Tecnologia
(24,84% )y Operaciones y logistica (23,08%)
que ha diferencia del 2019 incrementaron en
7,84% y 5,08% respectivamente. Por otro lado,
areas como Marketing, Finanzas y Recursos
Humanos sufrieron reducciones con respecto
al 2019 en 4,87%, 3,62% y 3,51% como se
muestra en la siguiente grafica.

Grafica 7.1. Porcentaje de contrataciones por departamento en Espafia.
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En Latam, se observa que las areas con mayor
crecimiento de personal fueron: Operaciones
y logistica con 22,82% y el area Comercial con
19,19%. En cuanto al area de tecnologia Espaia
tiene una diferencia mayor a Latamen 7,4% y
la otra mayor diferencia es con el area de Direc-
cion general en la que Latam tiene un 3,08%
mas contrataciones que Espana.

Grafica 7.2. Porcentaje de contrataciones por departamento en Espaiia y Latam.
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Fuentes de reclutamiento segtin perfil

Por su parte, en la pregunta “;Qué fuente de
reclutamiento utilizas segun perfil?”, anali-
zando las 242 respuestas, se muestra que para
el perfil Junior las fuentes mas destacadas
fueron: Job Sites (19,43%), Web corporativa
(17,81%) y ETT (17,60%). Para el perfil Middle
Management, lo mas empleado es: Linkedin
(26,67%), Empresas de seleccion (19,76%) y Job
Sites (14,52%). En cuanto al perfil Senior sobre-
sale significativamente el uso de Headhunters
(50,84%), seguido de lejos por Linkedin (17,17%)
y de las Empresas de seleccion (9,43%).

Grafica 8. Fuente de reclutamiento segun el perfil en el total de la muestra.
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Los resultados en Espafla muestran que para
el perfil Junior las fuentes mas destacadas
fueron: Job Sites (21,62%), Web corporativa
(20,72%), ETT y Escuelas de negocio (ambas
16,67%). Para el perfil Middle Management,
lo mas empleado fue Linkedin (25,89%),
Empresas de seleccion (20,98%) y Job Sites
(15,18%). En cuanto al perfil Senior sobresale
significativamente el uso de Headhunters
(45,68%), seguido de lejos por Linkedin (19,14%)
y Empresas de seleccién (10,49%). Entre los
cambios mas significativos en relacién al afio
2019, encontramos que para el nivel junior se
incremento el uso de Escuelas de negocio
como fuente de reclutamiento en 2,53% asi
como en 2,38% el uso de la Web Corporativa
y disminuyo en 3,09% el uso de Facebook. En
el caso de perfiles Middle Management con
respecto al 2019 hubo un aumento del 6,85%
en el uso de Job sites y de 3,36% en Linkediny
una reduccion significativa en el uso de Twitter
en 6,34%. Finalmente para los perfiles senior
los cambios mas notables fueron el incre-
mento de 1,96% en el uso de ETT y a pesar de
seguir siendo la fuente de reclutamiento mas
usada para estos perfiles, hubo una reduccién
del 6,63% en el uso de Headhunters.

Grafica 8.1. Fuente de reclutamiento segun el perfil en Espafia.
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En Latam, al igual que en Espana, el medio
mas utilizado para contratar perfiles Senior
es el de Headhunters, siendo en Latam un
57,04% y en Espafa de un 45,68%, seguido
por LinkedIn, cuyo porcentaje en Latam es del
14,81% y en Espana de 19,14%. Por otro lado, en
la busqueda de un perfil Middle Management,
en Latam y Espana la tendencia es la misma
siendo la principal fuente de reclutamiento
Linkedin. Por ultimo, en perfiles junior lo que
mas destaca como fuente de reclutamiento
en Latam es el uso de ETT (18,39%), mientras
en espafa son las Job sites (21,62%). Una dife-
rencia importante a mencionar en los perfiles
junior es que en Latam (4,60%), las Escuelas
de Negocio, no tienen un rol tan importante
como fuente de reclutamiento en compara-
cion a Espafia (16,67%).

Gréfica 8.2. Fuente de reclutamiento segtin el perfil en Espafiay Latam.
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Nivel de idioma inglés requerido en las
nuevas contrataciones

En referencia a la pregunta, “Nivel de idioma
Inglés requerido en las huevas contrata-
ciones”, las empresas participantes en la
muestra indican que en su mayoria es reque-
rido este idioma prevaleciendo la busqueda de
un nivel B1-B2 (37,19%), el 32,23% indican que
no es imprescindible el idioma inglés para las
nuevas contrataciones, mientras que un nivel
C1-C2 es requerido en un 22,73% de los casos,
y tan solo un 7,85% de las empresas buscan
personal con un nivel Al-A2.

Grafica 9. Nivel de idioma inglés requerido en las nuevas contrataciones en el total de la muestra.
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A nivel de Espaia, podemos observar en las
siguientes graficas, que el nivel de inglés
requerido en el 2020 sufrié algunos cambios
por ejemplo el 26,52% de las empresas consi-
deraron que “No es imprescindible” (10,92%
mas que en el 2019), el 3,03% menciond que
era necesario tener un nivel A1-A2 (8,07%
menos que en el 2019), 38,63% consideraron
importante contar con minimo un nivel B1-B2
(8,57% menos que en el 2019) y 31,82% mencio-
naron la importancia de un nivel C1-C2 (5,72%
mas que en el 2019).

Grafica 9.1. Nivel de idioma inglés requerido en las nuevas contrataciones en Espaia.
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En comparacion con Espania, en la mayoria
de empresas Latinoamericanas, no se pide un
nivel de inglés necesario para nuevas incorpo-
raciones (20% mas en Espaia en el nivel C1-C2).

39,09%

26,52%

No es imprescindible

13,64%

Al-A2

B Espafa

Gréfica 9.2. Nivel de idioma inglés requerido en las nuevas contrataciones en Espaiia y Latam.
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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 “Barémetro DCH - La Gestion del
Talento en Espafia 2020".

Son programas que tienen por objetivo atraer
y 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 compromiso y la capa-
cidad constante de aprendizaje. Este tipo de
programas, pretenden incorporar de forma
eficaz a un grupo de personas con mucho
potencial con el objetivo de favorecer su poste-
rior desarrollo tras superar con éxito el proceso
de seleccion. Es decir, es una herramienta de
identificacion, formacion y acceso de Talento
joven a las compainiias (LLORENTE & CUENCA,
2016).

- (Dispone de un programa de “recolocacién

El tema se compone de 4 preguntas:

- (Dispone de un programa de incorporacién

de Talento Junior en la empresa?

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

- Identifica los grados demandados

- Identifica los master mas demandados
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Programa de incorporacién de Talento Junior
en laempresa

De acuerdo a la pregunta, “,Dispone de
un programa de incorporacién de talento
junior en la empresa?”.en el total de la
muestra podemos identificar que el 61,98%
de las empresas si cuentan con este tipo de
programas.

Grafica 10. Programa de incorporacion de Talento Junior en la empresa en el total de la muestra.
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En Espafa, un 59,69% de las empresas parti-
cipantes en el estudio contestaron que si
cuentan con programas de incorporacion de
Talento Junior, habiendo un incremento de
5,69% con respecto al 2019.

Grafica 10.1. Programa de incorporacion de Talento Junior en la empresa en Espaia.
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Comparando Espafia con Latam, podemos  Grafica10.2. Programa de incorporacién de Talento Junior en la empresa en Espaiia y Latam.
notar que hay una diferencia de 4,86% mayor

de empresas que si cuentan con programas de

incorporacién de Talento Junior en Latam.
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”

Programa de “recolocacién” o “adaptacién
a la transformacién digital del talento mas
senior

Con respecto a la pregunta: “.Dispone de
un programa de “recolocacién” o “adapta-
cion” a la transformacion digital del talento
mas senior?”. Se muestra que las empresas
no disponen de este tipo de programas en
un 63,49%, mientras que solo el 36,51% si lo
toman como una de sus practicas de Recursos
Humanos.

Grafica 11. Programa de “recolocacion” o “adaptacion” a la transformacion digital del talento mas senior en el total de la muestra.
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En Espafia aungque la mayoria de empresas aiin  Grafica1l.l. Programa de “recolocacion” o “adaptacion” a la transformacion digital del talento mas senior en Espafia.
no disponen de programas de “recolocacion”
o “adaptacion” digital del talento mas senior el
porcentaje de las empresas que vienen traba-
jando en dichos programas en el 2020 se ha

incrementado en 7,67% con respecto al 2019. 2020 2019
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Comparando Espafia y Latam podemos notar  Grafica11.2. Programa de “recolocacién” o “adaptacion” a la transformacién digital del talento mas senior en Espafia y Latam.
que Latinoamérica lleva a cabo este tipo de

programas en 10,55% mas que en el territorio

nacional, mostrando asi mayor foco a que su

persolnal sc.arTlor pueda estar preparado para los 68,21%

desafios digitales.
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Grados demandados Grafica 12. Grados demandados en el total de la muestra.

