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INTRODUCCION

Un afo mds, Ayming (grupo internacional de Consultoria en Business Performance) presenta los resultados sobre
su 9° Barometro europeo del Absentismo y Compromiso de los trabajadores, un estudio cuantitativo y
cualitativo sobre la situacién de los Managers y el compromiso laboral en Espana. Para su realizacién, se han
llevado a cabo entrevistas a Managers (mandos intermedios) y trabajadores del sector privado en 8 paises de

la Unién Europea (Alemania, Bélgica, Espaina, Francia, Italia, Paises Bajos, Portugal y Reino Unido).

A diferencia del afo pasado, en esta edicién del Bardbmetro europeo se ha entrevistado a 3.509 frabajadores
de la empresa privada, en el que el estudio ha querido indagar sobre el fendbmeno del absentismo en
referencia al ano 2016, el grado de compromiso y motivacién de los Managers en el trabajo y la percepcion y

punto de vista de los Directores de recursos humanos.

Como se desprendié del Barémetro 2016, la figura del Manager tiene un importante papel en la relacion y
compromiso de los empleados con el trabajo, por lo que el Barémetro de este aio se ha querido focalizar en
su gestion. Su objetivo es entender qué acciones mejoran el compromiso, la motivacion de los equipos y por
tanto, poder reducir la tasa de absentismo y desmotivacion, lo que supone una mejora del rendimiento de la

organizacion.

Los Managers y distintos Directores europeos muestran enfoques de trabajo ligeramente distintos; la relacién y
vinculo con el trabajo es diferente, asi como el compromiso que muestran con la empresa en la que trabajan,

estando también la motivacion inevitablemente influenciada por la cultura de cada pais.

La realizacién de esta encuesta cualitativa europea sobre el absentismo, la motivacién y el compromiso de los
empleados ha permitido identificar muchos elementos que caracterizan a las empresas europeas y que, en la

mayoria de los casos, también se confirman a nivel de Espaia.

La primera parte de este documento describe los aspectos metodoldgicos del Bardmetro del Absentismo vy
Compromiso, especifica las caracteristicas de la muestra entrevistada y la estructura de los cuestionarios

realizados por los Managers y Directores de recursos humanos.

En segundo lugar, se presentan los principales resultados del estudio, divididos en base a las dreas estudiadas
en el cuestionario, mostrando — cuando sea posible y significativo - la comparacién con los resultados

obtenidos en el bardbmetro Ayming 2016.

La Ultima parte del documento se dedica a las conclusiones y algunas recomendaciones sobre el absentismo,

motivacién y compromiso de los empleados.
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METODOLOGIA UTILIZADA EN EL ESTUDIO

Mvuestra

El estudio, realizado de abril a mayo de
2017 en Bélgica, Francia, Alemania, Italia,
Paises Bajos, Portugal, reino Unido vy
Espana, se focalizaba en dos colectivos:
Directores de RRHH y Managers'!, ambos
de empresa privada. Las entrevistas a los
Directores de RRHH las ha readlizado
Ayming directamente suministrando un

cuestionario electrénico y recopilando un

total de 755 respuestas de Directores de m 1.007

RRHH. Por su parte, en la implantacion de
la encuesta en la que participaron los

Managers Directores,

| pais | M
Bélgica

Francia
Alemania
italia
Paises Bajos
Portugal
Espafia

Reino Unido

uvjeres | Hombres

112
187
102
159
77

140
133
97

193
318
203
247
228
165
274
208

1.836

Total

305
505
305
406
305
305
407
305

2.844

37% 63%

37% 63%
33% 7%
39% 61%
25% 75%
46% 54%
33% 67%
32% 68%
5%

Tabla 1 - Muestra del estudio

se contd con la colaboracién de Kantar TNS, una de las principales empresas de

investigacion de mercado y andlisis de opinién, que entrevisté a un total de 2.843 Managers, entre ellos 407

espanoles (Tabla 1).

Los Directores entrevistados forman parte de la empresa privada, con un nUmero de trabajadores que oscila

de 9 a 1.000, del sector construccién, comercio, industria, sanidad, servicios, agroalimentario y transporte.

Por lo que respecta al Manager, los entrevistados son en su mayoria hombres de una edad media de 44 anos.

1 Con el término Manager el estudio hace referencia a la figura profesional que se responsabiliza de gestionar personas.
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La estructura del cuestionario

MANAGER DIRECTOR RRHH

NUmero de preguntas 20 16
e Preguntas de Unica respuesta
Tipologia de preguntas e Preguntas de respuesta multiple
e Escala Likert?
Areas investigadas e Perfil ocio-demogrdfico (edad, e Informacién de la empresa

género, categoria profesional) «  Categoria profesional

e Informacién de la empresa .
P e Control de la tasa de absentismo

e Categoria profesional ., . . .
9 P e Evolucion del nivel de motivacion en

e Compromiso con el futuro la empresa

empresarial . .
P e Motivos de ausencia

e Motivos de ausencia ., .
e Evolucion de los principales

e Predisposicidon para recomendar la indicadores de RRHH

ropia empresa . . .
prop P e Satisfaccidén con su rol de Director

e Accionesimplantadas para fomentar de RRHH

la motivacion y su eficacia ., .
4 e Percepcion de la calidad del

e Felicidad en el frabagjo ambiente de tfrabajo por parte de la

e Satisfaccién con su rol de Manager dreccion de RRHH

e Prioridad de la direccién de la

e Percepcion de la calidad del empresa y direccién de RRHH

ambiente de frabajo

e Prioridad de la direccion de la
empresa y direccién de RRHH

Tabla 2 - Estructura del cuestionario

2 Lo Escala de Likert se define como una escala psicométrica comUnmente utilizada en cuestionarios, siendo la escala de
uso mds amplio en encuestas para la investigacién, principalmente en ciencias sociales. Al responder a una pregunta de un
cuestionario elaborado con la técnica de Likert, se especifica el nivel de acuerdo o desacuerdo con una declaracion
(elemento, item o reactivo o pregunta). Se utilza para que los sujetos evalien una afirmacién en funcién de su criterio
subjetivo; generalmente se pide a los sujetos que manifiesten su grado de acuerdo o desacuerdo en el que normalmente
hay 5 posibles respuestas o niveles.
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RESULTADOS

