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Desde la Catedra LiderazgoS y Sostenibilidad de Esade,
con la colaboracién de Alsea y Bonpreu, hemos decidido
impulsar un modelo integral de gestidon de la sostenibilidad
que presta mayor atencion a los empleados como grupo
de interés esencial para la empresa, dandoles categoria
propia de andlisis y diferencidndolos del pilar social en el
cual tradicionalmente estaban inscritos.

Esto implica ampliar los criterios ESG para convertirlos
en el modelo E-ESG, dando a la E de emp/oyees toda
la relevancia que creemos que se merece. Este cambio
se basa en la conviccion de que solo siendo también
sostenibles con las personas dentro de las empresas se
podré lograr con solvencia y coherencia el impacto en las
dimensiones ambiental, social y de buen gobierno.

Si el paso del capitalismo de los accionistas al capitalismo
de todos los grupos de interés va en serio; si la insistencia
en la importancia de las empresas con propdsito o las
organizaciones con impacto responde a una conviccion
profunda (como parece que propugnan la Business
Roundtable o el Foro Econémico Mundial), y silas empresas
sostenibles combinan de manera equilibrada las tres P
(people, planet y profits), entonces parece ldgico prestar
especial atencion a la P de las personas frabajadoras.

Si las organizaciones en general, y las empresas en
particular, son una comunidad de personas, la correccion
del modelo que proponemos ayuda a situar mejor a las
personas trabajadoras (a todas ellas) como stakeholders
imprescindibles para que las empresas alcancen su
propdsito y contribuyan mejor a la sostenibilidad a partir
de su talento.

En resumen, el modelo E.ESG que vamos a desarrollar en
los proximos afios defiende el despliegue de criterios ya
incluidos en la vision “clasica” ESG, pero la profundiza y
se define especialmente como una taxonomia de buenas
précticas sostenibles de la empresa en relaciéon con sus
personas y equipos.

De este modo, la sostenibilidad empresarial se fundamenta
ahora sobre la respuesta que la empresa sea capaz de
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dar simultdneamente a: 1) los impactos que genera en los
ecosistemas (responsabilidad ecolégica) y el valor real
que aporta a la sociedad (responsabilidad social); 2) la
conexién con el negocio (generacién de prosperidad)
y su buen gobierno, y 3) la aportacién de valor vital
y la contribucién a la realizacién profesional de los
trabajadores (bienestar y desarrollo).

Poner el acento en las personas trabajadoras significa
atender también sus expectativas como grupo de interés
clave y dotar a las organizaciones de mecanismos efectivos
de escucha activa de sus necesidades y aspiraciones, y
situarlas en el eje de la estrategia empresarial. De ahi que
el modelo E.ESG que proponemos sea fundamentalmente
un modelo de gestién sostenible de la empresa, a través
—ahora también— de la especifica sostenibilidad de sus
equipos y del aporte de sentido a su tarea.

Por ello, consideramos que el nuevo modelo E.ESG no
es un modelo de gestidn de personas, sino mas bien un
modelo integral de gestién de empresas sostenibles.
Nuestro propédsito es que las empresas puedan inspirarse
en un conjunto de teméticas, indicadores y practicas
estructuradas, aplicadas a las personas trabajadoras, que
ayuden a mejorar su gestion empresarial para hacerla mas
sostenible.

Para hacer posible este propésito, en los préximos afios
crearemos una comunidad de aprendizaje y de buenas
practicas en que las empresas asociadas que decidan
unirse al proyecto puedan beneficiarse del conjunto de
contenidos, metodologias, herramientas, indicadores,
métricas, sistemas de reporting y practicas estructuradas,
aplicadas a las personas trabajadoras, que ayuden a
acelerar la mejora integral de la gestidn sostenible de
la empresa.

Creemos que la comunidad de aprendizaje y buenas
précticas que impulsaremos puede convertirse en la mejor
guia de acompafiamiento para ayudar a implantar con éxito
y de forma progresiva todos los componentes relacionados
con la sostenibilidady, especificamente, los vinculados con
la centralidad de las personas trabajadoras.
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Para qué el modelo E.ESG
Ny I

1.1. Marco global y presentacion del modelo

Hoy en dia, los retos mas importantes que abordamos a escala mundial se materializan de manera
inequivoca en los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) que define la Agenda 2030 y que
comprometen a todos los Estados miembros de la ONU. Su intencién es no dejar a nadie atras.

A partir de esta declaracién universal, una de las maneras de articular los ODS en practicas
efectivas en las organizaciones ha sido a través de estos tres pilares de la sostenibilidad:
ambiental, social y de gobierno corporativo, mas conocidos por sus siglas ASG (a partir de
ahora ESG, en inglés). Tanto los reguladores como los inversores y los analistas financieros
consideran que las empresas que integran los criterios ESG y que estdn mas comprometidas
con la sociedad obtienen una mayor rentabilidad y generan un mayor impacto positivo sobre
todas las partes implicadas o stakeholders.

Los criterios ESG se han ido desglosando a su vez en diversas categorias que permiten evaluar y
clasificar los impactosy los riesgos de una empresa en cada una de estas areas clave. Estas categorias
pueden variar en sus metodologias, indicadores y métricas seguin el enfoque de los diferentes paises,
agencias de calificacion y sectores, pero la tendencia general es a una progresiva unificacion.

Dentro de la S de social, hoy se consideran incluidos diversos aspectos relacionados con los
derechos humanos, la cadena de suministro, las relaciones con las comunidades y, en lo que se
refiere a este estudio, las personas trabajadoras.' Podemos verlo reflejado en este gréfico:

Cuadro 1: Gréfico de los pilares ESG segtn las NEIS
(Normas Europeas de Informacién sobre Sostenibilidad)

Cambio climético
- Contaminacion
Ambiental - Recursos hidricos y marinos
- Biodiversidad y ecosistemas
Uso de los recursos y economia circular

Personal propio
Trabajadores en la cadena de valor

Social - Comunidades afectadas
Consumidores y usuarios finales

Conducta empresarial

1 CORTES, C. (2023): Politicas y prdcticas en diversidad e inclusion. Instituto de Innovacién Social de Esade,
Fundacién Randstad
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Nosotros vamos a prestar atencién a los empleados como grupo de interés esencial para la
empresa. Y es aqui donde nuestra propuesta modifica deliberadamente el acrénimo para destacar
esta Ultima dimensién, en realidad subsumida dentro de la S de social, que no es otra que la E
de empleados, conformando asi el modelo E.ESG (en sus siglas en inglés). Este cambio pretende
aportar mas coherencia al modelo ESG anterior y poner en valor especialmente el ODS 8 en materia
de trabajo decente y crecimiento econdmico, y ademas se basa en la conviccién de que solo siendo
sostenibles con las personas dentro de las empresas podremos llevar a cabo con solvencia un
impacto transformador en las otras tres dimensiones (ESG).

En este estudio, tratamos de justificar esta nueva combinacién de letras y el valor afadido que
aportan a las empresas.

1.2. Antecedentes

Es justo reconocer que la primera referencia a esta idea fue expresada por el juez estadounidense
Leo Strine en su articulo “Workers must be at the heart of company priorities”,? publicado en el
Financial Times en octubre de 2019. En él afirma que “desde finales de la década de 1940 hasta
principios de 1970 los trabajadores y los inversores compartieron la riqueza generada por una
economia fuerte y en crecimiento. Pero, desde entonces, ese pacto social se ha desgastado: la
productividad de los trabajadores ha aumentado en un 0%, pero el pago por hora ha crecido
solo un 12%. Mientras tanto, las ganancias corporativas han alcanzado mdximos histdricos.
Los trabajadores estadounidenses estdn mds formados y capacitados y hacen mds para crear
beneficios, pero comparten mucho menos los frutos de ese trabajo”. De ahi que proponga que
no es suficiente el interés de los inversores por los factores medioambientales, sociales y de
gobernanza, y plantea que estos “deberian centrarse en EESG, afiadiendo una E para los intereses
de los empleados de la empresa”. Posteriormente, en este articulo académico, ® Strine aflade que
‘utilizaremos el término EESG para incorporar los intereses de los empleados en el marco ESG,

13

en lugar de simplemente ‘enterrarfos en la S™.

En definitiva, y esta es otra condicidn necesaria para sostener el modelo que aqui proponemos, las
empresas —entendidas tradicionalmente como el érgano de gobierno, los maximos directivos y los
inversores (shareholders)— estan prestando cada vez mas atencidn a sus grupos de interés, entre
ellos la sociedad y los propios trabajadores (stakeholders). Convertir esta tensién shareholder-
stakeholder en equilibrio y sinergia serd la clave de la sostenibilidad de las empresas.

Ademas, diferenciar el valor propio de los empleados del conjunto de relaciones e impactos sociales
gue generan las empresas creemos que aporta orden y luz a las categorias de evaluacion antes
mencionadas. Porque, en efecto, ello nos ayuda a diferenciar de un modo méas equilibrado para
su correcta evaluacidn el entorno medioambiental (environmental), el entorno social (social), el
entorno corporativo (governance) y el entorno laboral (employees), sin duda los cuatro dmbitos
principales de impacto de las empresas en relacion con la sostenibilidad.