Respecto a la pregunta, “Identifique los grados

demandados” por los profesionales incor-

porados. En cuanto a grado en el total de la

muestra destaca Ingenieria (23,30%), IT (19,18%)

y Administracion de Empresas (18,64%). El grado

menos demandado este 2020 por el total de la
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muestra en la siguiente grafica. El porcentaje 18.64%
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05. Resultados Grafica 12.1. Grados demandados en Espaia.
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Ingeniera con un 22,51% lidera los grados mas  Grafica12.2. Grados demandados en Espafiay Latam.
demandados de Latinoamérica, seguido por

Administracién de empresas con un 20,30%,

que, si lo comparamos con las empresas espa-

folas, este grado esta en tercer lugar con 17,13%

y en tercer lugar en Latam esta IT con 16,97%.

Podemos llegar a la conclusion de que ambos

comparten la vision de los grados mas deman-

dados para el 2020.
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Masters mas demandados Grafica 13. Masters mas demandados de acuerdo al total de la muestra.

En relacion a la pregunta: “ldentifica los

masters mas demandados”, podemos observar

que en el total de la muestra (242 respuestas)

destaca MBA con un 35,71%, seguido de Gestion

de Proyectos con 24,38% y en tercer lugar de 35,71%
prioridad Finanzas con 12,81%.
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En cuanto a Masters mas demandados en
Espafa, destaca MBA (31,25%), Gestion de
Proyectos (24,52%) y Marketing y comercial
(13,46%) cada una, seguido por Finanzas (12,02%)
y por ultimo tenemos a logistica y Comunicacion
ambos con 4,33%, tal como podemos ver en el
grafico presentado a continuacion. Con respecto
al ano anterior (2019) Logistica descendio en un
3,67% y MBA aumentoé en un 2,25%.

Grafica 13.1. Masters mas demandados en Espaia.
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En el caso de Latinoamérica tenemos que los
masters mas demandados son MBA (40,40%),
Gestion de Proyectos (24,24%) y Finanzas
(13,64%), que no es tan diferenciado de los mas
demandados en Espafa. Aunque una diferencia
notable es que en Espaia, Recursos Humanos
tiene una demanda de un 10,10% en cambio en
Latinoamérica solo tiene un 4,55%.
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Grafica 13.2. Masters mas demandados en Espafia y Latam.
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5.1.3 Employer Branding

El Employer Branding es el tercer tema de la
primera dimensién, Atraccion, de la investiga-
cion “Barédmetro DCH - La Gestion del Talento
en Espaia 2020".

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 renta-
bilidad. Es decir, es |la estrategia que busca
apoyar la construcciéon 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 consideras que
hacen a tu empresa atractiva para trabajar?”

- “:Qué acciones realizas como “estrategia de

marca empleador”?

-“:En qué grado consideras que tus

empleados podrian hablar bien de la
empresa en redes sociales y ser embajadores
de la marca?”
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Factores que consideras que hacen a tu
empresa atractiva para trabajar

En cuanto al analisis de las respuestas a la
pregunta “;Cuales son los factores que consi-
deras que hacen a tu empresa atractiva para
trabajar?”, podemos observar que del total de
la muestra, “Carrera profesional” con 13,06%,
“Marca de la empresa” con 12% y “Politicas de
flexibilidad y conciliacion” con 11,44% son los
factores que las empresas consideran que
las hacen atractivas como lugar de trabajo. El
factor que consideran menos importante para
este objetivo son las “Instalaciones” con 3,24%
como se muestra en la siguiente grafica.

Grafica 14. Factores que consideras que hacen a tu empresa atractiva para trabajar en el total de la muestra.
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En cuanto al analisis de las respuestas reco-
piladas en Espafa, podemos observar que
en comparacion al 2019 la “Politica de flexi-
bilidad y conciliacién” sigue siendo la mas
importante, aunque con una disminucion
del 0,21%, seguido por “Carrera profesional”
con un aumento en 0,64% para el 2020. Dos
de los factores que tuvieron mayor variacion
en el 2020 y que estuvieron relacionados con
elementos afectados por la pandemia fueron
el “Estilo de Liderazgo” con un incremento de
1,87% y la “Tecnologia” con 1,84% mas en rela-
cion al 2019.

Grafica 14.1 Factores que consideras que hacen a tu empresa atractiva para trabajar en Espafia.
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En Latinoamérica hay un cambio de factores Grafica 14.2. Factores que consideras que hacen a tu empresa atractiva para trabajar en Espafia y Latam.
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Acciones realizadas como estrategia de
“marca empleador”

De acuerdo a la pregunta: “.Qué acciones
realiza como estrategia de “marca
empleador?”. Las principales acciones a las
que recurren las empresas como estrate-
gias de “marca empleador” en el total de la
muestra son Redes Sociales (32,15%), acciones
de Responsabilidad Social Corporativa (24,33%)
y Ferias de empleo (18,47%) como podemos
apreciar en la siguiente grafica.

Grafica 15. Acciones realizadas como estrategia de “marca empleador” en el total de la muestra.
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En Espania, las principales acciones a las que
recurren las empresas como estrategias de
“marca empleador’ son Redes Sociales (32,32%)
y Responsabilidad Social (24,24%). En compara-
cion con el aio 2019 ambos se mantienen con
una ligera diferencia donde Redes Sociales
estaba a 4,32% menos. Se observa que las
Redes Sociales representan un cambio por
tercer ano consecutivo en la configuracion
de las acciones a emprender en cuanto a la
gestion de la Marca Empleador.

Grafica 15.1. Acciones realizadas como estrategia de “marca empleador” en Espaia.
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En el caso de Latinoamérica podemos notar
una similitud en los primeros lugares, teniendo
Redes Sociales (32%) y Responsabilidad Social
(24%). Las Redes Sociales muestra en Espana
y Latinoamérica que sin duda es una herra-
mienta indispensable para cualquier empresa,
que ayudara a mejorar las estrategias de Marca
de Empleador. Las principales diferencias que
podemos apreciar en cuanto a estrategias es el
mayor uso de Ferias de empleo en Latam(3,14%
mas que en Espana) y en el caso de Espania
mayor uso de Patrocinios (4,26% mas que en
Latam).

Grafica 15.2. Acciones realizadas como estrategia de “marca empleador” en Espafay Latam.
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Grado considerado para que los empleados
hablen bien de la empresa y sean embaja-
dores de lamarca

De acuerdo a la pregunta: “.En qué grado
considera que sus empleados hablan biende
la empresa y son embajadores de la marca?”,
las empresas del total de la muestra consideran
que sus empleados son embajadores de marca
en los siguientes grados: “Mucho” (77,69%),
“Poco” (21,90%) y un 0,41% considera que “Nada”.

Grafica 16. Grado considerado para que los empleados hablen bien de la empresa y sean embajadores de la marca en el total de la muestra.
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En Espana, las empresas consideran que sus
empleados son embajadores de marca en
los siguientes grados: “Mucho” (75%), “Poco”
(24,24%) y un 0,76% considera que “Nada”
En comparacion al afio 2019 se observa que
ha aumentado en un 10% la categoria de
empleados que podrian hablar bien de la
empresa en el grado de “Mucho’, mientras que
los que podrian hablar “poco” 4,24%, mien-
tras que “Nada” ha ido en disminuyo en un
14,24%, lo cual ha alcanzado a ser un porcen-
taje notable en cuanto a los embajadores y la
relacién con la marca.

Grafica 16.1. Grado considerado para que los empleados hablen bien de la empresa y sean embajadores de la marca en Espafia.
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Comparando los resultados entre Espafay
Latam podemos notar que en Latam hay un
5,91% mas de empresas que consideran que
sus empleados son embajadores de marca.
Sin duda, los resultados obtenidos nos indican
que realizar esfuerzos de marca empleadora
es un elemento para considerar muy impor-
tante como estrategia del area de Recursos
Humanos.

Grafica 16.2. Grado considerado para que los empleados hablen bien de la empresa y sean embajadores de la marca en Espafiay Latam.
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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 “Barometro
DCH - La Gestion del Talento en Espara 2020".

La Gestion de la Diversidad es la estrategia integral basada
en la creacién de una poblacion 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 visi-
bles que deben gestionarse para potenciar su contribucion
y 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 drea de atraccién de Talento?”