. MANAGER Y EMPLEADOS: ABSENTISMO Y RELACION CON EL TRABAJO

El 9° Barémetro europeo del Absentismo y Compromiso de los trabajadores Ayming, se llevé a cabo en
empresas del sector privado de 8 paises europeos (Bélgica, Francia, Alemania, Italia, Paises Bajos, Portugal,
Reino Unido y Espafia) y ha investigado por un lado a los Managers, la implicacion en su trabajo y su relacion
con los empleados; por otra parte, a los Directores de recursos humanos y su perspectiva sobre la estrategia
de desarrollo del capital humano en las empresas. El estudio se basé en entrevistas a 2.843 Managers y 755
Directores de recursos humanos de empresas privadas, presentando un trabajo que supone la continuacién de
la encuesta cudlitativa realizada en 2016 sobre el absentismo de los empleados. El estudio de este ano nos
permite esbozar un panorama ain mdas completo y detallado de la evoluciéon que esta sufriendo la cultura
empresarial, tanto europea como espanola, en lo que respecta a los factores que influyen en la motivacién y

el compromiso laboral a fravés de distintos puntos de vista.

Hay que recordar que, si en el antferior

Barometro se concluia la fuerte correlacion

Q G4, inversa enfre el absentismo laboral y los
valores de compromiso, satisfaccion y nivel
de implicacién de los frabajadores, en el
andlisis de 2017 el principal objetivo es

ol analizar la influencia que llega a tener el

48 . .. .,
Manager en el compromiso y participaciéon

de los empleados en la empresa, asi como
)
— c ‘ ’ ‘ ' ‘ ' en el proceso de motivacion de los mismos.

w -
Figura 3 - Tasa de Manager siempre presente (datos 2014)

La primera parte del cuestionario, suministrado a Managers
de empresas privadas europeas, ha querido analizar las
ausencias (excluidos los permisos de maternidad,
paternidad y vacaciones anuales) que afirman haber

disfrutado durante el ano 2016.

A nivel europeo se aprecia que el 66% de los Managers

declara no haber cogido nunca un permiso laboral,

estando siempre presentes en el trabajo (Figura 3).

En el caso espaiiol la situacidén es muy similar a la media Figura 4 - Tasa de empleados siempre presentes (datos 2016)
europeaq, en la que el 5% de los Managers reconoce no
haber faltado nunca al trabajo a lo largo del aio 2016; siendo este porcentaje inferior al 79% de los Managers

espanoles que lo declararon el ano anterior (Figuras 3y 4).
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Un aino mds, nos llama la atencién la baja cifra de siempre presentes de los Managers italianos en comparaciéon
al resto de Europa. Esta desigualdad puede ser debida a las diferencias legislativas y de categorizacién de la
nocién de ausencia laboral que existe en ltalia como una actividad distinta a la ordinaria, aunque forme parte

del trabajo.

Si consideramos los datos del ano anterior, vemos que en general los Managers tienen un ratio de «siempre
presentey ligeramente inferior al resto de la plantilla, lo que podemos interpretar como que son mds honestos

al reconocer su absentismo.

Sin embargo, si analizamos las razones que se esconden tras las ausencias al trabajo, tanto por parte de los
Managers como del resto de los empleados, el escenario en los diferentes paises europeos es mds o menos el
mismo: las principales causas de absentismo se atribuyen a razones personales como la salud, y en menor
medida por razones laborales. Ademds, los Managers se ausentan del trabajo por razones puramente
personales, a diferencia del resto de la plantilla. La tendencia se repite en todos los paises europeos, excepto

en Reino Unido, con una baja tasa de “razones personales”, tanto en Managers como en plantilla.

A nivel europeo, la cifra de 2016 era que un 45% de los empleados atribuian sus ausencias a "razones
personales”, y este motivo se elevaba al 74% en el caso de los Managers. Al nivel concreto de Espana, esta

cifra sigue alineada con la media europea (54% para los empleados y 68% para los Managers en 2016).

Esta diferencia de motivos de ausencia entre los directivos y los empleados puede afribuirse al distinto grado
de responsabilidad, percibida por el papel que se desempeia en la organizacion. Los directivos, al tener y
asumir mds responsabilidad en su puesto, probablemente sean mas dificiles de sustituir que el resto de los
empleados, y por lo tanto, hay menos tendencia a ausentarse a no ser que sea por razones urgentes y

personales.

Para los empleados sin embargo, pueden influir otros factores que afectan al fenémeno del absentismo, como
por ejemplo la carga de trabajo excesiva, remuneracion insatisfactoria, falla de apoyo y de reconocimiento

por los jefes o companeros de trabajo, o el ambiente laboral.