2  Strine, Leo (2019): “Workers must be at the heart of company priorities”. Financial Times, 1 de octubre. Disponible en:
https://www.ft.com/content/9a0d35a8-deck-11€9-b8e0-026e07chbebSb4

3 Strine, Leo, et al. (2020): “Caremark and ESG, Perfect Together: A Practical Approach to Implementing an Integrated,
Efficient, and Effective Caremark and EESG Strategy”. Julio.
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Y, a su vez, esto nos permite presentar, de una manera mas nitida, los cuatro capitales criticos para
el buen desempefio presente y futuro de la empresa y de la humanidad segun la OCDE: el capital
natural, el capital social, el capital econémico y el capital humano. El capital natural comprende los
activos naturales no renovables y condicionalmente renovables y los pasivos naturales, la Tierra 'y
los ecosistemas. El capital social contempla las relaciones entre los individuos y en las redes sociales,
y las normas de reciprocidad y confianza que surgen de ellas. El capital econdmico incluye el capital
fisico y financiero. Y, finalmente, el capital humano comprende los conocimientos, las habilidades y
las capacidades de las personas empleadas.

Si las organizaciones en general y las empresas en particular son una comunidad de personas, la
correccion del modelo que proponemos ayuda a situar en el centro a las personas trabajadoras.
La centralidad de las personas, en este caso, no se desgaja, sino que se incrusta en su interaccion
con la organizacion, la sociedad y el entorno medioambiental. No implica dominacidn, separacion
instrumental o simple coexistencia o “interferencia” con los demds dmbitos, sino que refuerza
aquella vision sistémica que reconoce la interdependencia inherentemente dindmica y no lineal entre
los diferentes elementos de los sistemas laboral, econdémico, social y ecoldgico.

Cuadro 2: Las dimensiones E.ESG distribuidas en cuatro capitales

CAPITAL

Emplead@s HUMANO

CAPITAL ECONOMICO

Es mas, en esta linea avanza buena parte de la regulacién europea, la cual, a través de la exigencia
de reportes no financieros, en realidad propone seguir modelos sostenibles de gestidn. Y, en cuanto
a las personas trabajadoras, es evidente que cada vez tienen mas fuerza para hacer valer sus
expectativas e inquietudes, sobre todo en cuanto pueden decidir incorporarse o mantenerse en la
empresa, o no hacerlo si no quedan satisfechas de ellas. Asi pues, se esté produciendo un cambio
de poder que sitla a las personas trabajadoras en el centro, como sfakeholders imprescindibles
para que las empresas alcancen la misién y contribuyan mejor a la sostenibilidad a partir de su
talento.
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1.3. Los criterios del modelo E.ESG

Para identificar qué practicas se enmarcan en el modelo, es preciso definir los criterios que lo
configuran. El modelo E.ESG que proponemos se centra en tres dimensiones, que han de estar
presentes simultdneamente:

Escucha activa y atencién a las necesidades del stakehol/der empleado.”

Para que la empresa sea sostenible en el futuro, necesita equipos sostenibles, es decir, capaces de
convivir entre diferentes generaciones, formados para un contexto laboral muy exigente en nuevas
habilidades, con seguridad psicoldgica y conectados con su propdsito. Estas son buena parte de
las exigencias del entorno laboral actual para un trabajo que se mantenga en el tiempo.®

Una prueba de esta escucha activa serd la participacion real de los empleados en las politicas
de gestion del talento y en las iniciativas responsables de la empresa. En este mismo sentido, la
legislacion europea prevé ya indicadores de escucha de “intereses y opiniones del personal propio”.

Responsabilidad respecto a la sociedad y al medio ambiente, representados en los pilares ESG.

Esverdad que, sobre este punto, ya existe unimpulso notable de la normativa europea, como veremos
més adelante. Pero esta responsabilidad ecosocial y de buen gobierno corporativo consiste en ir
mas allé de lo legal, ® tanto en el compromiso con el medio ambiente como en lo social, con la plantilla
y con la cadena de suministro, y en la transparencia y la ética en la gobernanza. Una suerte de
mandato ecosocial o moral en que las empresas contribuyen a las inquietudes y a las necesidades
actuales de la sociedad. Es lo que algunos han llamado /icencia social para operar, muy conectada
con la reputacion y la legitimidad de la empresa.

Es esencial que se trate de practicas que impulsen los ODS, en particular el ODS 8 relativo al
trabajo decente.” A modo de ejemplo, hablamos de trabajo digno cuando una persona percibe un
salario digno, disfruta de una jornada digna o es valorada en su trabajo por ejercer una profesién
digna que genera impactos dignos en su entorno.

4 La plantilla incluye los que pueden incorporarse a ella, los que ya la integran y los que se van.

5  En el reciente informe de Randstad titulado sPor qué hablamos de empleo sostenible?, se realiza la siguiente definicién
de empleo sostenible: “El empleo sostenible es aquel que, en respuesta a las transformaciones impulsadas por diferentes
tendencias como la globalizacién, los cambios demograficos y tecnoldgicos, entre otras, garantiza la estabilidad y la calidad
laboral a lo largo de toda la vida laboral de las personas. Se caracteriza por la creacion de puestos de trabajo resilientes
y socialmente responsables, donde se priorizan la flexibilidad, la equidad y el bienestar de los empleados. Este tipo de
empleo fomenta el crecimiento econdmico, sin comprometer el equilibrio social, ambiental y cultural, integrando practicas
empresariales que promueven la igualdad de oportunidades, la conciliacion entre la vida laboral y la personal y su firme
compromiso con la sostenibilidad medioambiental.” Disponible en: https://www.randstadresearch.es/por-que-hablamos-

empleo-sostenible/
6  “Siunaempresa decide hacer mas que el minimo legal con respecto a sus empleados, sus consumidores, el medio ambiente y

la sociedad en conjunto, e implementa politicas y estandares sélidos de EESG para hacerse responsable de esos objetivos,
simultédneamente satisfara las demandas legitimas de programas sélidos de EESG”. “Caremark and ESG, Perfect Together:
A Practical Approach to Implementing an Integrated, Efficient, and Effective Caremark and EESG Strategy”. Strine, Leo,
et al. Julio 2020.

7 Segun las Naciones Unidas, “el ODS 8 pretende conseguir un crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sostenible que
beneficie a todas las personas por igual y no perjudique el medio ambiente. Esto solo podréa conseguirse creando empleo
decente para todas las personas, especialmente para las mujeres, los jdvenes y otros grupos en situacion de vulnerabilidad,
erradicando précticas como el trabajo forzoso e infantil e impulsando el emprendimiento y la innovacién tecnoldgica. Solo

asf se conseguira generar pleno empleo de calidad e incrementar el bienestar de la poblacién.

"
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Conexidn con la estrategia de negocio.

Las précticas y el modelo no serédn sostenibles si no se conectan con la realidad del negocio.?
Responsable también significa “sostenible”. Si esta palanca no esté presente desde sus inicios, el
avance del modelo supondra un gran esfuerzo para la direccion.

En resumen, el modelo E.ESG que proponemos se define como un marco de actuacion de la
empresa con el empleado cuya sostenibilidad se fundamenta en la respuesta que sea capaz
de dar simultdneamente a: 1) las expectativas de los trabajadores (condiciones laborales,
bienestar y desarrollo), 2) el valor real que aporte a la sociedad (responsabilidad social)
y los impactos que genere en los ecosistemas (responsabilidad ecolégica) y 3) la conexién
con el negocio (productividad) y su buen gobierno.

Estas tres dimensiones nos servirdn, ademds, como analisis de materialidad, sabiendo que, dando
respuesta a las expectativas de los trabajadores, tras su escucha activa, al tiempo que lo hacemos a
las necesidades sociales (fuerza laboral multigeneracional, lucha contra las desigualdades, apuesta
por lainclusién) y a los requisitos medioambientales (clima, contaminacién, recursos hidricos, residuos,
biodiversidad), y estando alineados con la estrategia del negocio, estaremos dentro del modelo E.ESG.

Cuadro 3:
Matriz de

tres dimensiones
del modelo E.ESG. Sostenibilidad
del negocio

E.ESG

Sostenibilidad

Sostenibilidad
del sistema
ecosocial

del trabajador

<
O
S

s,
erg,.. 20%

ACj5

(¢] ¢
N de valor para ©
Fuente: elaboracién propia

El sector privado tiene un rol claro en la consecucion de este objetivo, ya que es un actor principal para el crecimiento
econdémico y la creacién de puestos de trabajo. Asi, las empresas deben garantizar condiciones dignas de empleo, tanto
a sus trabajadores directos como a través de sus cadenas de suministro, erradicar prdcticas que pongan en peligro los
derechos laborales, fomentar la contratacion de nueva mano de obra, especialmente entre los grupos en situacion de vul-
nerabilidad, e incrementar la productividad econdmica, a través del impulso de la [+D+i, la tecnologia y el emprendimiento”.