- “En caso de haber contestado afirmativamente en la
pregunta anterior, que tipo de politicas de gestiéon de la
diversidad disei6”

Politicas de la gestion de la diversidad en el area de atrac-
cion de talento

En relacién a la pregunta: “;Ha disefiado alguna politica de
gestion de ladiversidad en el area de atraccién de talento?”
podemos observar que el 63,90% de las empresas si han
implementado programas de gestion de la diversidad, mien-
tras que un 36,10% no las ha implementado.

Grafica 17. Politicas de la gestion de la diversidad en el area de atraccion de talento en el total de la muestra.
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En Espana, podemos observar que el 58,02%
de las empresas si han implementado
programas de gestion de la diversidad, mien-
tras que un 41,98% no las ha implementado.
Respecto al afio 2019 se reflejan una disminu-
cion en el disefio de estas politicas en un 1,98%
como se muestra en la siguiente grafica.

Grafica 17.1. Politicas de la gestion de la diversidad en el area de atraccion de talento es Espafia.
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En el caso de las empresas latinoamericanas Grafica 17.2. Politicas de la gestion de la diversidad en el area de atraccion de talento es Espafiay Latam.

se ve un aumento sustancial y que sin duda
es muy beneficiosos. Teniendo un 70,91% en
empresas que han disefiado alguna politica de
gestion de diversidad en el area de atraccion de
talentoy un 29,09% que “No”. Comparando las
empresas espanolas que han disefado alguna
politica con las de Latinoamérica hay un 12,89%
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Tipo de politicas de la gestién de ladiversidad Grafica 18. Tipo de politicas de la gestion de la diversidad en el total de la muestra.
En relacion con el analisis de las respuestas a

la pregunta, “En caso de haber contestado

afirmativamente en la pregunta anterior, qué

tipo de politicas de gestion de la diversidad

diseid.” Se refleja que la politica de Diversidad

de Género con un 36,84% es la mas implemen-

tada por las empresas en el total de la muestra,

siendo la menos implementada la Diversidad

Cultural (18,42%).
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En relacion con el analisis de las respuestas en
Espafa. Se refleja que la politica de Diversidad
de Género con un 38,98% es la mas implemen-
tada por las empresas, siendo la menos imple-
mentada la Diversidad Cultural (15,82%). Sin
embargo, con respecto a los resultados del 2019,
hay algunas diferencias como la disminucion
en 2,01% en Politicas de diversidad e inclusion
y el aumento en 1,98 en Politicas de diversidad
de género.

Grafica18.1. Tipo de politicas de la gestion de la diversidad en Espania.
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En comparacién con Espana las empresas
latinoamericanas comparten la Diversidad de
Género como una politica importante con un
35,50% (3,48% menos que Espana) y le dan un
4,68% mayor importancia a la politica de Diver-
sidad Cultural.

Grafica 18.2. Tipo de politicas de la gestion de la diversidad en Espafa y Latam.
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La segunda dimensidén de la investigacion,
“Barometro DCH - La Gestion del Talento en
Espafia 2020" es la Vinculacion.

La dimension de Vinculacion consiste en
motivar y comprometer al empleado con la
organizacion; facilitando que éste se identi-
fique con los objetivos y la cultura de la misma.
Tiene como propdsito desarrollar acciones y
proyectos de beneficio mutuo para una adap-
tacion favorable del empleado a la empresa. Es
el proceso por el que el empleado se familiariza
con la cultura de la empresay las responsabili-
dades de su puesto. A través de los procesos de
Vinculacion, el empleado se motiva y compro-
mete con la organizacién; teniendo impacto
los sistemas de compensacion en su bienestar
general. La presente dimension se compone de
4 temas:

5.2.1. Programas On-boarding/Inmersion
5.2.2. Gestion del Compromiso
5.2.3. Sistemas de Compensacién

5.2.4. Gestion de la Experiencia del Empleado

5.2.1. Programas On-boarding/Inmersion

Los Programas On-boarding/inmersion son el
primer tema de la segunda dimensién Vincu-
lacion de la investigacion, “Barometro DCH -
La Gestion del Talento en Espafa 2020, 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 organizacion; permitiendo
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/Inmer-

sién para los empleados?

- ¢Cuando lo realizas?
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Programas de On-boarding/Inmersién para
los empleados

En relaciéon al analisis de las respuestas a
la pregunta: “.Dispone de programas de
on-boarding/inmersién para los empleados?”.
En el total de la muestra se puede observar que
el 92,08% de las empresas si cuenta con estos
programas para los empleados, mientras que
el 7.92% aun no lo tienen en cuenta.

Grafica 19. Programas de On-boarding/Inmersién para los empleados en Espafia.
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En relacion al analisis de las respuestas en
Espafa, se observa que el 91,60% de las
empresas si cuentan con estos programas
para los empleados, mientras que el 8,40%
no los tiene. Comparando estos resultados
con el estudio del 2019, se puede concluir
que Espaia mantiene la tendencia en forma
negativa ligeramente ya que disminuyé en un
0,66% el numero de empresas que disponen
de programas de On-Boarding.

2020

2019

92,26 %

Grafica 19.1. Programas de On-boarding/Inmersién para los empleados en Espafia.
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Realizando la comparaciéon entre Espafay
Latam, podemos observar que la tendencia
es la misma. Ambas partes cuentan con
Programas de On-boarding/Inmersién para los
empleados aunque Latam con un 1,06% mas
que Espana.

Grafica 19.2. Programas de On-boarding/Inmersién para los empleados en Espafiay Latam.
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Momento en el que se realiza el On-boarding/ Grafica 20. Momento en el que se realiza el On-boarding/induccién en el total de la muestra.

induccién

En relacién a la pregunta “;Cuando realiza el
Oon-boarding/induccién?”, en el total de la
muestra, la practica mas utilizada es llevar a
cabo los procesos de On-boarding/induccién
en la primera semana del colaborador (46,93%),
mientras que el 29,82% realiza el On-boarding/
induccion durante el primer mes, como se
muestra en la siguiente grafica.
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Para el 2020, en Espafia, la practica mas utili-
zada es llevar a cabo los procesos de induccion
durante la primera semana del colaborador
45,08% , mientras que el 34,43% se realiza en
el primer mes de trabajo, las practicas menos
utilizadas son antes de empezar con un 11,48%
y otros con 9,02%.. En comparacién al afio 2019
se observa que el On-boarding realizado “En la
primera semana” fue de 50% (hubo una reduc-
cion del 4,92% para el 2020), mientras que el
On-boarding realizado “En el primer mes” fue
de 32%. (un aumento de 2,43% para el 2020).

En este primer tema de la segunda dimension
Vinculacién de la investigacion, “Barémetro
DCH - La Gestion del Talento en Espafa 2020",
destacamos que la mayoria de empresas
91,60% si cuenta con Programas On-boar-
ding/inmersién y que los programas mencio-
nados suelen ser realizados durante la primera
semana de trabajo (45,08%).

Grafica 20.1. Momento en el que se realiza el On-boarding/induccién en Espafa.
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Si lo comparamos con Latam, se observa que
la practica mas utilizada es llevar a cabo los
procesos de induccién durante la primera
semana del colaborador, siendo un 3,98%
mayor en Latam que Espafa, seguido de
realizar el proceso durante el primer mes con
una diferencia de 9,9% mayor en Espaia.

Grafica 20.2. Momento en el que se realiza el On-boarding/induccién en Espafia y Latam.
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5.2.2. Gestion del Compromiso

La Gestion del Compromiso es el segundo
tema de la segunda dimensién Vinculacion de
la investigacion “Barometro DCH - La Gestion
del Talento en Espafia 2020".

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 iden-
tificados con las metas de la organizacion y
motivados a contribuir con su éxito (Engage for
Success, 2016). Se considera clave la participa-
cion de los lideres en la Gestion del Compro-
miso del empleado (Penalver, 2016).

El tema se compone de 2 preguntas:

- “: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
compromiso”

Politicas y estrategias para la Gestién del
Compromisoy Fidelizacion de los empleados

Respecto a la pregunta “;Dispone de politicas
y/o estrategias para la Gestién del Compro-
miso y Fidelizacién de los empleados?”, se
aprecia que el 79,67% del total de la muestra si
cuenta con las estrategias mencionadas mien-
tras que el 20,33% no como se muestra en la
siguiente grafica.

Grafica 21. Politicas y estrategias para la Gestion del Compromiso y Fidelizacion de los empleados en el total de

la muestra.
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En Espafa podemos apreciar que el 78,63% si
cuenta con las estrategias mencionadas mien-
tras que el 21,37% no dispone de estas poli-
ticas. En relacion con el afio anterior (2019) se
observa un significativo aumento de 23,63% de
los que si cuentan con las estrategias mencio-
nadas, con lo cual se demuestra que en el 2020
el uso de politicas y estrategias para gestionar
el compromiso y fidelizacion de los empleados
fue un punto importante en la agenda de las
areas de Recursos Humanos.