La percepcién de la iremplazabilidad de los Managers en Espaina también coincide con un fenémeno
totalmente cultural: el presentismo. Se denomina presentismo al fendmeno causado por la pérdida de
productividad de un empleado, debido a que va a trabajar a pesar de tener problemas de salud fisicos o

psicolégicos.

Como base a este tipo de comportamiento hay una serie de factores basados en una visidn negativa de la
ausencia del puesto de trabajo, comunmente compartida, que promueve la presencia constante a expensas

del bienestar del propio trabajador y sus companeros.
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Gran Bretafa

Entre estos factores destacamos (Figura 5):

e Factores individuales (gj. situacidén econdmica personal desfavorable, el “sentido del deber”, el miedo

de ser tachado como “holgazdn” por

los companeros de frabajo)

e Factores laborales (g]. percepcion de
insustituible, miedo a perder el control
de sus tareas, trabajo en equipo)

e Factores ligados a la politica

empresarial (ej. contrato a fiempo

determinado, miedo a recortes y

despidos, permisos de bajas por
enfermedad no refribuidos)

e Factores culturales (ej. inseguridad,
alta  competitividad, confrol de

presencia)

sEstds contento con tu trabagjo?

M Flantila W Maonaogers

UE

Fortugal
Poises Bajos

[talia
Francia
Espafia
Bélgica

Alemania

Figura 6 - Felices en el frabajo
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Figura 5 - Factores que inciden en el presentismo.

Hay buenas noticias en lo que respecta a la
86% de los

Managers europeos entrevistados afirma

felicidad en el trabajo: el
estar feliz en el trabajo, mds que el resto de los
empleados que lo declaran en el 74% de los
casos. En Espaia en concreto se nota una
mayor diferencia de percepcién de felicidad
en el trabajo por parte de los Managers (88%),

comparado con el resto de plantilla (67%).

5Cudles pueden ser las razones que causan
esta diferencia de percepciéon sobre la
felicidad? Si

expresadas sobre el compromiso que hay con

consideramos las opiniones
la empresa, tanto de la plantila como de los
Managers, Espana estd por encima de la

media europea para ambas categorias. De

hecho, el 57% de los empleados espanoles se declaran comprometidos con las perspectivas de futuro de la

empresq, registfrando un incremento del 9% frente a la cifra europea (48%).

Los Managers estdn mds comprometidos y movilizados que el resto de la plantilla y existen diferencias por

paises. En Gran Bretana siguen teniendo la particularidad de estar menos movilizados y tener una relacion con

el frabajo puramente contractual, mientras que en Francia e Italia la brecha entre Managers y plantilla es muy
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pronunciadda, siendo los Managers italianos los mds comprometidos de Europa, mientras que en los Paises Bajos

el dato es mds equitativo.

Es inferesante remarcar la diferencia (30 puntos porcentuales) enfre los gerentes y resto de plantilla sobre el
compromiso empresarial, que en este caso, también puede atribuirse al papel desempenado por los
encuestados: los Managers a menudo tienen una vision global e interiorizada de la mision organizacional y se
sienten parte importante en la dindmica y logro de los resultados, posicion que aumenta la involucracién y el

compromiso.

El sentimiento de compromiso mds bajo que transmite el resto de la plantilla puede ser debido a tener deberes
y responsabilidades mas ejecutables, asi como con la tendencia a estar menos informados sobre las

estrategias y dindmicas empresariales a largo plazo.

La diferencia del rol desempefiado en la ¢Recomendaras fu smpresa o wn conockio?

organizacion también se hace evidente en el B Emplecdo confento v comprometido- §

=

sentido de pertenencia y orgullo a la empresa: sien

la media europea el 79% de los empleados de UE

TN
0%
plantilla recomendaria su empresa a amigos o C3ren
. . . 9!
conocidos, la cifra se eleva al 90 % en el caso de Bretana )
los  Managers. Espafa estd  perfectamente Poriuga
adlineada con estos datos, donde el 81% de los =
empleados y el 94% de los gerentes se sienten Palses Bajos £
orgullosos de la empresa en la que trabajan. talia L T
Si  observamos estos datos considerando el E : .
Francia 0%
concepto de branding empresarial, se puede e
. . . spana 7
deducir que el nivel de orgullo, junto con el Espan 4%
compromiso y felicidad en el trabajo, esboza un B&lgica m
cuadro alentador por lo que respecta al nivel de —
. . Alemania
internal branding sobre los encuestados de las B9
empresas participantes. Generalmente, cuando Figura 7 - Tasa de recomendacién

las personas se sienten activas e involucradas en
su tfrabajo, tienden de un modo natural a comunicarlo, a contar cémo se sienten de bien en la empresa, actian
como verdaderos embajadores de la marca corporativa y fortalecen también el employer branding hacia el

exterior.
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Il.  ELBIENESTAR LABORAL TAMBIEN ESTA RELACIONADO CON LA INNOVACION

El alto grado de implicacion, motivacion e implementacién de los Managers que hemos tratado en el capitulo
anterior, estd estrechamente vinculado tanto con el bienestar econdmico de la empresa como con su

capacidad de innovar y renovarse.

La correlacién entre el bienestar econémico y el compromiso (figura 8) en el trabajo se apoya en los resultados
obtenidos tanto a nivel europeo como espanol. De hecho, si es comprensible que cuando la salud econdmica
empresarial se percibe como estable o creciente, el nivel de satisfaccion y compromiso del Manager también
aumente, no es tan obvio que cuando la empresa se enfrenta a una situacién econémica desfavorable, la
disminucién del nivel de compromiso sea mas leve de lo que sugiere el sentido comun (el 65% de los directivos

europeos afirma que sigue involucrado).