Disponible en: https://www.pactomundial.org/ods/8-trabajo-decente-y-crecimiento-economico/

8 "Es mds probable que las empresas generen beneficios sostenibles si actuan de manera justa con sus empleados, clientes,
acreedores, el medio ambiente y las comunidades a las que afectan las operaciones de las empresas”. Caremark and
ESG, Perfect Together: A Practical Approach to Implementing an Integrated, Efficient, and Effective Caremark and EESG
Strategy. Leo E. Strine et a/. Julio 2020
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Podemos observar estas tres dimensiones en la matriz del cuadro anterior. En la confluencia de la
empresa con sus trabajadores, encontramos las practicas ya conocidas de gestién de personas,
el dmbito de los recursos humanos y la gestion del talento. En la interseccién entre la empresa
y la sociedad, aparecen todas las actividades que tienen que ver con la responsabilidad social
corporativa, hoy anclada en los pilares ESG antes mencionados. En la interaccién de la empresa con
el entorno medioambiental, emergen los “nuevos riesgos” actuales, asociados al cambio climaticoy a
la pérdida de biodiversidad. Y, en la relacién entre la sociedad y los trabajadores, en este modelo nos
referimos al contexto social y laboral, que refleja las inquietudes y las problematicas de la sociedad en
su conjunto. Cuando una persona entra a trabajar en una empresa, transfiere, de forma consciente
o inconsciente, esas necesidades a la empresa. Pueden ser sus aspiraciones o los valores de la
igualdad, la inclusidn, el bienestar o la busqueda de propdsito, y desde ese momento se convierte
en responsabilidad de la empresa aportar un contexto donde queden razonablemente atendidas. Si
no es asi, las personas no estaran a gusto en las organizaciones y se marcharan a otro lugar donde
encuentren esa coherencia o, lo que es peor, se quedaran haciendo una renuncia silenciosa. De ahi
que el modelo E.ESG se trate fundamentalmente de un modelo de gestién sostenible de la empresa,
a través de la sostenibilidad de sus equipos.

Veamos algunos ejemplos de practicas E.ESG por la confluencia de algunas de estas dimensiones.
Un ejemplo seria la diferencia entre el salario minimo, establecido por ley, y el salario digno.

Este Ultimo atiende una necesidad de igualdad social, en particular en puestos cuya retribucién pueda
no alcanzar para mantener una vida digna. EI ODS 8 se refiere a ello como trabajo decente. Es, sin duda,
una necesidad de los trabajadores. Y repercute en la reputacion de la empresa, ademas de suponer una
mayor motivacion y, por tanto, una mayor productividad de la plantilla.

Otro ejemplo puede ser contar con una plantilla diversa y una cultura inclusiva.

Los beneficios de la diversidad y la inclusidon para la empresa, en términos de innovacién, productividad,
sentido de pertenencia o colaboracion, han sido demostrados por numerosos estudios®. Ademas, ello
responde a la necesidad de convivencia de varias generaciones en la sociedad actual y, por tanto, en las
empresas, como reflejo de la composicion social. Ademas, las personas quieren trabajar en un entorno
inclusivo y diverso, mds justo y equitativo y en el que desarrollar mejor sus habilidades. De nuevo, las
dimensiones confluyen en la creacién de una cultura inclusiva como medida enmarcada en el modelo E.ESG.

El valor afiadido de esta nueva perspectiva E.ESG guarda relacién con la idea fuerza de acreditar la
licencia social en la medida en que la empresa es capaz de integrar, ser diversa, pagar unos sueldos
dignos, atender a los colectivos en riesgo de exclusion, etc. Es decir, la realizacion de préacticas de
gestidon sostenible de las personas es descriptiva de las empresas mds ambiciosas, y asi lo hemos
detectado en el andlisis bibliogréafico y de tendencias, que hemos podido validar a través de las
entrevistas a diferentes empresas y en el grupo focal.

9 Cortés, C. (2023): Politicas y prdcticas en diversidad e inclusidn. Instituto de Innovacién Social de Esade,
Fundacién Randstad.
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Y no podemos dejar de sefalar, pues es un aspecto que ha estado presente en las personas
entrevistadas a lo largo de toda la investigacién, que esos resultados solo son posibles gracias
a la voluntad real de las personas que lideran las organizaciones. Es lo que llamamos /iderazgo
responsable, anclado en unos valores relacionados con la sostenibilidad, ejemplar y que promueve
una cultura sostenible también para su entorno.

Por otro lado, el objetivo de este documento es también elaborar una sencilla taxonomia de
diferentes practicas que hoy en dia puedan tomarse en consideracién en este marco E.ESG. No
se trata de crear nuevas métricas o de pretender validar qué es o qué deja de ser un enfoque de
sostenibilidad con el stakeholder empleado, sino de ofrecer un mapa para moverse en funcién de la
actividad de la empresa, de las necesidades del contexto y de las expectativas de la propia plantilla.
Un esquema similar al que proponemos en el cuadro siguiente, en el cual, en concordancia con los
tres pilares clésicos ESG y su desglose en subtematicas, incorporamos un cuarto pilar, centrado en
las personas empleadas, que anteriormente quedaba incluido o “mezclado” en el pilar social:

Cuadro 4: Distribucion de tematicas y subtematicas en el modelo E.ESG.

Condiciones Salud, Diversidad, Desarrollo Propdsito
de trabajoy seguridad equidad profesional y sentido
relaciones y bienestar e inclusion y gestion de
laborales laboral del talento pertenencia

)
©
©
@
Q
Q
S
1N}

ESRS E1 ESRS E2 ESRS E3 ESRS E4 ESRS E5

0
% Cambio Contaminacion Recursos Biodiversidad Uso de los
-IE climatico hidricos y ecosistemas recursos y
o y marinos economia
o) circular
£
<
ESRS S1 ESRS S2 ESRS S3 ESRS S4
$ Personal Trabajadores Comunidades Consumidores
i propio”* de la cadena afectadas y usuarios
) de valor finales
(o}
(70}

ESRS G1

Conducta
empresarial

@©
N
C
@
¢ £
| | o
e
0
()

Fuente: elaboracién propia
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Sin embargo, conviene atender a la advertencia del juez Strine cuando nos recuerda que s/ EESG se
convierte en un complemento mds a una lista de elementos de verificacion que ya son dificiles de
cumplir, los defensores de una mayor responsabilidad social corporativa, es decir, de los EESG,
no logrardn su valioso propdsito. Tratemos de evitar este resultado derrochador y perjudicial’.
Por eso, las métricas que ya se aplican a diferentes normativas, asi como otras que ya estén siendo
utilizadas por las empresas, servirdn como indicadores del modelo en cada una de sus dimensiones.

Nuestro propdsito es que /as empresas puedan inspirarse en este conjunto de prdcticas
estructuradas, con el fin de mejorar su modelo de gestion empresarial para hacerlo mds
sostenible, contando con unos equipos de trabajo mds sostenibles.

Para completar este proceso, es esencial sumar a esta articulacion la escucha activa de las
necesidades del stakeholder empleado y su participacion en las propias iniciativas y politicas de
la empresa. Podemos afirmar, por lo tanto, que e/ modelo que proponemos no es un modelo de
gestion de personas, sino mds bien un nuevo modelo integral de gestion de empresas sostenibles.

Concluyendo con palabras del propio Strine, este modelo ‘podria informar mejor las decisiones
empresariales, utilizar el tiempo de los accionistas, de la direccion y de los empleados de
una manera mds eficiente, y asegurar una mejor cultura corporativa, que busque el beneficio

sostenible mediante el compromiso de ser buenos ciudadanos”.
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14. Marco legislativo

Ante el creciente desarrollo legislativo, sobre todo en el dmbito europeo, y dado que el modelo
E.ESG aspira a superar los minimos de la ley, presentamos el estado actual de la normativa en
Espafia y en Europa para delimitar con mayor precision el marco de actuacion.

La transparencia en la informacién de gestién no financiera se exige cada vez més a las empresas. En
Espafia, esta obligacién comienza conla Ley 11/2018 en materia de informacién no financieray diversidad.™
Mas recientemente, en 2023, entré en vigor la Directiva relativa a la presentacion de informacion sobre
sostenibilidad por parte de las empresas (CSRD - Corporate Sustainability Reporting Directive), " una
nueva ley de la Unién Europea que tiene como objetivo establecer de forma unificada los requisitos de
los informes de sostenibilidad de las empresas. Esta norma, que modifica la Directiva sobre divulgacion
de informacién no financiera (NFRD - Non-Financial Reporting Directive), se aplicard de manera
progresiva entre 2024 y 2026 e inicialmente afectard las grandes empresas de interés publico con mas
de 500 empleados, y posteriormente se ampliard a otras grandes empresas no sujetas a la NFRD, asf
como a las pymes cotizadas y a otras empresas de fuera de la UE con un volumen de negocio importante
dentro de la Unién. Su objetivo es promover una mayor transparencia y comparabilidad de la informacion
relacionada con el desempefio ambiental, social y de gobernanza (ESG) de las empresas.

Es relevante destacar que la CSRD va acompafada de un sistema de reporte con nuevos
estdndares ESRS - European Sustainability Reporting Standards (NEIS en castellano) para evaluar
las cuestiones ambientales, sociales y de gobernanza con el fin de determinar su materialidad.

Finalmente, en 2024 se ha publicado la Directiva sobre diligencia debida de las empresas en materia
de sostenibilidad (CSDDD - Corporate Sustainability Due Diligence Directive),” que complementa
la CSRD incorporando una obligacidn adicional para algunas empresas. Esta reciente norma obliga
a las empresas a identificar, prevenir, mitigar y, en su caso, remediar los impactos negativos sobre
los derechos humanos y sobre el medio ambiente de sus operaciones y cadenas de suministro. La
Directiva busca que el modelo de negocio y las estrategias de las empresas ayuden a conseguir una
economia global sostenible y contribuyan a limitar el calentamiento global a 1,5°C. El foco de esta
Directiva en las cadenas de suministro hace que su afectacién se extienda, indirectamente, a las
pequenas y medianas empresas.