2020

2019

PARYAC)

78,63 %

Grafica 21.1. Politicas y estrategias para la Gestion del Compromiso y Fidelizaciéon de los empleados en Espafia.
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Realizando la comparacién entre Espafa y Grafica 21.2. Politicas y estrategias para la Gestion del Compromiso y Fidelizacién de los empleados en Espaiia y Latam.

Latam, podemos observar que Latam cuenta
con politicas y/o estrategias para gestionar el
compromiso y fidelizar a sus colaboradores en
un 2,28% mas que en Espafia.
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Aspectos clave en la Gestion del Talento rela- Grafica 22. Aspectos clave en la Gestion del Talento relacionados con el Compromiso en el total de la muestra.

cionados con el Compromiso

Respecto a la pregunta “Indique qué aspecto
considera clave en la Gestién del Talento rela-
cionada con el Compromiso”, se observa en
el total de la muestra que los aspectos claves
para la Gestion del Talento relacionados con el
Compromiso son principalmente el Estilo de
liderazgo con 14,81%, la Carrera profesional con
un 14,49%, las Politicas de flexibilidad y conci-
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En Espana se observa que los aspectos claves
para la Gestion del Talento relacionados con
el Compromiso son principalmente la Carrera
profesional con un 16,42%, las Politicas de flexi-
bilidad y el Estilo de liderazgo, ambas con un
15,45%. Respecto al estudio del afo anterior se
observa que ciertos aspectos tienen la misma
tendencia, tomando mayor importancia el
Estilo de liderazgo con un aumento de 1,45%
con respecto al 2019.

Grafica 22.1. Aspectos clave en la Gestion del Talento relacionados con el Compromiso en Espaia.
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Comparando Espafa y Latam podemos Grafica 22.2. Aspectos clave en la Gestion del Talento relacionados con el Compromiso en Espaia y Latam.

observar que para Latam el primer aspecto
clave para lograr el compromiso de los colabo-
radores es el Estilo de liderazgo (aunque con
un 1,28% menos que Espana) y el segundo la
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5.2.3 Sistemas de Compensacion

Los Sistemas de Compensacion son el tercer tema de Gréfica 23. Areas de la empresa con retribucion variable en el total de la muestra.
la segunda dimension Vinculacion de la investigacion,
“Barémetro DCH - La Gestion del Talento en Espafia 2020".

La compensacion es la totalidad del salario que se

proporciona a los empleados a cambio de sus servi-

cios, teniendo como propdsito la atraccion, retencion 0
y la motivacion de los mismos. Es importante tener en 18 83%

cuenta que los criterios basicos de la politica de compen-
sacion son: la equidad, competitividad y el desempefio. 15,66%
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En Espana, los resultados reflejan que las dife-
rencias entre areas son pocas, las areas con
mayor porcentaje en cuanto a retribucién
variable son: Direccion General (16,61%) y el
area Comercial (15,52%) que en comparacion
al 2019 sufireron incrementos de 1,61% y 0,52%
respectivamente para el 2020.

Grafica 23.1. Areas de la empresa con retribucién variable en Espafia.
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Comparando Espafia y Latam, podemos
observar en los resultados que para Latam el
departamento Comercial es el que mas retri-
bucién variable recibe (24,53%), generando un
diferencia con Espafa del 9,01%. La tendencia
en otros departamentos es similar con algunas
variaciones menores al 2% con excepcion de la
Direccion General que en Espana recibe 2,61%
mas retribucion variable que en Latam.

16,61%
19.02% 12,549
10,51%

Direccion  Marketing
General

12,54%
1,32%

Finanzas

Gréfica 23.2. Areas de la empresa con retribucion variable en Espafia y Latam.
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Politicas desarrolladas en relacién con el
salario emocional

De acuerdo a la pregunta, Indique las poli-
ticas desarrolladas en relacion con el “ salario
emocional”. En esta seccién es importante
conocer qué politicas han sido desarrolladas
por las empresas participantes en la investiga-
cién y podemos observar que a nivel del total
de la muestra el 37,36% fomenta el Teletrabajo,
seguido de un Horario flexible con 36,99% y un
20,07% de actividades de voluntariado. Otras
actividades como clubs deportivos, dias libres,
intraemprendimiento y cuidado personal/fami-
liar han sido consideradas dentro de un 5,58%.

Grafica 24. Politicas desarrolladas en relacion con el salario emocional en el total de la muestra.

M Horario flexible |36.99%
M Teletrabajo | 37.36%
M Actividades de voluntariado | 20.07%

M otras | 5.58%
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En Espafia para el afio 2020 las politicas relacio-
nadas con el salario emocional mas implemen-
tadas fueron el Horario flexible con un 40,13%
(3,87% menos que el 2019), el Teletrabajo con
36,79% (9,79% mas que el 2019), lo cual era un
resultado esperado debido a la pandemiay la
necesidad de trabajar desde casa.

Grafica XX. Politicas desarrolladas en relacién con el salario emocional en Espaiia.

2020
5,35 %
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B Horario flexible [40.13%
40,13 %
H Teletrabajo | 36.79%
B Actividades de voluntariado | 17.73%
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Comparando Espafna y Latam podemos
observar que mientras en Espana la politica
mas utilizada en relacion al “salario emocional”
es el horario flexible con un 40,13%, en Latinoa-
meérica la politica mas implementada es la posi-
bilidad de realizar teletrabajo con un 38,08%.
Cabe mencionar que Latam coloca un 5,28%
mas de foco que el territorio nacional en acti-
vidades de voluntariado como otra forma de
recompensar emocionalmente a sus colabo-
radores.

Horario flexible

40,13%

36,79% 58.08%

| I I

Teletrabajo

m Espana

Grafica 24.2. Politicas desarrolladas en relacion con el salario emocional en Espafiay Latam.
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5.2.4. Gestion de la Experiencia del Empleado

La Gestion de la Experiencia del Empleado,
ultimo tema de la segunda dimensiéon Vincu-
lacion de la investigacion, “Baréometro DCH - La
Gestion del Talento en Espaia 2020”

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 (incor-
poracion en la empresa, evaluacion del desem-
pefioy 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”?

Disefio de politicas o estrategias de gestion
de la “experiencia de empleado”.

En relacidén al andlisis de la pregunta “;Ha dise-
fnado una politica o estrategia de gestion de
la “experiencia del empleado?”, se observa
que del total de la muestra, existe aun mucho
trabajo por realizar en cuanto a sensibilizar
sobre la importancia de contar con politicas o
estrategias que mejoren la experiencia de los
colaboradores. Existe un 48,96% de empresas
gue no cuentan con este tipo de estrategias
y so6lo un 51,04% que si lo hacen, tal como se
muestra en la siguiente grafica.

Grafica 25. Politicas o estrategias de gestion de la “experiencia de empleado” en el total de la muestra.

51,04%

mSi|51.04%
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En relacion al analisis de esta pregunta en
Espana, se observa un incremento del 4,38%
con respecto al 2019 de las empresas que
si consideran politicas o estrategias para

gestionar la experiencia de sus colaboradores.

El reto que tenemos como Recursos Humanos
aun es grande, ya que se cuenta con un 49,62%
de empresas que no cuentan aun con una
agenda para esta practica valorada para atraer
y retener al talento.

2020

2019

49,62 %

54,00%

50,38 %

Grafica 25.1. Politicas o estrategias de gestion de la “experiencia de empleado” en Espafia.
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Comparando Espafia y Latam se observa una Grafica 25.2. Politicas o estrategias de gestién de la “experiencia de empleado” en Espafiay Latam.

tendencia muy cercana, el 48.18% de empresas
en Latinoameérica no han disefiado una politica
o estrategia de Gestion de la Experiencia de
Empleado, mientras que el 51.82% si cuenta
con estas politicas (una diferencia de 1,44%
mayor a Espana).

51,82%
(0)
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5.3.1. Identificacion del Talento

La tercera dimensién de la investigacién, “Baré-  La identificacion del Talento es el primer tema de la Gréfica 26. Programas especificos para la identificacién de Talento (High Potential) en el total de la muestra.
metro DCH - La Gestion del Talento en Espafia  dimension de Desarrollo, de la investigacion “Baro-

2020, es el Desarrollo, que lo entendemos  metro DCH - La Gestion del Talento en Espafia 2020".

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 Pefialver, 2014)

Los 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 posibi-
lidad de ascender de puesto en el corto plazo (HR

El tema se compone de 5 temas: Focus, 2015). Por lo que identificar estas personas
con Talento es fundamental en el area de Recursos
Humanos.