Con estos resultados podemos plantear la hipdtesis de que los Managers estdn mds satisfechos en una situacion
de estabilidad o de crecimiento econémico porque se sienten mas valorados y en parte responsables de los
resultados positivos obtenidos, iniciando asi una espiral de motivacién que conducird a un mejor rendimiento

empresarial.

)

& ) Una evidencia positiva es el
comportamiento de los Managers en
condiciones econdémicas desfavorables o
dificiles, donde su nivel de implicacién,

aunque decreciente, sigue siendo positivo.

Un Manager feliz y contento en el frabajo se

moviliza mds por su empresa que uno que No

lo estd. Esta correlacién resulta muy evidente
en nuestro pais, donde independientemente

Figura 8 - Compromiso y satisfaccién del Manager en relacién con el bienestar . . L.
econémico de la empresa del nivel de bienestar economico de la

empresa, el 76% de los Managers dicen
estar contentos con su frabajo, activamente involucrados y motivados para comprometerse cada vez mds en
el desarrollo de su organizacién. Sobresale en este aspecto Italia, que con un 87% cuenta con el ratio mds alto

de Managers contentos y comprometidos de la UE.

Por todo ello, es muy importante que la Direccién de la empresa detecte dudas y dificultades, activando
medios de escucha eficaces, proporcionando recursos y herramientas ad hoc (por ejemplo, coaching,
formacién, capacitacion especifica) a los Managers, reforzando tanto su motivacion como la del resto de la

plantilla.

El estudio del Barémetro queria investigar, ademds de la correlaciéon entre bienestar econdmico e implicacion,
la percepcidn que los Managers tienen sobre la capacidad de innovacion de la empresa y como esta afecta

al compromiso y motivacion.
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Los datos europeos muestran que el 35% de los Managers creen que la capacidad de innovacion empresarial
ha aumentado, frente a un 11% que sostiene lo contrario. Creemos que este nivel de crecimiento seguird
aumentando en los préoximos afos, gracias a los incentivos a la innovacion ofrecidos tanto por los gobiernos
nacionales como por la Unién Europed. La tendencia actual de todas las empresas a nivel mundial es
incrementar su nivel de innovacién tecnolégica, con tal de mejorar las condiciones de trabajo, aumentar y

mejorar su productividad.

En este sentido, los datos recogidos en Espana estdn perfectamente alineados con los del resto de Europa,
mostrando cémo la tendencia de las organizaciones espafolas es apoyar cada vez mds la innovacion:
estamos viviendo lo que ha sido ya definido como la cuarta revolucién industrial, que tiende a la digitalizacién

y automatizacién de los procesos.

Ademas de tener un impacto desde el punto de vista econémico, esta "revolucion" es considerada como el
medio que ayudard a las empresas a ser mds competitivas, y que también afectard a la esfera de los Recursos
Humanos. Para vivir plenamente las posibilidades que ofrece esta revolucién industrial, serd necesario trabajar,
tanto en la organizacion, los procesos y el desarrollo de las habilidades individuales, como en la capacidad
de las personas para comprender y adaptarse a los cambios. Por lo tanto, es evidente que en los proximos
afos, y gracias a los incentivos introducidos por las instituciones, las empresas tendrdn que centrarse en su

capacidad de innovar y mejorar las habilidades técnicas y comportamentales de su capital humano.

Una caracteristica comun en la mayoria de las empresas

innovadoras es que poseen una cultura organizacional @'
donde el comportamiento individual es compatible con
la llamada "cultura del error”. La verdadera innovaciéon
sélo es posible si se les concede alas personas la libertad
para salir de lo ordinario y apartar el "siempre lo hemos
hecho asi", para experimentar e innovar, siendo

conscientes de que pueden fallar.

Seria limitante para la organizacidon establecer este

enfoque sdlo en los departamentos de investigacion y Figura 9 - Capacidad para Innovar en la EU segin los Managers
desarrollo, mientras que dotar de una verdadera

"mentalidad experimental" en la dptica de la Open Innovation, permite aprender, compartir experiencias y
reprogramar las estrategias de accion de un modo efectivo. Una cultura del error sana ofrece a la empresa la
oportunidad de adaptarse a eventos externos inesperados, aumentando asi la flexibilidad y la "resistencia”

organizativa.

La capacidad de innovacion de una empresa es un elemento que tiene un fuerte impacto en el nivel de
compromiso de los Managers y empleados: a nivel europeo, a medida que los directivos perciben el
crecimiento de la capacidad de innovacion de su empresa, el 82% de ellos se involucran y se sienten mds
implicados. Por el contrario, cuando disminuye la capacidad de innovacion, el compromiso de los directivos

también disminuye, a pesar de que sigue siendo alto (56%).
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Analizando la realidad empresarial espanola, los datos son ligeramente mds optimistas porque en el caso del
crecimiento de la capacidad de innovacion organizacional, es el 83% de los Managers los que se sienten

involucrados.

Los resultados obtenidos muestran que la percepciéon de incremento en la capacidad de innovacién de la
empresa estimula a los Managers a involucrarse todavia mds, probablemente porque sientan que cuentan con
las herramientas necesarias y pueden afrontar cualquier problema, tanto de mercado como de empresa, y se
sienten libres para probar nuevos enfoques sin temor a ser culpados, de involucrarse en un entorno dindmico

con alta capacidad de adaptacion que puede ofrecer una ventaja competitiva significativa.