Por ultimo, hay que recordar que queda pendiente el desarrollo de la faxonomia social europea,™
que plantea objetivos de trabajo decente (que incluyen a los trabajadores de la cadena de
suministro), ademds de otros relacionados con los consumidores finales y con las comunidades.
En el tratamiento del trabajo decente, se incluyen aspectos como el salario digno, la seguridad y la
salud o la formacién continua. Este documento se encuentra todavia en fase de borrador y no se
han registrado avances desde febrero de 2022.

10 Ley 11/2018, de 28 de diciembre, por la que se modifica el Cédigo de Comercio, el texto refundido de la Ley de Sociedades
de Capital aprobado por el Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de julio, y la Ley 22/2015, de 20 de julio, de Auditoria de
Cuentas, en materia de informacién no financiera y diversidad.

11 CSRD: Corporate Sustainability Reporting Directive. Directiva (UE) 2022/2464 del Parlamento Europeo y del Consejo,
de 14 de diciembre de 2022, por la que se modifican el Reglamento (UE) 537/2014, la Directiva 2004/109/CE, la Directiva
2006/43/CE y la Directiva 2013/34/UE, sobre la presentacién de informacion sobre sostenibilidad por parte de las
empresas.

12 Directiva (UE) 2024/1760 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 13 de junio de 2024, sobre diligencia debida de las
empresas en materia de sostenibilidad y por la que se modifica la Directiva (UE) 2019/1937 y el Reglamento (UE) 2023/2859
(CsDDD).

13 EU Platform on Sustainable Finance (2022): Fina/ Report on Social Taxonomy. Febrero.
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En conclusiéon, con el impulso normativo de la Unidén Europea, sabemos que las obligaciones de
transparenciarepercutirdn en unas practicas mas sosteniblesy éticas de gestion de las personas.
Es decir, las métricas de reporte se traduciran en un modelo de gestiéon més sostenible para las
empresas. Es decision de estas convertir esta necesidad en una oportunidad, para ofrecer un
entorno de bienestar y equidad a su plantilla. Para ello, tienen que lograr que su cultura, sus
politicas, sus practicas y su estilo de liderazgo sean coherentes con las iniciativas E.ESG que
adopten y que luego habran de reportar. Creemos que, de este modo, el esfuerzo serd menor vy el
rendimiento, mas visible y eficaz. Y también creemos que la mejora del modelo que proponemos se
anticipa a los inmediatos desarrollos normativos previstos en materia social y laboral, contribuyendo
asi a ordenar los elementos y a facilitar los factores que deberan implementarse préximamente en
el marco de la Unién Europea.

17



= Del ESG al Modelo E.ESG | La centralidad de las personas trabajadoras en la sostenibilidad de las empresas




= Del ESG al Modelo E.ESG | La centralidad de las personas trabajadoras en la sostenibilidad de las empresas

Tematicas del modelo E.1=SG

A continuacidn, exponemos las tematicas especificas en que se concreta el modelo E.ESG. Para
seleccionar y agrupar estas categorias, hemos seguido un doble criterio. El primero ha atendido una
seleccidn del histérico de cuestiones que han sido centrales en el itinerario laboral de las personas,
mencionadas con una estructura y una ordenacién similares en la inmensa mayoria de estudios y
obras de la literatura especializada. Y el segundo criterio, mas dindmico, ha consistido en priorizar
las tematicas que, bien por el contexto actual, bien por las necesidades y las expectativas de las
personas, son tendencias confirmadas o emergentes. Su punto en comun es que sitlan a la persona
en el centro y dan protagonismo a la sostenibilidad en el modelo de gestidon de la organizacion y de
las personas.

Cuadro 5: Tematicas del modelo E.ESG

Condiciones
Propésito y sentido de trabajoy
de pertenencia relaciones

laborales

Modelo E.ESG
Tematicas
Salud,
seguridad
y bienestar
laboral

Diversidad,
equidad e inclusién

Por su parte, los apartados seleccionados dentro de cada tematica responden también a este
segundo criterio. No pretenden ser enumeraciones exhaustivas, sino mas bien al contrario: nos hemos
centrado en las iniciativas o tendencias mas presentes en la realidad actual de las organizaciones y
més analizadas en estudios especificos. Estas materias especificas ayudan a ilustrar cada categoria
con ejemplos y buenas préacticas, algunos extraidos del grupo focal realizado para este estudio.
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Cuadro 6: El Modelo E.ESG: Teméticas y subtematicas
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2.1. Condiciones de trabajo y relaciones laborales

SALARIO DIGNO

Actualmente, se estima que en torno a 1.000 millones de personas no ganan lo suficiente para vivir
de forma decente.™ Es verdad que, para subsanar el problema de la baja remuneracién, muchos
paises han establecido un salario minimo. Este mecanismo ya se menciona en el predmbulo de la
Constitucién de la OIT, adoptada en 1919, como “la garantia de un salario vital adecuado” y, mas
adelante, en 1970, el Convenio sobre la fijacién de salarios minimos de la propia OIT insta a fijar
unos sistemas de salarios minimos que aseguren la proteccion de los trabajadores frente a unas
remuneraciones indebidamente bajas.

No esta siendo suficiente. Aunque en la actualidad el 90% de los paises del mundo (més de 170)
han adoptado esta medida, su aplicacidon no alcanza a todos los tipos de trabajadores. Esto es asi
porque, o bien no se actualiza (en algunos paises, desde hace decenios), o bien este salario minimo
se sitla por debajo del umbral de la pobreza.®™ Asi pues, la exigencia legal del salario minimo no
siempre permite una vida digna.

Para evitar esta situacion, la Comisidn Europea publicé en 2020 una directiva sobre esta temética'’
y en 2023 el Pacto Mundial de las Naciones Unidas (UN Global Compact) incluyd los salarios
dignos en su iniciativa Forward Faster,” en que proponia acciones concretas a desarrollar por las
empresas.

Lareciente Directiva de presentacién de informacién sobre sostenibilidad por parte de las empresas
(CSRD, por sus siglas en inglés)® y sus estdndares de reporte (ESRS)™ refuerzan esta necesidad
al establecer que las empresas sujetas a ella informen sobre cémo asegurarén unos “salarios
adecuados” en sus plantillas y en su cadena de suministro.

Para saber en qué consiste este mecanismo, es importante definir estos términos.2°

14 Today, over a billion working people worldwide —1/3 of all workers — are estimated to earn less than they need to afford a decent
standard of living. https://forwardfaster.unglobalcompact.org/living-wage

15 ILO (2024): “Wage policies, including living wages”.

16 Directive on Adequate Minimum Wages. Disponible en: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/
PDF/2uri=CELEX:52020PC0682

17 UN Global Compact: Forward Faster. Disponible en: https://forwardfaster.unglobalcompact.org/

18  CSRD: Corporate Sustainability Reporting Directive. Directiva (UE) 2022/2464, del Parlamento Europeo y del Consejo,
de 14 de diciembre de 2022, por la que se modifican el Reglamento (UE) 537/2014, la Directiva 2004/109/CE, la Directiva
2006/43/CE y la Directiva 2013/34/UE, sobre la presentacién de informacion sobre sostenibilidad por parte de las
empresas.

19 Los European Sustainability Reporting Standards (ESRS) o las Normas Europeas de Informacién sobre Sostenibilidad (NEIS),
en espafiol, fijan la linea de las tendencias en materia de divulgacion de informacién ambiental, social y de gobernanza (ESG).

20 Glosario adaptado de: Barford, A.; Gilbert, R.; Beales, A.; Zorila, M.; Nelson, J. (2022): The case for living wages — How
paying living wages improves business performance and tackles poverty. Business Fights Poverty, University of Cambridge
Institute for Sustainability Leadership & Shift.
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En primer lugar, el frabajo decente puede definirse como un trabajo productivo que genera unos
ingresos justos y aporta seguridad en el lugar de trabajo y proteccidn social, junto con perspectivas
de desarrollo personal e integracion social, libertad de expresidon y organizacion, igualdad de
oportunidades e igualdad de trato entre mujeres y hombres (OIT, 2021).

2Cudl es, entonces, la diferencia entre un salario digno y un salario minimo?

El salario digno es la remuneracién que recibe un/a trabajador/a en un determinado puesto por
una semana de trabajo estandar, suficiente para proporcionarle un nivel de vida decente para
él/ella y para su familia, incluyendo los alimentos, el agua, la vivienda, la educacién, la atencién
médica, el transporte, el vestido y otras necesidades esenciales, asi como la provisién para eventos
inesperados (Coalicién Mundial por un Salario Digno, 2021).

Tiene relacién con la equivalencia de poder adquisitivo (purchasing power parities)?' que intenta
igualar el poder adquisitivo de diferentes monedas, eliminando las diferencias en los niveles de
precios entre paises.

Por el contrario, el salario minimo es la remuneracion minima que un empleador esta legalmente
obligado a pagar a los asalariados y que no puede ser reducida por convenio colectivo o contrato
individual (OIT, 2021).

3Cuales son los beneficios del salario digno?