5.3.1. Identificacion del Talento El tema se compone de 2 preguntas:

5.3.2. Carrera Profesional - “.Dispone de un programa especifico para laiden-

tificacion de Talento (High Potential)?”
5.3.3. Formacion

-“:Qué tipo de perfiles forman parte de estos M si|7510%
5.3.4. Gestion del Desemperio programas?”
M No | 24.90%
5.3.5. Estilo de Liderazgo Programas especificos para la identificacion de

Talento (High Potential)

7510%

En relacion al analisis de las respuestas a la pregunta

“:Dispone de un programa especifico para la identi-
ficacion de Talento (High Potential)?”en el total de
la muestra un 75,10% de las empresas encuestadas
disponen de estos programas frente a un 24,90%,
que aun no dispone de éstos.
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Grafica 26.1. Programas especificos para la identificaciéon de Talento (High Potential) en Espaia.

2020

En Espafia, en el 2020 aumentd en 9,99% con 29,01%
respecto al 2019 el total de empresas que si
cuentan con programas especificos para iden-
tificar el talento. Sin embargo, aun aparece
un 29,01% que no cuenta con este tipo de
programas, siendo aun un desafio para el area
de Recursos Humanos.

mSi|70.99%

mNo | 29.01%

70,99%

2019

39,00 %
m Si| 61.00%

m No |39.00%

61,00 %
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Comparando Espafia y Latam, podemos notar Grafica 26.2. Programas especificos para la identificacion de Talento (High Potential) en Espafia y Latam.

que en Latam un 80% de la muestra si cuenta
con programas especificos para identificar alto
potencial mientra que Espafia cuenta con un
70,99% (9,01% menos).

80,00%
70,99%

29,01%
. =
Espana Latam
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Perfiles que forman parte de los programas Grafica 27. Perfiles que forman parte de los programas de identificaciéon de Talento en el total de la muestra.

de identificaciéon de Talento

En relacion al analisis de las respuestas a la
pregunta “;Qué tipo de perfiles forman parte
de estos programas?”, destaca en el total de la
muestra el perfil de Middle Management con
un 42,25%, seguido de Senior con un 3,50% y
finalmente Junior con un 27,25%.

En este primer tema de la dimensién Desa-
rrollo, identificacion del Talento, de la investi-
gacion “Baréometro DCH - La Gestion del Talento
en Espana 2020", destacamos que la mayoria
de las empresas actualmente si cuentan con
programas especificos para la identificacion del
Talento 75,10% (High Potential), principalmente
para perfiles de Middle Management 42,25%

m Senior | 30.50%
m Middle management | 42.25%

Junior | 27.25%

42,25%
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En relacion a Espana en el 2020, destaca el
perfil de Middle Management con un 41,26%,
seguido de Junior con un 34,95% y finalmente
Junior con un 34,95%. Las principales varia-
ciones que se observan respecto al aio anterior
(2019) son el perfil Senior con una disminucion
del 3,93%,, el perfil Middle management con
una disminucién del 0,32% y el perfil Junior con
un aumento de 4,25%.

Grafica 27.1. Perfiles que forman parte de los programas de identificacion de Talento en Espaia.

2020

23,79%

34,95%

E Senior | 23.79%
m Middle management | 41.26%
H Junior | 34.95%
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2019
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Podemos observar que en Latam un 13,84%
mas de perfiles Senior que en Espana son los

que forman parte de los programas de identi-

ficacion de talento, asi como un 2,04% mas de
perfiles Middle management y un significativo
15,88% menos en perfiles Junior.

Grafica 27.2. Perfiles que forman parte de los programas de identificacion de Talento en Espaiia y Latam.
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5.3.2. Carrera Profesional

El segundo tema de la dimensién de Desa-
rrollo, de la investigacion “Barémetro DCH - La
Gestion del Talento en Espafia 20207, es el de
Carrera Profesional.

La Carrera Profesional o Plan de Carrera se
define como una secuencia de actividades que
ofrecen continuidad, 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 dife-
rentes obstaculos para seguir progresando a lo
largo del tiempo. Si bien es cierto, estos planes
de desarrollo profesional son opcionales para
los trabajadores, no siendo por tanto obligato-
rios 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?

Plan de Carrera Profesional para los
empleados.

En cuanto al analisis de las respuestas a la
pregunta “;Dispone de un Plan de Carrera
Profesional para los empleados?”, podemos
observar en el total de la muestra un 70,83%
de empresas que si cuentan con un plan de
carrera profesional para los empleados y un
29,17% que aun no lo hacen a pesar de ser
uno de los factores que las empresas consi-
deran importantes para hacerla atractiva
para trabajar (13,06% del total de la muestra
considera como el elemento fundamental la
“Carrera profesional).

Grafica 28. Plan de Carrera Profesional para los empleados en el total de la muestra.

2917 %

70,83 %

M si|70.83%
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En Espafia, la diferencia mas notable con el
ano 2019 se da en un aumento del 11,35% en
empresas que actualmente realizan planes de
carrera profesional para sus colaboradores. Por
ello se deduce que la carrera profesional viene

cobrando mayor importancia en el ultimo afo.

2019

45,20%

66,15 %

54,80%

Grafica 28.1. Plan de Carrera Profesional para los empleados en Espafia.

2020
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Comparando los resultados de Esparay Latam, Grafica 28.2. Plan de Carrera Profesional para los empleados en Espafia y Latam.
podemos observar que en ambos casos la

tendencia es la misma aunque con diferentes

proporciones. En ambos casos existe un mayor

porcentaje en respuesta “Si”, aunque siendo

superior en Latam por 10,21%.
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Proceso vinculado a la carrera profesional.

En relacion al anélisis de las respuestas a la
pregunta “.A qué proceso esta vinculado
la carrera profesional?”,en el total de la
muestra se destaca el 81,70% correspondiente
a procesos en los que se toman en cuenta
ambas variables (desempeno y potencial).
Quedan con 11,16% aquellas empresas que sélo
consideran el desempeno para considerar un
plan de carrera profesional y en un 7,14% aque-
llas que solo consideran la variable potencial.

Grafica 29. Proceso vinculado a la carrera profesional en el total de la muestra.
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En Espafa, destaca de forma notable los
procesos que involucran tanto el desempero
como el potencial, siendo este porcentaje
(78,99%) muy superior a los dados de forma
individual. En comparacion con el 2019 no se
encuentran diferencias destacables, pero cabe
mencionar que sigue la tendencia creciente a
utilizar ambas variables al considerar la carrera
profesional de los colaboradores (incremento
del 4,16% en comparacion del 2019).

Grafica 29.1. Proceso vinculado a la carrera profesional en Espaiia.
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Observando el grafico comparativo no se
pueden encontrar diferencias notables entre
Espafay Latam. Encontramos un porcentaje
superior en Latam (8,57%) sobre el “Potencial”
con respecto al 5,90% en Espaia; por otro
lado, el “Desempefo” se encuentra en mayor
porcentaje (15,13%) en Espaia con respecto a
Latam (6,67%).

En este segundo tema de la dimension Desa-
rrollo, Plan de Carrera, de la investigacion “Baro-
metro DCH - La Gestion del Talento en Espafia
2020", destacamos que las empresas cuentan
con planes de carrera para sus empleados y
que los procesos estan vinculados tanto con el
desempeno como el potencial de los mismos.

Grafica 29.2. Proceso vinculado a la carrera profesional en Espafa y Latam.
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5.3.3. Formacion

El tercer tema de la dimensién de Desarrollo,
de la investigacion “Barémetro DCH - La
Gestion del Talento en Espana 2020” es la
Formacion.

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 forma-
cion que se imparte en las diferentes areas.
No solo como aspecto clave del Desarrollo,
sino como inversién a medio y largo plazo, ya
que aumenta la productividad, motivaciony
confianza de los empleados, generando mejor
rendimiento y resultados para la empresa.

El tema se compone de 2 preguntas:
- Formacion

- Tipos de formacién

En relacion al analisis de las respuestas a la
pregunta: “% de empleados que han reci-
bido formacién en el ultimo afio”, podemos
observar en el total de la muestra que ha
pesar de ser un ano en la que la dimensién
“Formacion” estuvo afectada, el 38,75% de las
empresas manifestaron haber brindado forma-
ciones a un 75-100% de sus colaboradores,
como se muestra en la siguiente grafica.

Grafica 30. % de empleados que han recibido formacién en el Gltimo afio en el total de la muestra.
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En Espafia, el 42,76% (36,50% en 2019) de
las empresas encuestadas han impartido
formacion en un rango del 75% al 100% de
los empleados en el ultimo afo. Este dato ha
aumentado en un 6,26% con respecto al aifo
2019. Cabe destacar, también la disminucion
en 15,74% con respecto al 2019 de las empresas
que no han realizado ningun tipo de formacién
(0,76% en el 2020 y 16,50% en el 2019). Con lo
cual se destaca la importancia que tienen las
formaciones para lograr los objetivos organi-
zacionales.