A nivel europeo, el aumento de la motivacién vinculado al crecimiento de la innovacién empresarial es un
fendmeno que se puede observar también entre los empleados, aunque la tasa es significativamente inferior
a los Managers (42% vs 82%). De los resultados se desprende que las nuevas prdcticas de digitalizacién y
automatizacién de procesos y herramientas empresariales tienen un impacto positivo en la relaciéon de los
empleados con su trabajo. El uso de determinadas tecnologias aumenta el nivel de seguridad, ayuda a mejorar
las condiciones de trabajo y permite, por ejemplo, el smart working, aumentar la flexibilidad laboral, creciendo
también la respuesta de la organizacion frente a las necesidades de conciliacién laboral-personal, la
satisfaccion, y por tanto, el rendimiento empresarial.

HR performance
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lll. EL MANAGER COMO FIGURA CLAVE DEL COMPROMISO LABORAL

El estudio del Bardbmetro Ayming analizé también el papel clave que tienen tanto los Managers como las
propias empresas en la implementacion de politicas que aumenten el nivel de compromiso organizacional

(Figura 10).

Las empresas que quieren reducir el absentismo deben Comeremia decracienta Compromiso

actuar directamente sobre las causas que afectan al
compromiso de los trabajadores. Lo que marca la

diferencia es que el compromiso esté impulsado por los

Managers; su motivacion e implicacidon son una @

palanca real.

Las empresas que no llevan a cabo iniciativas en ese
senfido, ven disminuir en un 46% el compromiso de sus

MAQNDDS oresn e Nade lo hoce MONoge

trabajadores, frente a aquellas empresas que si

. . Figura 10 - Evolucién de compromiso
adoptan medidas, que ven incrementado en un 56%
dicho compromiso. Considerando ambos datos, observamos que en el 94% de los casos, si el compromiso de
toda la empresa crece es porque se han implementado acciones especificas. Por el contrario, en las empresas
donde el compromiso de toda la organizacion disminuye, sélo en el 54% de los casos han implementado

acciones especificas.

El estudio también ha analizado la percepcion de la plantilla de la empresa sobre ciertas acciones realizadas

para incrementar su compromiso (Figura 11.)

Entre las acciones que se han indagado en el cuestionario y que han tenido efectos positivos en la motivacién
de los empleados, encontramos en primer lugar aquellas destinadas a facilitar la organizacién de los procesos
y la gestiéon de la carga de trabajo, implementadas en el

\ﬁf 705 de ol 90% de los casos en los que el compromiso en la empresa

aumentd (56% por parte de las empresas y 34% de los

- esto Managers).
gers)

En segundo puesto aparece el hecho de compartir

informacién y obtener respuesta de los empleados a través
de la realizacién de encuestas periédicas o focus groups
que analizan el clima laboral, implementado en el 83% de

los casos (54% de la empresa, 28% del Manager).
Figura 11 - Acciones mds eficaces para aumentar el
compromiso.

En fercer lugar aparecen las interacciones informales (seminarios, webinars, team building, intercambios de
best practices) que se aplicaron en el 82% de los casos en los que aumentd el compromiso (58% empresa 'y 25%
Manager). El 57% de las empresas que no ponen en prdctica estas iniciativas ven decrecer el compromiso de

su plantilla.
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El 90% de las companias que celebra reuniones de equipo, ya sea por iniciativa de la empresa o del Manager,
han visto incrementado el compromiso de sus tfrabajadores, frente a aquellas donde la iniciativa parte

Unicamente de la empresa, en cuyo caso el porcentaje es de 37%.

Por lo tanfo, es evidente Ila TROmo establ & Cormprombo estot @ Cormpronmize oslabk
importancia de planificar
estrategias coherentes y concretas,
que persiguen un cambio culfural.
No sélo es necesario un disefo , .
adecuado de estas prdcticas _

L]

eficaces, sino que serd crucial

lograr la transicion de esta H | 2¥% |
dimensién  "técnica" a una
. . " . R Emprasx Manager Emprasa Manager Emprasa Menoger
dimension organizativa”, . o —
'/l‘; ) Comporti (& ‘\ Relacicnes /ﬁ Qb\" Empleabiidad
ayudando a los Managers a N, e/ k_/
"integrar” estas practicas

Figura 12 - Aumento de la eficacia de las acciones cuando existe el apoyo del Manager
organizativas e incorporarlas en la

gestion cotidiana de la empresa.

De esta manera se podrd realmente influir en las vivencias cotidianas de los empleados, alcanzando la

dimensién propia y real de “Performance colectiva”s.

Los Managers son la figura clave para conseguir un compromiso efectivo en la empresa: los dafos del
Barédmetro muestran que, mds alld de la estrategia que tenga establecida la empresa, lo que marca la

diferencia en este aspecto son las acciones espontdneas de los Managers (Figura 12).

Los datos nos muestran cémo aumenta la eficacia de las acciones relacionadas con el rendimiento de la
empresa, las de gestion del absentismo y las que involucran el desarrollo de recursos humanos si se

implementan directamente por el Manager de departamento.

El aumento de esta eficacia en las acciones puede explicarse por la proximidad de la relacidn establecida de
los Managers con sus empleados, conociéndoles y entendiendo qué puede hacer para motivarlos; si el
Manager estd motivado y convencido de lo que hace, serd mas creible para su equipo, multiplicando el efecto

positivo de las acciones implementadas.