Acelerar el cumplimiento de los ODS. Asi, contribuye directamente a derechos globales como
la reduccién de la pobreza (ODS 1), la igualdad de género (ODS 5), el trabajo decente (ODS 8)
y la reduccidn de las desigualdades (ODS 10). Y, de manera indirecta, favorece otros derechos
sociales, como la vivienda, la salud y la educacién.??

Reducir la rotacion de personal al incrementar la motivacién y la fidelizacién de la plantilla, lo
cual reduce los costes de contratacién y formacion.

Mejorar e/ compromiso y el sentido de pertenencia.
Contribuir a /o seguridad psicoldgica y al bienestar en el trabajo.
Mejorar /a cultura de trabajo y, por tanto, aumentar /o productividad.

Mejorar la reputacion del empleador y valor €tico de la empresa, al demostrar un compromiso
con el respeto y la promocion de los derechos humanos de los trabajadores.

21 OCDE (2021): “Purchasing power parities”.

22  Shift (2018): The Human Rights Opportunity. Disponible en: https://shiftproject.org/wp-content/uploads/2018/08/
TheHumanRightsOpportunity_Shift.pdf. UN Global Compact (2023): “Ensuring a Living Wage is an Essential Aspect of
Decent Work — Take the living wage tool”. Disponible en: https://unglobalcompact.org/what-is-gc/our-work/livingwages
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Cuadro 7: Relaciones del salario digno en su contribucién a los ODS

Derecho a la salud Derecho a una vida digna Derecho a la igualdad

Impacto
indirecto

Derecho a la vivienda Derecho a la educacion Derecho al agua

Derecho a una vida digna Derecho a la igualdad

Salario digno =

OBIJETIV::S
DE DESARROLLO
SOSTENIBLE

Fuente: elaboracion propia.

Adaptado de: The Human Rights Opportunity. (Shift, 2018) y Pacto Mundial de Naciones Unidas.

Como ejecutarlo: las buenas practicas

Para adoptar una politica eficaz de salario digno, podemos seguir estos pasos:

1. Comprender bien el concepto de salario digno y la diferencia entre los salarios minimos legales
o los acordados por convenios. Puesto que existen diferentes definiciones de salario digno, es
importante estandarizar el concepto o tomar referencias globales, que ademés serviran para
fijar un posicionamiento.

2. ldentificar las diferencias entre los salarios mas bajos que se pagan y las estimaciones de
salarios dignos. Esta evaluacién proporcionard informacién clave para abordar las brechas
mediante estrategias efectivas y sostenibles de compensacion.

23 Adaptado de varias fuentes: UN Global Compact (2024): Moving Living Wage Forward Faster. Action Guide. Pacto
Mundial de la ONU: Salario digno: qué es y como alcanzarlo.
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3. Contar con el compromiso de la alta direccién.
4. Implicar a la plantilla y a sus representantes.

5. Adoptar alguna de las diferentes metodologias y herramientas existentes para el calculo del
salario digno (living wage).?*

6. Fijar y aplicar los salarios definidos como dignos.

7. Establecer métricas del logro del compromiso de salario digno. Y, en paralelo, monitorear los
cambios normativos para garantizar que se cumplan los salarios minimos legales (o los acuerdos
de negociacién colectiva, en su caso).

Finalmente, la empresa puede sumarse a la iniciativa Forward Faster del Pacto Mundial, que fija
dos objetivos: 1) que el 100% de los empleados perciban un salario digno en 2030, y 2) establecer
un plan de actuacién conjunto con los contratistas y las cadenas de suministro para lograr unos
salarios o unos ingresos dignos.

Ademds, existen otras muchas iniciativas de empresas, como Business for Inclusive Growth
(B41G),?° una alianza entre la OCDE y grandes empresas mundiales que llama a la accién a favor de
los salarios dignos para avanzar “hacia un modelo de negocio més equitativo y sostenible”.

Como ejemplo de buena préctica, en 2014 Unilever impulsé un Marco para una Compensacion Justa,
asumiendo el compromiso de pagar a todos sus empleados un salario digno. En 2020, lo consiguié
y amplié sus esfuerzos para garantizar que todas las personas que suministran bienes y servicios a
Unilever perciban un salario (o unos ingresos) digno(s) para 2030.

Esta segunda fase de la préctica de Unilever introduce una interesante extensién de esta iniciativa
de salario digno para combatir la brecha salarial de la cadena de suministro. Un ndmero creciente
de empresas se han comprometido a garantizar que se paguen unos salarios dignos en sus propias
cadenas de suministro.?® Contribuyen asi también a combatir la pobreza salarial en las cadenas de
suministro, una clave de la sostenibilidad actual. Frente a las précticas de presionar en costes a los
proveedores, se opta por contratar a mas largo plazo y de forma sostenible.

24 Varias organizaciones han desarrollado herramientas y guias de analisis comparativo de salarios dignos para apoyar las
compafiias con criterios técnicos en esta materia. Mencionamos algunas que ademas permiten realizar andlisis compara-
tivos entre paises: Global Living Wage Codlition, Wage Network, Wage Indicator Foundation, Fair Wear Foundation. Y
metodologias como Anker o la Herramienta de Andlisis de Salario Digno de UN Global Compact.

25 A partir de enero de 2024, la iniciativa B4IG pasa a formar parte de la Business Commission to Tackle Inequality (BCTI).
Disponible en: https://www.tacklinginequality.org/about-us

26 Pacto Mundial de las Naciones Unidas (2021): Mejoras salariales para avanzar hacia un trabajo digno en las cadenas
de suministro.
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RETRIBUCION EQUITATIVA

El marco regulatorio en el dmbito europeo sigue detallando cémo las empresas deben abordar
la transparencia de la gestidn interna de sus plantillas como un elemento de sostenibilidad de la
empresa. En Espafia, tras los cambios introducidos por la Ley 11/2018, de 28 de diciembre, en
materia de informacién no financiera y diversidad, las empresas afectadas por ella deben publicar
sus remuneraciones medias y su evolucion, desagregadas por sexo, edad y clasificacion profesional,
ademds de la brecha salarial y la remuneracién media de sus consejeros y directivos, incluyendo la
retribucidn variable, las dietas y las indemnizaciones.

En particular, en 2019 se publica en Espafia el Real Decreto-ley 6/2019,2" que incorpora el
concepto de trabajo de igual valor, la obligacién de las empresas de llevar un registro retributivo
y la obligacion de justificar las diferencias salariales entre mujeres y hombres si son, como minimo,
del 25% o superiores. Poco después, se publica el Real Decreto 902/2020 de igualdad retributiva
entre mujeres y hombres,?® con el objetivo de hacer efectivo el derecho a la igualdad de trato y
a la no discriminacién entre mujeres y hombres en materia retributiva. Esta norma ofrece varios
instrumentos para asegurar el principio de transparencia retributiva, como la valoracion de los
puestos de trabajo, los registros y las auditorias retributivos, entre otros.

A escala europea, las obligaciones de reporte de la Directiva por lo que respecta a la presentacion
de informacion sobre sostenibilidad por parte de las empresas quedan fijadas a través de sus
indicadores (NEIS), que establecen necesidades de transparencia de algunos datos salariales, en
particular los relativos a la brecha salarial. Este apartado es de tal relevancia que, en 2023, la
UE publica una nueva Directiva® sobre transparencia retributiva para reducir la brecha salarial y
asegurar la igualdad en la retribucién. Es inminente que las empresas ajusten sus politicas salariales
a esta nueva normativa, cuyo plazo de transposicion al marco legal de cada pais finalizara el 7 de
junio de 2026. Los dos grandes principios en que se basa esta norma son:

1. Transparencia salarial: las empresas han de divulgar sus rangos salariales y
reportar las brechas salariales, para promover la igualdad de trato.

2. Prohibicién de discriminacion basada en el historial salarial: deben evitar
perpetuar las desigualdades histdricas restringiendo las preguntas sobre los
salarios previos.

En definitiva, se trata de aplicar el principio de igual salario por trabajo de igual valor que ya
postulaba el preambulo de la Constitucién de la OIT. Asi, la transparencia se convierte en un
mecanismo de igualdad y equidad retributiva, que inspira politicas de retribuciéon mas éticas y
sostenibles para las empresas y para sus empleados.

27 Real Decreto-ley 6/2019, de 1 de marzo, de medidas urgentes para garantia de la igualdad de trato y de oportunidades
entre mujeres y hombres en el empleo y la ocupacion.

28 Real Decreto 902/2020, de 13 de octubre, de igualdad retributiva entre mujeres y hombres.

29 Directiva (UE) 2023/970 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 10 de mayo de 2023, por la que se refuerza la aplicacion
del principio de igualdad de retribucion entre hombres y mujeres por un mismo trabajo o un trabajo de igual valor a través
de medidas de transparencia retributiva y de mecanismos para su cumplimiento.
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3Como podemos aplicar la transparencia y la equidad en la retribucion®

En este apartado, intentamos ir més alla de la normativa legal, llevando el compromiso de la empresa
por el camino de la responsabilidad social y no del mero cumplimiento de la ley. Es verdad que
las practicas retributivas de las empresas habrdn de mejorar por el solo hecho de tener que ser

transparentes, pero el valor ético de la equidad retributiva para la sociedad, en un contexto de tanta
diversidad, y su capacidad para fidelizar y atraer talento son, por si mismas, dos sdlidas palancas.