Gréfica 30.1. % de empleados que han recibido formacion en el tiltimo afio en Espafia.

2020
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En Latam, el 33,95% (42,76% en Espana) de
las empresas encuestadas han impartido
formacion en un rango del 75% al 100% de
los empleados en el ultimo afo. Este dato es
un 8,81% menos que en Espana. El porcentaje
de rangos a los que imparten formaciones en
Latam esta distribuido entre el 25% y el 50%
de colaboradores (29,36%) y el 50% y 75%
(23,85%).

Grafica 30.2. % de empleados que han recibido formacion en el tiltimo afio en Espafia y Latam.
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Tipos de formacién Gréfica 31. Tipos de formacién en el total de la muestra.

En relacion al analisis de las respuestas de la
pregunta “Tipos de formacién”, destaca la
modalidad Online con un 43,86% en el total de
la muestra, seguida de la formacion blended
conun 32,53% y de la formacion presencial con
un 23,61%.

23,61%

mPresencial | 23.61%
mBlended | 32.53%
mOnline| 43.86%

43,86 %

32,53%
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En Espana la formacion Online para el 2020
es de 42,69% (8,42% mas que el 2019), lo cual
demuestra como los efectos de la pandemia
apoyaron al crecimiento de este tipo de forma-
cion asi como a la disminucién de las forma-
ciones Presenciales en un 13,10% y el creci-
miento de las formaciones Blended siendo el
porcentaje de 31,62% para el 2020.

Grafica 31.1. Tipos de formacion.

2020
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En Latam se observa que el mayor porcentaje
(45,68%), al igual que en Espana (42,69%) se da
en la modalidad Online. A esta modalidad le
sigue la modalidad Blended (33,95% en Latam
y 31,62% en Espaia) y terminando, la moda-
lidad Presencial donde encontramos la mayor
diferencia de porcentajes, por un lado Latam
con un 20,37% y por otro lado Espaiia con un
25,69%.

Grafica 31.2. Tipos de formacion en Espaia y Latam.
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5.3.4. Gestion del desempeno

La Gestion del Desemperio es el cuarto apar-
tado de la dimension de Desarrollo, de la
investigacion “Barometro DCH - La Gestion del
Talento en Espafia 2020".

La Gestion del Desempeno establece una
conexioén entre la estrategia y la cultura de una
organizacion y su capacidad para gestionar el
rendimiento de los empleados para conse-
guir un mayor impacto en los resultados de
negocio.

El tema se compone de 1 pregunta:

- Modelo de Evaluacién de Desempefio que
se aplica

Para lograr que la formacién tenga un impacto
real, hay que desarrollar un modelo de gestion
donde se fomente la retroalimentacion
frecuente, para asi mejorar el rendimiento en
el trabajo y ayudar a desarrollar las distintas
habilidades de los empleados.
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Modelo de evaluacion del desempeio que Gréfica 32. Modelo de evaluacién del desempefio que se aplica en el total de la muestra.
se aplica

Por su parte, en la pregunta “Modelo de
evaluacién de desempefio que se aplica”,
podemos observar que en el total de la
muestra un 34,85% de las empresas utilizan
la evaluacién 90°, un 30,30% la de 360°, un
23,86% la de 180° y otro tipo de evaluaciones
un 10,98% de las empresas encuestadas.

10,98 %

30,30 %
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En Espana en el 2020 ha sido el modelo de
evaluacion de 90° (38,36%) el sistema mas apli-
cado para medir el desempeno de los colabo-
radores, seguida de la de 360° con un 28,08%.
En el ano 2019 un 36,60% de las empresas
encuestadas utilizaba el modelo 180° lo que
contrasta con el ano 2020 donde solo un
23,97% de las empresas lo aplican mostrando
un notable decrecimiento (12,63%).

Por otra parte aparecen para el aino 2020
como otros sistemas de evaluacion utilizados
“Modelos propios” y evaluaciones “270"".

Grafica 32.1. Modelo de evaluacion del desempeiio que se aplica.
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En Espafa se puede observar una mayor Grafica32.2. Modelo de evaluacion del desempefio que se aplica en Espaiia y Latam.

incidencia del modelo de evaluacion del

desempefio de 90° con un 38,36%, dandose

una incidencia del 31,09% en Latam. Por otro

lado, el modelo 360° se da en un 28,08% en

las empresas espafolas 'y en un 32,77% en las 38 36%
empresas de Latam convirtiéndose asi en el

modelo mas utilizado en estos paises. No se
encuentran diferencias notables con respecto 3277% )
al modelo de 180°. ' 1 09%
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5.3.5. Liderazgo

El quinto y ultimo tema de la dimensién de
Desarrollo, de la investigacion “Barémetro DCH

- La Gestion del Talento en Espana 2020, 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 consecucién de
uno o diversos objetivos especificos (Chiave-
nato, 1988).

El tema se compone de 1 pregunta:

- ¢Qué estilo de liderazgo representa mejor el
de la empresa?

Estilo de liderazgo

En las empresas encontramos muchos tipos de
Liderazgo. Se puede decir que el Estilo de Lide-
razgo se ve influenciado por la situaciéon que
esté atravesando la organizacién. Con respecto
a la pregunta “;Qué estilo de liderazgo repre-
senta mejor el de la empresa?”, podemos
observar que en el total de la muestra el
estilo de liderazgo que mas representa a las
empresas es el Colaborativo (42,92%), seguido
del estilo Jerarquico (22,08%) y los estilos
Paternalista y Transparente (ambos con 12,92%).

Grafica 33. Estilo de liderazgo que mejor representa el de la empresa en el total de la muestra.
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Grafica 33.1. Estilo de liderazgo que mejor representa el de la empresa en Espafia.

2020

12,21%
En Espafia podemos observar que el estilo de .
liderazgo mas dado en las empresas es el Cola- Autoritario | 1.53%

borativo con un 40,46%, que para el aio 2020 12,21% m Colaborativo | 40.46%
sufrié una disminucién del 1,54% comparado
al 2019. A este estilo le sigue el Jerarquico con
un 25,19% (4,19% mas que en 2019) y el Trans-
parente (1,21% mas que en 2019) y Paternalista
con un 12,21% (0,79% menos que en 2019).
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En Latam se observa que los liderazgos mas
utilizados en las empresas son el Colaborativo

(45,45%) seguido del estilo Jerarquico (18,18%).

En el grafico queda reflejado el gran parecido
que existe en cuanto al estilo de liderazgo en
Espafa y Latam, a excepcion del liderazgo
Jerarquico donde podemos observar que es
mas habitual en Esparfa que en Latam (7,01%
de diferencia).

Grafica 33.2. Estilo de liderazgo que mejor representa el de la empresa en Espafia y Latam.
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La ultima dimensién de la investigacion, “Baro-
metro DCH - La Gestion del Talento en Espafia
2020’ 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).

El tema se compone de 3 preguntas:
- ¢Realiza entrevistas de salida?

-Tipo de comunicacién que realiza con
empleados

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

Entrevistas de salida

Con respecto a los resultados de la pregunta:
“:Realiza entrevistas de salida estructu-
radas?”, se observa en el total de la muestra
que el 80,91% de las empresas encuestadas
si realizan entrevistas de salida a los colabora-
dores que pasan por el proceso de desvincu-
lacion, mientras que el 19,01% no realiza este
proceso.

Grafica 34. Entrevistas de salida estructuradas en el total de la muestra.
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En Espafia, se observa que en el afio 2020 se
observa un ligero incremento de 0,63% en las

empresas que si realizan Entrevista de salida,

algo que permite entender y conocer el o los
motivos por los cuales el colaborador decide
dejar la organizacion.

Grafica 34.1. Entrevistas de salida estructuradas en Espaia.
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En la grafica encontramos similitudes en
la tendencia entre Espafa y Latam: Espana
cuenta con un 78,63% de respuestas afirma-
tivas y un 21,37% de respuestas negativas y
Latam con un 5,01% mas empresas que si
realizan entrevistas de salida a sus colabora-
dores.

Grafica 34.2. Entrevistas de salida estructuradas en Espafa y Latam.
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Tipo de comunicacion que se establece con los
ex empleados

En relacién a la pregunta “Tipo de comunica-
cién que se establece con los ex empleados”,
los resultados en el total de la muestra nos
sefalan que la mayoria de empresas (51,69%)
no cuentan con canales de comunicacion para
sus ex empleados, seguido de un 19,93% que
utilizan Redes sociales y un 9,80% Newsletter.
El medio menos utilizado en la muestra son los
sites especificos para “alumnis” en la web de la
empresa o grupos de LinkediIn.