Sin embargo, hay que tener cuidado con la implementacion de estas acciones, porque pueden ser eficaces
sélo a corto plazo a menos que se integren totalmente en la empresa y Recursos Humanos las coordine. Podrian
crear diferencias significativas entre los distintos departamentos de la empresa, con el riesgo de logar el efecto

contrario de lo deseado y fomentar una percepcion de imparcialidad y malestar general.

Para que estas acciones sean efectivas también a largo plazo, es necesario que se produzca un cambio
sistémico de cultura empresarial, en la que los recursos humanos sean el foco del cambio y los Managers,

promotores del cambio, estén coordinados por RR.HH y apoyados totalmente por la Direccién General.

3 Se refiere al «kModelo de las dos curvas de la HR Performancen de Ayming.
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Si nos centramos en acciones especificas, los datos evidencian que ha empezado el cambio: los Managers
espanoles estén por encima de la media europea tanto en los intercambios y debates de team building (81%),
asi como en la involucracién de los empleados en la organizacién de las actividades diarias (81%). Por otra
parte, el control de las ausencias es una prdctica poco conocida en Europa por los Managers, excepto en

Espana, donde existe mds consciencia y el 53% afirma solicitar inspecciones médicas de seguimiento.

El escenario que presentan los resultados del Bardbmetro de este ano indican que la cultura organizacional
espanola se estd transformando lentamente de una "cultura jerdrquica de imposiciéon desde arriba" a una
"cultura centrada en el compromiso" y de participacién, toma de decisiones y escucha a los trabajadores; que
timidamente empieza a imponerse. La concienciacion se debe producir en cascada: el compromiso es una
responsabilidad global, que ha de implicar a todos los colectivos de la empresa, y en la que el Manager
espanol debe establecer una comunicacion bidireccional de mayor transparencia, basada en la

colaboracién y donde cada idea o aportacion es respetada y valorada.
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IV. DIRECTORES Y MANAGERS: DISTINTAS PRIORIDADES EN LA EMPRESA

Es evidente que la implicacién del Manager es clave para mejorar el clima laboral en la empresa, y también
la confianza que los Directores generales deben depositar en los Managers para que promuevan el
compromiso del equipo. Estamos viviendo la denominada "innovacion gerencial”, es decir, una cultura de

calidad de vida en el trabajo y que supone la palanca de logro para un mejor rendimiento en la empresa.

Para que este cambio se produzca, el primer gran cambio se debe producir en las prioridades que fransmiten
los Directores generales a los Managers, que en algunos casos no se alinean con lo que los propios Managers

identifican como preferencia entre sus funciones.

El andilisis a nivel europeo muestra que la Direccidn sitUa como principales prioridades la reduccién de costes
y la gestién de la productividad, seguido por la mejora continua de la calidad, y en cuarto lugar, el desarrollo
del compromiso y la participacion de los equipos. Los Managers reciben las prioridades operacionales por parte
de la Junta Directiva y estas no coinciden. Esta diferencia de percepcion de prioridades se refleja en la

realizacién de las tareas diarias.

El Manager europeo, por su parte, establece
4 como mdxima prioridad el desarrollo del

compromiso y la participacién de los

equipos, y en cuarto lugar la reduccion de
17% 193 costes, confirmando asi la importancia que

T 0% 155 le da a la satisfacciéon laboral.

14% g Esta diferencia de percepcidn entre
Managers y Directores muestra el inicio de
o una evolucion de la cultura empresarial, en
€ la que se supera una visidn estrechamente
vinculada a objetivos financieros y adquiere
]| . [[osie]
|

cada vez mayor protagonismo la mejora del

capital humano como palanca de logro de

Figura 13 - Comparacién de prioridades del Manager y Directores un mejor rendimiento empresarial.
a nivel espaiiol y europeo.

En cuanto a los resultados, comparando Espana y Europa, cabe destacar que las prioridades de ambos
Directores coinciden porque para ambas categorias, la reduccion de costes supone la prioridad principal, y
aparecen en cuarto lugar las actividades relacionadas con la mejora del clima laboral y el fomento de la

participacion de los equipos de trabajo. (Figura 13).

Hay varias interpretaciones posibles para este resultado.
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La primera es que en Espana la cultura empresarial sigue siendo muy piramidal, fuertemente anclada a la
l6gica jerdrquica tipica de las pequenas y medianas empresas, que constituyen la mayoria de las empresas
del pdais. Se estd produciendo actualmente una evolucion de los estilos de gestidén por parte de los Managers
mds "autoritarios" hacia modos mds accesibles y participativos, pero todavia no estd totalmente interiorizado
por el conjunto de los Managers espanoles. Aspectos como la calidad de las relaciones en el frabagjo, el clima
laboral, la escucha activa, pero sobre todo el "liderazgo de base"”, son elementos en los que es importante que

Espaia continle trabajando, desarrollando habilidades mds vinculadas a "saber ser' que al "saber hacer".

El segundo aspecto se debe al hecho de que nuestro pais estd por detrds del resto de empresas europeads en
prdcticas organizacionales -como el smart working, bienestar en la empresa y retribucién flexible-, y por lo tanto,

existe una falta de "madurez”’ generalizada en estos dmbitos por parte de los gerentes espanoles.
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V. LOS DIRECTORES DE RRHH Y SU PERCEPCION SOBRE EL ABSENTISMO

Segun los Directores europeos de RRHH entrevistados por Ayming, la tasa de absentismo la miden el 85% de las
organizaciones, mientras que en Espana esta cifra se eleva, siendo el 88% de los Directores de RRHH los que

afirman supervisar la progresidon de este fendmeno.