Transparencia precontractual

Seglin la normativa europea sobre transparencia retributiva,®® las empresas deben
proporcionar informacién clara y precisa sobre el rango salarial o la escala retributiva
aplicable al puesto antes de la contratacion. Esta informacién debe estar disponible antes de
la primera entrevista y puede incluirse en las ofertas de empleo o proporcionarse de manera
explicita a las personas candidatas. Ademas, no se podrd preguntar a los solicitantes de
empleo por su historial retributivo o por el salario que vienen percibiendo.

Valoracién de puestos

Para asegurar la equidad retributiva, es esencial establecer un sistema adecuado de
valoracion de puestos. Se establecerdn diferentes categorias en funcién de la complejidad,
de la responsabilidad del puesto o de otros factores. Los sistemas de valoracion de los
puestos pueden ser cuantitativos o cualitativos, siendo los primeros més precisos. El objetivo
es definir el valor objetivo de cada puesto de trabajo para poder retribuir de forma equitativa
los puestos de trabajo de igual valor.®

Existen sistemas internacionales de valoracién que, ademds, permitirdn establecer
comparaciones con otros puestos de igual valor en otros paises o sectores. En Espania, los
ministerios de Trabajo y Economia Social y de Igualdad han publicado una herramienta de
valoracion de los puestos de trabajo.?? Una buena valoracion de estos puestos permitird
comparar los puestos iguales —en aportacién—y, por tanto, conocer si sus retribuciones son
equitativas o no.

Publicaciéon de ratios

La ratio més exigida en las diferentes normativas analizadas es la brecha salarial, en
particular la de género. Casi dos tercios de trabajadores prefieren trabajar en una empresa
que comunica su brecha de género.?® También se pueden segmentar los datos salariales por
otros criterios, como la edad, para garantizar una mayor equidad.

30 Directiva (UE) 2023/970 del Parlamento Europeo y del Consejo. de 10 de mayo. por la que se refuerza la aplicacion del
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principio de igualdad de retribuciéon entre hombres y mujeres por un mismo trabajo o un trabajo de igual valor a través de
medidas de transparencia retributiva y de mecanismos para su cumplimiento.

“Un trabajo tendrd igual valor que otro cuando la naturaleza de las funciones o tareas efectivamente encomendadas, las
condiciones educativas, profesionales o de formacion exigidas para su ejercicio, los factores estrictamente relacionados
con su desempefo y las condiciones laborales en las que dichas actividades se llevan a cabo en realidad sean equivalentes.”
Real Decreto 902/2020, de 13 de octubre, de igualdad retributiva entre mujeres y hombres.

Disponibles en: https://www.mites.gob.es/es/portada/herramienta_valoracion_puesto/index.ntm y
https://www.mites.gob.es/ficheros/ministerio/Portada/valoracion_puestos/2022.04.01-Gua_Uso_Heramienta_SVPT.pdf

BEQOM (2023): Pay Equity Playbook — A Strategic Approach to HR.
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Estos son las ratios més significativas definidas en la reciente normativa europea en materia
de retribucién:3*

— la brecha salarial de género, definida como la diferencia entre los niveles
retributivos medios de los asalariados de género femenino y masculino, expresada
como porcentaje del nivel retributivo medio de los asalariados de género
masculino (NEIS DR S$1-16);

— la relacion entre la remuneracién anual total de la persona con el mayor salario y
la remuneracion anual total media del conjunto de asalariados, excluida la persona
mejor pagada (NEIS DR S1-16);

— salarios adecuados de conformidad con los indices de referencia aplicables
(NEIS DR $1-10).

Asi, la Directiva europea sobre retribucidn® afirma que “la brecha retributiva de género
en la Unidn persiste: se situd en el 13% en 2020, con variaciones significativas entre los
Estados miembros, y solo ha disminuido de forma minima en los Ultimos diez afios”. Por esta
razon, y para seguir avanzando en la eliminacién de la brecha retributiva de género, ademas
de los indicadores antes expuestos, podemos recoger datos detallados como:

— La retribucién total media por género, teniendo en cuenta la compensacion total
(bonificaciones, pagos variables u otros beneficios).

— La distribuciéon de género en diferentes rangos salariales. Permite visualizar el
colectivo mas o menos representado en cada rango.

— La justificacién, en su caso, de las disparidades por razén de género, siempre
basdndose en factores objetivos.

— La identificacién de posibles sesgos de género que puedan estar afectando las
decisiones salariales, desde la contratacién hasta la promocidn.

— Lavaloracioén de silos informes salariales muestran una brecha no justificable del 5%
o superior en categorias de trabajo comparables, en género y seguin otros criterios.

Transparencia en las politicas de fijacion y de progresion retributiva

La normativa europea prevé que las empresas informen de los criterios que se utilizan para
determinar la retribucion, los niveles y la progresion retributivos. Ademaés, propone nuevos
derechos deinformacion de las personas trabajadoras, que podrén solicitar y recibir informacion
por escrito sobre su nivel retributivo individual y sobre los niveles retributivos medios.

European Sustainability Reporting Standards (ESRS), NEIS en espafiol. Reglamento Delegado (UE) 2023/2772 de la
Comision, de 31 de julio de 2023, por el que se completa la Directiva 2013/34/UE del Parlamento Europeo y del Consejo
en lo que respecta a las normas de presentacion de informacién sobre sostenibilidad.

Directiva (UE) 2023/970 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 10 de mayo de 2023, por la que se refuerza la aplicacién
del principio de igualdad de retribucion entre hombres y mujeres por un mismo trabajo o un trabajo de igual valor a través
de medidas de transparencia retributiva y de mecanismos para su cumplimiento. Real Decreto 902/2020, de 13 de octubre,

de igualdad retributiva entre mujeres y hombres.
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Registro y auditorias retributivas

Otro mecanismo para disponer de politicas de retribucion eficaces es contar con un registro
de retribuciones, que debe incluir los valores medios (y la mediana) de los salarios, los
complementos salariales y las percepciones extrasalariales de la plantilla, desagregados por
sexo y distribuidos por categorias profesionales o puestos de trabajo iguales o de igual valor.

Para finalizar, seré Util realizar una auditoria retributiva para comprobar si el sistema
retributivo de la empresa cumple con los principios de igualdad y equidad que inspiran la
normativa y que reflejan los valores de la empresa.

Estos instrumentos facilitarén la propuesta de medidas correctivas, en caso de identificar
desigualdades.

3Cudles son los beneficios de una buena practica retributivac

Sin embargo, los cambios que se proponen también tienen sus limites, como poder fijar una
diferenciacién del desempefio, més allé del margen del 5% que prevé la normativa, asi como el
riesgo de acabar con la confidencialidad individual de los salarios, algo que podria corregirse con

Facilita una mayor profesionalizacién del sistema de retribucion de la empresa,
por la necesidad de adoptar instrumentos con valor técnico (sistemas de
valoracién de puestos) y disponer de margen para introducir correcciones y
ajustes en funcién del resultado.

Permite una mayor equidad en los sistemas de progresién salarial, donde se
justificaréan con mayor objetividad las diferencias de desempefio.

Genera mejores lideres, que adoptardn criterios més objetivos en sus procesos
de seleccidén y promocién, con mayor conciencia de sus sesgos.

Contribuye a incrementar la motivacién por el trato igualitario, ya que a igual
trabajo se ofrece igual remuneracidn con criterios transparentes, partiendo de

una mayor coherencia interna de la empresa.

Favorece una toma de decisiones mas informada a partir de un andlisis més
preciso y segmentado de los datos.

Conecta con los criterios ESG, relacionando asi la sostenibilidad con un factor
clave de la gestidn del talento: la retribucion.

Mejora la reputacion de la empresa por su transparencia.

un sistema de bandas adecuado.
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Coémo ejecutarlo: las buenas practicas de retribucién 3¢

La mayoria de las herramientas que propone la ley favorecen las buenas préacticas retributivas.
Si la empresa es capaz de combinar la obligacidon de transparencia y equidad con una oportuna
politica de retribucién coherente con su actividad, habra logrado que este aspecto clave para los
trabajadores se integre en su cultura y favorezca la sostenibilidad de la fuerza laboral.

Para ello, proponemos una serie de acciones:

1. Determinar cuéles son los minimos legales: el salario minimo o la brecha salarial
de género.

2. Se puede ir incluso més alld y abordar una politica de salario digno.

3. Analizar la brecha salarial, con un criterio de equidad para trabajos similares en
funcién de distintos criterios, ademés del género, como la etnia o la edad, para
evitar medidas discriminatorias para el talento sénior o para los jévenes. Se trata
de aplicar el principio de que “a igual trabajo corresponde igual remuneracion”.

4. Establecer mecanismos de transparencia salarial. Algunos vienen determinados
por ley. La retribucién responsable implica que podamos ir més alld en nuestro
esfuerzo de transparencia, comunicando claramente a los trabajadores los
criterios de progresién salarial y qué deben hacer para mejorar su retribucién, en
qué medida y sobre la base de qué criterios objetivos.

5. Extender la equidad al concepto de compensacién total, que incluye el salario fijo y
el variable, los bonos y otros beneficios

6. Adoptar unas politicas retributivas que fomenten el bienestar fisico y mental, con
medidas como la flexibilidad horaria, el teletrabajo o los servicios de asistencia
psicolégica o de coaching.

7. Escuchar ala plantilla en sus necesidades y expectativas, no solo econdmicas, para
optimizar los esfuerzos de retribucion.