Grafica 35. Tipo de comunicacion que se establece con los ex empleados en el total de la muestra.
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En Espana se muestra que el 49,11% de las
empresas encuestadas no cuentan con ningun
tipo de comunicacion frente a un 48,85% en
el afo 2019. El 17,75% se comunica a través de
Redes sociales (1,10% menos que el 2019) y
un 11,83% establece comunicacion con sus ex
empleados mediante Newsletter (1,53% menos
que el 2019).

Grafica 35.1. Tipo de comunicacion que se establece con los ex empleados en Espaiia.
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En la grafica comparativa se observa que tanto
Espafa como Latam comparten un mayor
porcentaje de respuestas en la opcion“Nin-
guna’, es decir, en ambos lugares el mante-
nimiento de la comunicacién con los ex
empleados no suele darse. Este porcentaje
mayoritario es seguido por “Redes sociales’,
en Espafa con un 17,75% y en Latam con un
22,83%.

Grafica 35.2. Tipo de comunicacion que se establece con los ex empleados en Espaia y Latam.
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Principales factores para cambiar de empresa

En relacién a la pregunta “¢Cuales crees que
son los factores principales para cambiar de
empresa?”, podemos observar que el total de
la muestra el principal motivo por el que los
colaboradores cambiarian de empresa es el
Salario (24,93%), seguido de la Carrera Profe-
sional (21,64%) y el Estilo de liderazgo (15,34%).
Factores como la Falta de Tecnologia (1,92%) y
la Salud financiera de la empresa (2,19%) son
importantes pero no terminan de ser decisivos
para realizar el cambio.

24,93%
21,64%
9,59%
4,38%
Salario Carrera Flexibilidad Falta de
profesional  jornada laboral innovacion

Grafica 36. Principales factores para cambiar de empresa en el total de la muestra.
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En Espafia, se puede observar que tanto la
Carrera profesional como el Salario comparten
un porcentaje del 25,16% siendo asi los dos
principales motivos para el cambio. Ambos
factores son seguidos de la Falta de reconoci-
miento y el Estilo de liderazgo.

El factor menos relevante para el cambio de
empresa, al igual que en 2019, sigue siendo la
Falta de tecnologia.

Grafica 36.1. Principales factores para cambiar de empresa en Espania.
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En la grafica comparativa se puede observar
que tanto en Espafia como en Latam los dos
factores principales para cambiar de empresa
son el Salario (Espafia con un 2516% y Latam
con un 28,80%) seguido por la Carrera profe-
sional (en Espafa un 25,16% y en Latam un
18%). En ambos lugares se dan unas cifras
similares siendo en ambos que el Estilo de
liderazgo supone el tercer factor con mayor
importancia para cambiar de empresa.

Grafica 36.2. Principales factores para cambiar de empresa en Espafa y Latam.
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Para concluir, en esta cuarta dimension Desvin-
culacion, de la investigacion “Barometro DCH
- La Gestion del Talento en Espafia 2020”, se
percibe que la mayoria de las personas se
retiran de las organizaciones motivados por el
salario y por falta de perspectivas con respecto
a la carrera profesional.

También el estilo de liderazgo y la falta de
reconocimiento suelen ser adicionalmente
motivos de salida. La mayoria de las empresas
no mantiene contacto con los trabajadores
que se desvinculan, por lo que es dificil obtener
informacion relacionada con la desvinculaciéon
laboral y asi poder concretar acciones que
permitan mejorar.
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La elaboracion del informe
“Barometro DCH - La Gestion
del Talento en Espaiiay
Latinoamérica 2020” 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 Espaina y haciendo
por primera vez en esta quinta
edicion una comparativa con las
practicas realizadas en Latam.

6.1 La investigacion

Para la ejecucion de la investigacion el equipo
inicial formado por DCH - Organizacién Inter-
nacional de Directivos de Capital Humanoy
EAE Business School, como partner de inves-
tigacion fue ampliado con la incorporacion de
un nuevo colaborador del Barometro: 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.

6.2 El Modelo de trabajo

Para la toma de datos se elabordé un cuestio-
nario con un total de 36 preguntas, enviado
mediante una plataforma virtual. Esta herra-
mienta descompone los procesos y estrate-
gias 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 opcidén Unica. Ademas de incluirse en
esta edicidon una pregunta abierta con respecto
a los impactos positivos y negativos que
pudieron percibir las empresas con respecto
al Covid-19.
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6.3 L.os Resultados

El informe “Barémetro DCH - La Gestion del
Talento en Espafa 2020” 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 - Organizacion Interna-
cional de Directivos de Capital Humano, tienen
en torno a cuales son los proyectos y tenden-
cias mas destacadas en la Gestiéon de Talento
en todas las areas de los Recursos humanos,
con el objetivo de tener una imagen real de la
Gestion de Personas en Espafia y compararlo
con las practicas en Latam.

ATRACCION

La dimension de Atraccidon incluye areas
como el Reclutamiento y Seleccién, Programa
de Jovenes Talentos, Employer Branding y
Gestion de la Diversidad en el area de atrac-
cion del talento. La gran mayor parte de las
empresas encuestadas en la actividad de
Reclutamiento y Seleccion se ha centrado
en la contratacion de perfiles Junior (40,38%
Espanay 48,24% Latam), lo cual ha incremen-
tado en comparacion con aflos anteriores. Al
analizar el porcentaje de contrataciones por
departamento en Espana destacan la contra-
taciones en el departamento Tecnologia
(24,84%), Operaciones y Logistica (23,08%) y
Comercial (18,75%) y en Latam Operaciones y
Logistica (22,82%), Comercial (19,19%) y Tecno-
logia (17,44%). Respecto a las fuentes de reclu-

tamiento mas utilizadas, estas varian segun el
tipo de perfil, Junior, Middle Management y
Senior; destacando en Espaia las Job sites en
perfiles Junior (21,62%) , Linkedin para perfiles
Middle Management (25,89%) y Headhunters,
para posiciones Senior (45,68%). En Latam las
principales fuentes de reclutamiento fueron
ETT para perfiles Junior (18,39%), LinkedIn para
perfiles Middle Management (27,55%), y head-
hunters para perfiles Senior (57,04%). Respecto
al nivel de Inglés requerido por las compa-
Aias se encuentra como el mas solicitado el
nivel B1-B2 (38,63%) en Espafay en Latam un
39,09% de las empresas indican que “No es
imprescindible” (12,57% mas que en Espaia).

Siguiendo con la dimensién de Atraccion,
referido al Programa de Jdévenes Talentos,
destacamos que un 59,59% han manifestado
que “Si” cuentan con Programas de Incorpo-
racion de Talento Junior en la empresa en
Espafay un 64,55% en Latam, por lo que se
infiere que las empresas apuestan por este
tipo de programas. Con respecto al afio 2019
se observa un aumento del 5,69% en Espana.
El tercer tema, de la primera dimension de
Atraccion, es el Employer Branding. Los resul-
tados destacan que en Espana las “Politicas
de flexibilidad y conciliacion” han tenido espe-
cial importancia en el 2020 siendo el factor
principal con un 13,79% que hace de una
compainia atractiva para trabajar, seguido de la
“Carrera profesional” con un 13,64%. En Latam,
en cambio el factor principal para atraer al
talento es la “Marca de la empresa” con 13,31%,

seguido de la “Carrera profesional” con 12,96%.
Por otro lado, en referencia a las acciones que
realiza la empresa como estrategia de “Marca
empleador” lo hacen a través de Redes Sociales
(32,32% Espanay 31,18% Latam) y Responsa-
bilidad Social Corporativa (24,24% Espafnay
24,52% Latam. A ello se suma que el 75% de
encuestados en Espafay 80,91% de encues-
tados en Latam consideran que los empleados
de su compania podrian hablar bien de la
empresa y ser Embajadores de la Marca. En
este apartado, cabe destacar que se mantiene
con respecto al 2019 dar prioridad a la carrera
profesional como factor que hace atractiva a la
empresa para trabajar y esta vez sumado a las
politicas de flexibilidad y conciliacion.

En el cuarto y ultimo tema de la dimensién
de Atraccion, se ha analizado la Gestion de la
Diversidad en el area de atraccion del talento.
Un 41,98% de las empresas encuestadas en
Espafiay un 29,09% de las empresas encues-
tadas en Latam no han disefiado ningun
tipo de politica de Gestion de la Diversidad,
teniendo una ligera disminucién de 1,98%
con respecto al aino 2019. En este sentido, 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.

VINCULACION

En la dimension de Vinculacion, la inves-
tigacion analiza como podemos compro-
meter al Talento a través de las siguientes

areas: Programas de On-boarding/Inmer-
sién, Gestion del Compromiso, Sistemas de
Compensaciény por ultimo, la Gestién de la
Experiencia del Empleado.