La medicién del fendmeno del absentismo por parte de las empresas espaiolas se produce a pesar de que
existe una falta de metodologia comin y compartida para medir el fenémeno, que provoca que cada

empresa y/o organismo aplique su légica y considere distintos aspectos en el cdiculo de la tasa de absentismo.

Dejando de lado que la tasa de absentismo se mide de modo desigual, el Barébmetro de este ano revela que
el 47% de los Directores de recursos humanos europeos perciben que el fendbmeno ha aumentado en 2016,
mientras que sélo el 15% cree

que estd disminuyendo. En

Espana, la mitad (51%) de los
encuestados, indican el
descenso del fendmeno,
_!’ mientras que sdlo un 17% percibe
sincunenic que éste estd aumentando, el
32% apunta la estabilidad de los
datos (Figura 14).

EBspana

nn@@u

Figura 14 - Percepcién de la tasa de absentismo por los Directores de RRHH. Si centramos el andlisis en las
causas  que  provocan el

fendmeno del absentismo, segun los Directores de recursos humanos éste se produce por razones personales
(24%), seguidas de carga de trabajo excesiva (14%) y falta de reconocimiento laboral (13%). La falta de
reconocimiento del trabadjo bien hecho puede llevar a la desmotivacion personal y a una "dispersion” de los
comportamientos positivos; la excesiva carga de trabajo, entendida como un periodo de sobrecarga de

trabajo y estrés, puede producir burnout en los casos mds extremos y aislamiento del trabajador.

El nivel de compromiso de los empleados estd generalmente estable, segun afirman la mitad de los Directores
de recursos humanos de la Unién Europea (50%), mientras que el 35% de ellos observa un descenso del
compromiso. En Espana, podemos decir que el andlisis sigue la tendencia europea, registrando una
percepcion del 47% de los ejecutivos sobre la estabilidad de la participacién de los empleados, frente a una

reduccion del 23% en el compromiso.

Segun los Directores de RRHH existe una fuerte correlacién entre la "innovacién social" y el bienestar econémico
de la empresa. De hecho, a nivel europeo, los Directores de Recursos Humanos observan una mejora de la
situacién econdmica de la propia empresa si la organizaciéon promueve politicas que aceleren la innovacion
social (51% de los casos), haciendo evidente cédmo el hecho de fomentar las buenas relaciones con los

empleados, escucharles y mejorar el clima organizacional, fraen un retorno econémico real y medible.

HR performance

18



A nivel europeo, tanto a nivel de Managers como de Directores de RRHH, aparece un vinculo entre la situacién
econdémica y el nivel de compromiso de los frabajadores. Los resultados muestran, también en este caso, que
el objetivo debe ir en la direccidén de incrementar el compromiso e implicaciéon de los empleados a través de
acciones y las politicas mencionadas anteriormente, ya que conducen a un retorno econdémico para la
empresa (41%) o al menos a una situacion estabilidad en tiempo (38%). Existe una relacion directa entre
innovacién social y bienestar econdmico: en empresas que invierten en innovacién social, el bienestar

econdmico se incrementa o se mantiene estable (72% de las empresas encuestadas).

Las respuestas de los Directores de RR.HH. entrevistados respecto a la tasa de absentismo, muestran una
situacion de estabilidad debido a que se estd produciendo un cambio gradual en la cultura empresarial, que
estd evolucionando hacia el desarrollo de politicas centradas en los recursos humanos y en la mejora de las
condiciones laborales, para involucrar cada vez mds a los trabajadores, haciéndoles sentir mds participes en

la misién de la empresa.

Este cambio propiciard que aumente la participacion en el frabajo "espontdnea”y un retorno econdmico para
las empresas, que podrdn alcanzar asi sus objetivos financieros con una comunicacion efectiva, mejor trabajo

en equipo, y con un equipo comprometido y motivado.
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CONCLUSIONES

En conclusién, tras el andilisis de lo que transmiten los Managers y Directores de RR.HH., queda clara la fuerte
correlacion positiva entre el bienestar econdémico de la empresa, su capacidad de innovaciéon y el

compromiso de sus empleados, siendo inversamente proporcional al nivel de absentismo.

De hecho, la implementacién de acciones especificas o programas de fomento del compromiso, con el
objetivo de reducir el absentismo, son siempre Utiles para las empresas, siempre y cuando sean apoyadas por
la alta direccién, vayan acompanadas de un seguimiento y desarrollo, haya una buena comunicacién y no
se les impongan a los empleados, para que éstos decidan participar activamente en las iniciativas

empresariales.

Por lo general, estas acciones tienen un efecto beneficioso, tanto en la calidad de las relaciones laborales
como en el desempefio econdmico y social de la empresa: con el aumento de la satisfaccién laboral de los
empleados y mejora del ambiente de trabajo, dardn lo mejor de ellos mismos y facilitardn también que la
organizacién pueda alcanzar mayores metas financieras, cerrando el circulo virtuoso de win-win "felicidad-

performance”.

Para ser plenamente eficaces, estas iniciativas deben respetar lo mds posible las expectativas de los
empleados y proporcionar una respuesta clara y adaptada a los problemas de la organizaciéon. De aqui la
importancia de establecer desde el principio un andlisis objetivo de las condiciones de trabajo, las
necesidades de las personas y sus deseos para identificar dreas clave y actuar a través de la escucha activa,

implementando un liderazgo en el que las personas son lo mds importante.