8. Auditar regularmente las practicas retributivas. Ello nos permitird, ademas, prestar
atencion a las novedades legislativas para adaptar nuestras politicas retributivas a
las nuevas regulaciones.

9. Conectar las politicas retributivas con la movilidad sostenible para reducir
la contaminacion, incorporando flotas de coches de empresa con vehiculos
“ecoldgicos”, fomentando el car sharing o habilitando éreas para la carga de
vehiculos eléctricos, etc.

36 Sastre, J. M., et al. (2024): Crafting Fair Pay Scales: A Guide for Modern Workplaces.
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FACTORES ESG EN LA RETRIBUCION DE LOS DIRECTIVOS

La conexidon de los criterios ESG con las retribuciones de los directivos es, sin duda, una palanca
fundamental para incorporar la sostenibilidad a la cultura de la empresa y alinearla con la
estrategia del negocio.

Segun la consultora Willis Towers Watson,*" la frecuencia de uso de métricas ESG en los planes de
incentivos para directivos fue del 83% (Estados Unidos, Canada y Europa). En particular, del 93%
en Europa y del 97% en Espafia (IBEX 35). Cabe destacar la evolucién creciente en estos mercados
y, en concreto, el liderazgo europeo, donde ha pasado del 75% en 2020 al 93% actual.

Las prioridades dentro de estas métricas son la relativas a la gestidon de personas. Entre Europa
y América del Norte, mas del 7T0% de las empresas incluyen ahora al menos una métrica de capital
humano en sus planes de incentivos para ejecutivos, siendo la prevalencia més alta la europea, con un
83%. Los elementos que més se miden son el compromiso de los empleados o la gestion de talento. Por
otro lado, en Europa, el 80% de las empresas incluyen al menos una métrica ambiental en sus planes
de incentivos para ejecutivos. Asi, la adopciéon de politicas de retribucion a largo plazo basadas en
criterios ESG favorecera priorizar las necesidades de los distintos grupos de interés, entre ellos los
empleados, que se convierten en una herramienta poderosa de cambio cultural y de sostenibilidad.
Ello es una muestra clara del compromiso a favor de /os pilares ESG de las empresas, llevados a uno
de sus mecanismos fundamentales de motivacion, como es la retribucion.

2Qué aspectos de la E de empleados son los mas utilizados en estas métricas de

retribucion para perfiles directivos@

Dentro de los aspectos sociales, ademds de la atencidn a los clientes, las métricas retributivas que
predominan tienen que ver con los siguientes elementos: ®

— Liderazgo

— Planes de sucesién

— Compromiso y satisfaccion del empleado

— Diversidad, equidad e inclusién (DEL), en particular de género y brecha salarial
— Salud y bienestar (sobre todo, las ratios de accidentes)

— Formacién y desarrollo

— Salario digno

37 Willis Towers Watson (2023): 2023 Global Report on ESG Metrics in Executive Incentive Plans.

38 Diversas fuentes: Willis Towers Watson (2023): 2023 Global Report on ESG Metrics in Executive Incentive Plans. Deloitte
(2022): Incorporating ESG performance in board remuneration — A practical guide. Cohen, S., et al. (2023): “Executive
Compensation Tied to ESG Performance: International Evidence, Journal of Accounting Research, 61(3): 805-853. Longjie,
L. (2023): “ESG-based remuneration in the wave of sustainability”, Journal of Corporate Law Studies, 23(1): 297-339.
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Como ejecutarlo: las buenas practicas de retribucion directiva ESG

Definir un cuadro de mando que permita hacer un seguimiento de dichos indicadores a
largo plazo. Se pueden adoptar dos modelos: escoger unas pocas métricas esenciales
o bien optar por un enfoque holistico que incluya métricas de diferentes aspectos
relacionados con los empleados.

Establecer practicas materiales, es decir, alineadas con el negocio y que sean significativas.

Atender las expectativas y las preocupaciones de la plantilla, como la inclusién,
el bienestar de los empleados o el liderazgo, para que tenga coherencia interna.

Valorar si pueden ser Utiles para las necesidades de reporte y como herramienta
de transparencia.

Fijar unas métricas que sean facilmente cuantificables.

ORGANIZACION DEL TRABAJO

Analisis del contexto

Las dos necesidades mas recurrentes de los empleados en los afios recientes son la flexibilidad
en el puesto del trabajo y el bienestar.®® Segun la AEDIPE,* los tres aspectos mas relevantes
en un futuro préximo para las direcciones de recursos humanos se centran en el liderazgo y la
cohesién de los equipos, la digitalizacion y la gestidn del tiempo de trabajo. Por ello, en cuanto a la
formacidn requerida a los lideres, ademas de la tecnologia, también se promueven /as habilidades
de gestion de los espacios y la organizacion del trabajo.

Desde la perspectiva de los empleados, The Adecco Group* ha observado un retroceso en las
relaciones, la motivacién y el sentido de pertenencia a un equipo. Asilo confirma la consultora BCG*?
cuando sefala que el 94% de los empleados esperan que sus empresas lancen iniciativas relativas
a nuevas formas de trabajar para aumentar su compromiso y su sentimiento de pertenencia. Es
mas, este estudio afirma que el 90% de los directivos apuestan por hacer evolucionar su modelo de
liderazgo con el fin de adecuarlo a las nuevas formas de trabajar.

Parecen claras las expectativas de los trabajadores en cuanto a la necesidad de cambiar las formas de
organizar el trabajo. En un reciente estudio de ManpowerGroup,*® el 81% de trabajadores dicen que la
pandemia ha afectado a su concepcidn del trabajo. Ademas, el 31% cambiarian de rol en el préximo mes si
se les ofreciera una mejor combinacién de trabajo y estilo de vida. El 61% creen que el trabajo asincrono es
mejor para la conciliacion y el 42%, que es el futuro del trabajo. Si nos fijamos en las diferentes generaciones,
el 42% de los millennials quieren mds conciliacién y un mayor equilibrio entre la vida personal y la profesional.

39 A partir de varios estudios en: Cortés, C. (2023): Espacios de trabajo hibrido: liderazgo y gestidn de equipos. Instituto
de Innovacién Social de Esade-ISS.

40 AEDIPE (2022): Estudio (nuevas) formas de trabajar, 9 tendencias en Esparia.

41 The Adecco Group (2021): Resetting Normal. Defining the new era of work.

42 BCG (2021): Nuevas formas de trabajar: reflexiones sobre el futuro del trabajo en Esparia.

43 ManpowerGroup (2023): The New Human Age: 2023 Workforce Trends.
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Esta nueva realidad implica una mayor flexibilidad en tres dimensiones: temporal, con horarios més
abiertosy jornadas adecuadas; espacial, sobre todo en el modelo de trabajo hibrido, y de organizacién
del trabajo, como el trabajo por proyectos. No olvidemos, finalmente, que las caracteristicas de la
actividad de la empresa serdn determinantes para poder ofrecer, o no, estos tipos de flexibilidad.

El espacio de trabajo: modelo de trabajo hibrido y conciliacion

Si consideramos el lugar de trabajo como el espacio donde los empleados y, en ocasiones, los clientes
y los colaboradores de la cadena de valor, desarrollan su actividad, comparten sus experiencias y
dan curso a un propdsito compartido, entonces parece evidente que un lugar de trabajo sostenible
también ha de formar parte de lo que puede ofrecer la empresa como valor social. A la vez,
muestra la coherencia de su compromiso con los equipos y refleja que su cultura y sus valores
estan alineados con la sostenibilidad. La configuracion del espacio de trabajo también indica cémo
la empresa entiende y cuida las relaciones. Finalmente, adecuor los espacios a las necesidades de
flexibilidad de sus empleados consolidara en la realidad fisica una auténtica actitud de escucha de
esas expectativas.

El modelo de trabajo flexible més consolidado desde esta dimensién espacial es, sin duda, el modelo
de trabajo hibrido, como reflejamos en este estudio propio de 2023.* Asi lo confirma este estudio
de McKinsey,* seguin el cual més de 4 de cada 5 empleados que han trabajado en el modelo hibrido
en los dos Ultimos afios quieren mantenerlo. De hecho, el 64% buscarian un nuevo trabajo si
tuvieran que volver al modelo presencial.*® En la misma linea, optarian por esta solucién 6 de cada
10 trabajadores, segin datos de Gallup,* y el 82% seglin este estudio de la OCDE.*®

Podemos afirmar que el valor del modelo hibrido es aprovechar lo mejor de cada formato: remoto
o presencial. Segun este estudio,*® la motivacién principal para volver a la oficina es la interaccién
social (39%) y la colaboracién eficiente (26%), y practicamente la mitad de las personas encuestadas
creen que la creatividad es mayor en el formato presencial. Como concluye el Barémetro de
Sostenibilidad en el Workplace de Esade,® aunque los espacios fisicos han dejado de ser el
epicentro de la organizacion, contindan siendo cruciales para nutrir la cultura organizacional. Es
mas, son espacios sostenibles que posibilitan la escucha activa, la comunicacién y la transparencia.

Desde la perspectiva de la sostenibilidad en el redisefio de los espacios fisicos, el 96% de las
empresas priorizan establecer planes especificos de mejora de la eficiencia energética,® integrando
criterios de sostenibilidad ambiental con medidas de ahorro y eficiencia energética, de agua y de
recursos, la reduccion de residuos o la integracion de elementos de la naturaleza en los espacios de
trabajo y en el entorno inmediato.