Respecto a los Programas de On-boarding/
Inmersion destacamos que una gran parte
de las empresas espaiolas (91,60%) y de
las empresas de Latam (92,66%) si cuenta
con estos programas y suelen ser realizados
durante la primera semana de trabajo (45,08%
Espanay 49,06% Latam). En el segundo tema,
Gestion del Compromiso, la mayoria de las
empresas si lleva a cabo politicas y/o estrate-
gias para la gestion del compromiso y fideli-
zacion de los empleados (78,63% Espana y
80,91% Latam), ademas dentro de los aspectos
clave en la gestion del talento relacionada con
el compromiso destacan a nivel del total de la
muestra(Espana y Latam): Estilo de Liderazgo
(14,81%), Carrera Profesional (14,49%) y Politicas
de Flexibilidad y conciliacion (13,42%).

Los Sistemas de Compensacién representan
uno de los aspectos criticos en la Gestién del
Compromiso de los empleados, y por ese
motivo, la mayoria de las empresas encues-
tadas cuentan con Retribucion Variable en las
areas de Comercial, Direccién General, Opera-
cionesy logistica, Finanzas, Recursos Humanos,
Marketing y tecnologia. En lineas generales se
observa 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 en el
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total de la muestra son: Comercial con 18,83%,
Direccion General 15,66%, Operaciones y Logis-
tica 12,88% y Finanzas y Recursos Humanos
con el 12,09%. La pregunta “Indique las poli-
ticas desarrolladas en relacion con el salario
emocional”’, para Espafia por segundo ano
consecutivo es el Horario Flexible (40,13%),
seguido del Teletrabajo (36,79%) y actividades
de voluntariado (17,73%) y en Latam el Teletra-
bajo (38,08), el Horario flexible (33,05%) y las
actividades de voluntariado (23,01%).

En el cuarto tema, La Gestién de la Expe-
riencia del Empleado, es uno de los aspectos
mas innovadores de gestion y con una clara
herencia del marketing orientado a clientes. Se
observa que el 48,96% de las empresas parti-
cipantes en la investigacion no ha disefado
una politica o estrategia de la experiencia de
empleado (49,62% del total de empresas espa-
Aolasy 48,18% de empresas latinoamericanas).
Sin embargo, se ha observado un aumento del
4,38% en Espana respecto al afio 2019, ya que
el 50,38% de empresas si cuenta con ellas.

La investigaciéon concluye que en la dimen-
sion de Vinculacién en lo que se refiere a
Programas de On-boarding/Inmersién, Gestion
del Compromiso, Sistemas de Compensacion
y la Gestion de la Experiencia del Empleado,
la mayoria de las empresas reflejan una
clara tendencia por promover y fortalecer
Programas de On-boarding/Inmersién que
fidelicen al empleado que comienza la Carrera
Profesional en la empresa, cosa que es impor-

tantisimo. Los Sistemas de Compensacién
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 sistemas
de Gestion del Compromiso, personalizados,
diversos, atractivos y flexibles y no solos enfo-
cados a la compensacion salarial sino también
en la emocional. Sistemas que sustituyan la
“Retencion” por una estrategia de “Compro-
miso”, en el cual son clave: el Estilo de Lide-
razgo y Politicas de Flexibilidad y Conciliacion.

DESARROLLO

En la dimension de Desarrollo la investigacion
estudia como podemos acompanar el proceso
de desarrollo y mejora continua de competen-
ciasy habilidades de los empleados para maxi-
mizar el compromiso, el desempeno 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 Desempefioy el Estilo de Liderazgo.

Identificacion del talento

Las empresas espaiolas encuestadas si
cuentan con programas especificos para la
identificacion del Talento (70,99%), siendo
el perfil “Middle Management” quien tiene
mayor participacion con un 41,26%, seguido
del perfil “Junior” con un 34,95%. Cuando

comparamos con el aflo anterior, la variacion
se mantiene estable. Comparado con Latam,
el 80% de empresas cuenta con programas
especificos (9,01% mas que Espana), siendo
el perfil “Middle Management” quien tiene
mayor participacion con un 43,3%., seguido
del perfil “Senior” con un 37,63%.

Formacioén

El 42,76% de las empresas espafiolas encues-
tadas han realizado Formacién en un rango
del 75% al 100% de los empleados en el ultimo
afo: es importante mencionar que, como el
25,95% de la muestra también aplica forma-
cion a su plantilla entre el 50% y 75% de sus
colaboradores, se evidencia los esfuerzos por
incluir a mas de la mitad de la plantilla. Sin
embargo, la encuesta ha revelado que hubo
una disminucion de 2.55% (rango de 50%-75%)
en relacion a 2019. Mientras que en Latam, el
33,95% de las empresas han impartido forma-
cion en un rango del 75% al 100%, siendo
8,81% menos que en Espaia.

La modalidad de formacion Online ha tenido
una gran relevancia en el 2020 (42,69% en
Espana), aumentando en 8,42% frente a 2019
y en Latam (45,68%). Esto evidencia una clara
tendencia de las empresas a realizar cada vez
mas acciones de formacion Online. En nivel de
importancia le sigue a la modalidad Online, la
modalidad Blended y finalmente, la modalidad
presencial.

Gestion de Desempeio

Se observa una mejora considerable en
cuanto al modelo de evaluacién de desem-
pefio empleado. Se da un incremento en las
evaluaciones de 90° (38,36%) y 360° (28,08%),
lo que representa 5,06% y 4,58% mas que el
afo anterior respectivamente en Espafa. En
Latam, observamos una mayor incidencia en
las evaluaciones 360° (32,77%) y 90° (31,09%).

Estilo de Liderazgo

Se mantiene la tendencia del Estilo de Lide-
razgo Colaborativo (40,46%.) en Espaia, mien-
tras que Latam sigue la misma tendencia en
este estilo de liderazgo con un 45,45%. Los
actuales entornos de trabajo exigen continuar
con este cambio en el estilo que tiene que venir
liderado por los departamentos de Recursos
Humanos. Un Estilo de Liderazgo menos coer-
citivo, mas influyente 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 la dimen-
sion de Desarrollo, en lo que se refiere a cémo
se identifica el Talento, la Carrera Profesional,
la Formacion, la Gestion del Desempefioy el
Estilo de Liderazgo, todas las empresas reflejan
un claro compromiso por promover y potenciar
metodologias, politicas y procesos que identifi-
quen el Talento clave en las empresas.
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DESVINCULACION

La dimension de Desvinculacioén, es una de
las menos estudiadas en la mayoria de los
informes de Gestion del Talento y es clave para
saber qué podemos hacer para que nuestros
ex empleados continden siendo embajadores
de nuestra marca empresarial. Cdmo llevemos
a cabo este proceso tendra un impacto directo
sobre nuestros trabajadores, la imagen de la
empresa, la credibilidad, entre otros factores.
En conclusion, serd el momento donde se
muestran los valores y cultura de la organiza-
cion.

Como hemos visto, la mayoria de las empresas
encuestadas apuestan por desarrollar poli-
ticas de atraccion del talento y desarrollo de
su marca en las Redes Sociales olvidando la
importancia de desarrollar politicas y estra-
tegias que fidelicen a las personas que han
pasado por las mismas.

La entrevista de salida sigue siendo una asigna-
tura pendiente en muchas empresas. Actual-
mente el 78,63% (0,63% mas que en el 2019) de
las empresas espanolas realizan entrevistas de
salida frente al 83,64% en Latam. Es destacable
decir que un 49,11% de las empresas en Espana
y un 55,12% en Latam no mantienen ningun
tipo de contacto con los trabajadores una vez
desvinculados.

Por otra parte, con respecto a las princi-
pales motivaciones para el cambio o salida
de una empresa cabe decir que la mayoria
de personas se retiran de las organizaciones,
como demuestra el estudio, motivados princi-
palmente por un descontento con el salario (un
2516% en 2020 frente a un 23,92% en el ano
anterior), seguido por la falta de expectativas
en su carrera (25,16%) y por el estilo de lide-
razgo y la falta de reconocimiento (11,94%). En
Latam resaltan como motivos el descontento
por el salario (28,80%), la carrera profesional
(18%) y el estilo de liderazgo (17,20%).

6.4 Futuras investigaciones

La publicaciéon de este quinto informe “Baro-
metro DCH - La Gestion del Talento en Espana
2020", permite conocer a detalle las iniciativas
que ejecutan las empresas en cuanto a las
dimensiones: Atraccién, Vinculaciéon, Desa-
rrollo y Desvinculacion, compararlas con los
resultados del afio 2019 y con Latam.

Este afio, la investigacion ha alcanzado un
mayor numero de directivos incluyendo a
Latam, lo cual ha enriquecido el andlisis. Como
sugerencia para el préoximo afo, es recomen-
dable realizar una segmentaciéon segun el
sector, con el propdsito de detectar y comparar
las principales tendencias segun el tipo de
organizacion.
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