Por Ultimo, un lugar de trabajo donde la innovacién afecte no sélo a la empresa, sino también a los métodos
de trabajo adoptados, les dard espacio a los empleados para que surja la iniciativa individual y establecer
nuevas formas de realizar sus tareas: los trabajadores no vivirdn el mero papel de intérpretes o ejecutantes, sino
que serdn los protagonistas principales del progreso en la empresa, porque son libres de proponer ideas y sus

puntos de vista.
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GLOSARIO

Burnout: Sindrome caracterizado por agotamiento emocional, despersonalizacién y reduccion de larealizacion
personal. (Maslach, 1975)

Compromiso/Commitment: Comportamientos individual y/o en grupo que se pueden definir en términos de
implicacién, sentido de responsabilidad, sentido del deber e identificacién de los individuos con la organizacion
y sus objetivos, junto con el deseo de seguir siendo parte de ella.

Employer Branding: Modalidad empresarial en la que ésta estd situada positivamente en el mercado laboral,
y se muestra como un lugar éptimo para trabajar, ofreciendo carreras profesionales satisfactorias vy
motivadoras.

Flexible benefit: Planes de remuneracién modulares, suplementarios y flexibles que la empresa proporciona a
través de una serie de servicios especificos para aumentar el poder adquisitivo de los empleados y satisfacer
sus necesidades personales y familiares.

Industria 4.0: Tendencia en el dmbito de la automatizacién industrial que consiste en incorporar nuevas
tecnologias de produccidén para mejorar las condiciones de trabajo y aumentar la productividad y calidad de
produccién en las plantas.

Innovacién Social: La adopcién de nuevas soluciones (productos, servicios, modelos, mercados, procesos, etc.)
que responden simultdneamente a una necesidad social de un modo mds eficaz que una solucién ya existente
y que conducen a nuevas o mejoradas capacidades, relaciones y mejor utilizacién de los recursos.

Internal Branding: Métodos de promocién de la organizacion a sus empleados, generalmente basados en
estrategias efectivas de comunicacién interna y aumento del compromiso.

Manager/People Manager: En el estudio incluye a las figuras profesionales que son responsables de la gestidn
de personas.

Open Innovation: Tendencia que consiste en cenfrarse en un modelo de negocio que sea capaz de explotar
y valorar las mejores innovaciones que ofrece el mercado externo, transfiriéndolas a su propio modelo de
negocio.

Performance colectiva: Representa el punto de llegada de la evolucion de la cultura organizacional segun el
Modelo de las Dos Curvas Ayming HR Performance, alcanzable cuando los valores de la organizacién,
implementados a nivel técnico por la direccion, e interpretados por los directivos, llegan a internalizarse e
integrarse en el comportamiento de toda la poblacién corporativa.

Escala Likert: Se define como una escala psicométrica cominmente utilizada en cuestionarios, siendo la escala
de uso mds amplia en encuestas para la investigacién, principalmente en ciencias sociales. Al responder a una
pregunta de un cuestionario elaborado con la técnica de Likert se especifica el nivel de acuerdo o desacuerdo
con una declaracién (elemento, item o reactivo o pregunta). Se utiliza para que los sujetos evalien una
afirmacién en funcion de su criterio subjetivo; generalmente se pide a los sujetos que manifiesten su grado de
acuerdo o desacuerdo en el que normalmente hay 5 posibles respuestas o niveles.

Smart working: Implementaciéon del trabajo basado en la flexibiidad de los horarios y la ubicacién,
caracterizado principalmente por un mayor uso de las herramientas informdticas y telemdaticas, asi como con
la ausencia de un puesto fijo durante los periodos de tfrabajo. Se basa en tres elementos clave: la revisién del
liderazgo y la relacién entre el gerente y el empleado, el uso de tecnologias colaborativas para reemplazar los
sistemas de comunicacion rigidos, la reorganizacion de espacios de disefo y trabajo que van mds alld de las
paredes de la oficina.

Soft skill: Habilidades de comunicacién cognitiva y relacional, que difieren de las habilidades y destrezas
técnicas relacionadas con tareas o roles especificos.
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Quién es Ayming

Ayming es un grupo internacional de consultoria presente en 16 paises, resultado de la fusion de

Lowendalmasai'y Alima Consulting Group, dos consultoras lideres en la mejora del rendimiento empresarial.

Con un nombre inspirado por el concepto de la superacién de los propios limites y un logoftipo basado en el
concepto de Dandelion, nuestro propdsito se centra en construir una relacién positiva con los clientes y buscar
nuevos puntos de acercamiento y oportunidades de mejora. Ayming se posiciona con un espiritu renovado en

el mercado de la consultoria en Business Performance.

Tras tfreinta afos de experiencia, la misidn de Ayming es acompanar a los clientes en el logro de beneficios

concretos y duraderos de rendimiento empresarial.

Las dreas de competencia de Ayming incluyen: Operations (compras, working capital, supply chain), Finanzas
e Innovacién (fiscalidad internacional, financiaciéon europea, gestiéon de la innovacién) y HR Performance

(bienestar en el tfrabajo, costes laborales, gestidon del absentismo).

La linea de negocio HR Performance tiene como objetivo lograr la eficiencia en la gestion de los Recursos
Humanos, con un doble enfoque:
Reduciendo los elementos que dificultan la transformacion o rendimiento, como el absentismo, el
estrés laboral, la ineficiencia de costes, de estructura organizativa y la falta de confianza en las
relaciones.
Reforzando los elementos que permiten impulsar el rendimiento empresarial, como el bienestar, el
clima laboral, la confianza, la innovacion, la motivacion de los empleados y el desarrollo de liderazgo

consciente.
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