Todas estas claves, como el impacto en la cultura o la sostenibilidad, implican que el modelo de
trabajo hibrido requiere un propdsito y unas reglas marcadas, que son todavia una asignatura
pendiente para las empresas, ya que menos de la mitad de ellas (45%) disponen de una politica

44 Cortés, C. (2023): Espacios de trabajo hibrido: liderazgo y gestion de equipos. Instituto de Innovacién Social de Esade-ISS.
45 MecKinsey (2023): The State of Organizations 2023: Ten shifts transforming organizations.

46 ManpowerGroup (2022): Consumer Studly.

47 Gallup (2024): State of the Global Workplace 2023 Report. The voice of the world’s employees.

48 OCDE (2023): Teleworking, workplace policies and trust: A critical relationship in the hybrid world of work.

49 CBRE (2023): Spring 2023 U.S. Office Occupier Sentiment Survey.

50 Esade (2024): Barémetro Esade-ISS de Sostenibilidad en e/ Workplace. Instituto de Innovacién Social-ISS

51 Esade (2024): Barémetro Esade-ISS de Sostenibilidad en e/ Workplace. Instituto de Innovacién Social-ISS
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formal al respecto® y 3 de cada 4 todavia no han establecido normas en sus equipos y ni formado a
sus lideres para gestionar equipos hibridos o en remoto.®3 En este sentido, es esencial delimitar qué
actividades corresponden al trabajo remoto y cuéles al presencial, asi como si se realizan de forma
sincrona o asincrona.®*

Con relacién a la productividad, los estudios arrojan todavia cifras diversas. Bloom, Han y Liang®®
demuestran que el trabajo hibrido mejord la satisfaccion de los empleados, redujo la ratio de
abandono en un tercio y cambid, de negativa a positiva, la percepcién del rendimiento entre los
directivos. En otro estudio,®® se afirma que 3 de cada 5 empleados consideran que su productividad
en remoto ha aumentado, lo cual contrasta con la percepcién distinta de sus responsables, pues 2
de cada 3 consideran que aquella no ha cambiado.

Muy relacionada con el trabajo hibrido y la flexibilidad en el &mbito laboral estd la conciliacion entre
la vida personal y profesional. Segun un reciente estudio de Randstad,®” casi dos tercios de los
encuestados (60%) consideran que la vida privada es mas importante que la vida laboral. Es mas,
la conciliacién de la vida laboral y la familiar se sitda en la misma posicidén que el salario en la lista
de prioridades de los trabajadores (93%), por encima de cualquier otra prioridad. El 57% de las
personas encuestadas no aceptarian un trabajo que perjudicara la conciliaciéon de la vida laboral
con la familiar (el 59% en Espafia).

Es verdad que hoy la conciliacidn ha quedado englobada dentro de las formas de trabajo flexibles,
ya que cualquier medida que se adopta para flexibilizar el horario o los espacios tiene un impacto
positivo para esta conciliacion.

El tiempo de trabajo: jornada digna

Cuando el criterio para organizar el trabajo es el tiempo, encontramos dos aspectos. El primero es
el tiempo excesivo de dedicacion en la jornada, muy relacionado con lo que se trata en el apartado
de salud y bienestar. Y el segundo consiste, por el contrario, en la no poder disponer de una jornada
digna que garantice la seguridad econdmica de la persona trabajadora.

Esta jornada digna ofrecerd mejores condiciones laborales si cuenta con:
un numero minimo de horas suficiente para que el salario permita llevar una vida digna;

una distribucién adecuada que reduzca los tiempos de desplazamiento entre los diferentes
centros de trabajo, en su caso;

una planificacion adecuada para disponer de un preaviso de turnos y horarios de trabajo
conocidos con antelacién.

52 CIPD (2023): Flexible and hybrid working practices in 2023,

53  TechSmith (2024): The 2024 Workplace Flexibility Trends Report. Balancing employer & employee preferences. Snagit;
Global Workplace Analytics; Caryatid.

54 Cortés, C. (2023): Espacios de trabajo hibrido: liderazgo y gestion de equipos. Instituto de Innovacién Social-ISS de
Esade.

55 Bloom, N.; Han, R; Liang, J. (2024): “Hybrid working from home improves retention without damaging performance”.
Nature, 630, 920-925. Disponible en: https://doi.org/10.1038 /s41586-024-07500-2

56 UNSW (2024): Hybrid Working: from ‘the new normal’ to ‘business as usual’

57 Randstad (2024): Workmonitor 2024.
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En ISS, se analiza de forma exhaustiva cada puesto de trabajo, las horas requeridas y
los salarios correspondientes que se aplican, para procurar que las personas puedan
aspirar a jornadas completas, siempre de acuerdo con el marco legal establecido. Si
las circunstancias lo permiten, se ofrece a las personas trabajadoras la posibilidad de
acceder a un empleo a tiempo completo, ya que generalmente proporciona un salario mds
alto y estable, de modo que puedan cubrir sus necesidades bdsicas y vivir dignamente.
Ademds, la empresa procura proveer empleos cercanos al lugar de residencia de las
personas trabajadoras, para facilitar sus desplazamientos.

Este estudio aporta otros ejemplos:®® en 2018, Gap impulsd una iniciativa, con la ayuda de la
tecnologia a través de una aplicacion del teléfono movil, que permitia a los empleados escoger e
intercambiar turnos, y asi mejord la programacion de los horarios. “Cuando los trabajadores de
Gap tuvieron unos horarios mds predecibles y de calidad, la productividad de las tiendas mejord
al menos un 5% de media y, en el caso de las tiendas con mayor cumplimiento, mds de un 16%.
Otro ejemplo es Aviva, acreditada como empleador de “horas vivas”, es decir, ademas de pagar un

P

salario digno, también proporciona un minimo garantizado y estable de horas de trabajo a la semana.
Ademds, existe el compromiso de avisar con al menos cuatro semanas de antelacién a cada turno.

La voluntad de una jornada digna también guarda relacién con el colectivo de los frabajadores
a tiempo parcial (part-time workers), los cuales, por sus propias necesidades, no pueden o no
quieren asumir una jornada completa. Y conectan asi con la necesidad de las empresas que, por
razén de su actividad, necesitan este tipo de trabajadores. La mitad de estas personas no desean
un trabajo a tiempo completo ya que comparten el apoyo econémico en su entorno,®® con lo cual la
adopcion de formulas de flexibilidad en su relacidén con estas personas puede ser beneficiosa para
ellas y para la empresa.

Antes de concluir este apartado sobre los tiempos de trabajo, nos referimos a /a jornada laboral
de cuatro dias. Cada vez existen mas experiencias en este sentido. Asi, los trabajadores de mas de
60 empresas del Reino Unido ° ensayaron una semana laboral de cuatro dias durante seis meses y
més del 90% de los comercios participantes optaron por continuar con la semana de cuatro dias,
al valorar que los niveles de productividad se habian mantenido y que habian mejorado la retencién
y el bienestar, ademds de reducirse un 65% el nimero de dias de enfermedad. También es cierto
que, pese a estas ventajas, como reconoce el mismo estudio, este modelo no se adapta a todas las
industrias o puestos y puede ocasionar costes adicionales. Un informe de CIPD®' ofrece datos de
varias experiencias que concluyen que aumenta la productividad; mejora la salud fisica y mental, y
reduce las emisiones de CO,,.

58 BCTiy WBSDC (2023): Combatir la desigualdad: una agenda para la accién empresarial.

59 Fuller, J. B.; Raman, M.; Hintermann, F. (2023): Hidden Workers: Part-Time Potential. Harvard Business School.

60 WEF (2023): “The world’s biggest trial of the four-day work week has come to an end. These are the results”.
The European Sting, 13 de marzo.

61 CIPD (2022): The Four-Day-Week. Employer perspectives on moving to a shorter working week.
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Nuevas formas de organizacién del trabajo

Ademas de las diferencias por espacio o tiempo, se pueden diferenciar las nuevas formas de trabajar
sobre la base de otros criterios:

por la forma en que se contrata el desempefio del trabajo: en virtud de unos acuerdos mas
flexibles (por ejemplo, gig workers);

por la forma en que se organiza el trabajo: trabajo por proyectos o metodologias méas agiles.%?

Segun Mercer,%* nada menos que el 98% de las empresas prevén cambios en el disefio y la organizacion
de su trabajo en 2024. De hecho, ya tienen en marcha o prevén realizar a corto plazo cambios como
el trabajo 4gil (83%), compartir trabajo entre diversos profesionales (82%), identificar habilidades
para trabajadores auténomos (80%) o determinar los puestos mas adecuados para la adopcién del
modelo hibrido (85%).

Son multiples los factores que estén influyendo en las expectativas de cambio de las formas
de trabajar y, entre ellas, la forma de organizar el propio trabajo. Posiblemente el factor mas
determinante es el acelerado desarrollo tecnoldgico, en especial a raiz de la apariciéon de la
inteligencia artificial. Parece claro, pues, que la velocidad de los cambios vendré determinada por
las nuevas tecnologias. Para Cognizant,® solo el 13% de las empresas adoptaran la inteligencia
artificial en los préoximos 3-4 aflos y el 46%, en 10 afos. Sin embargo, su impacto afectaré al 90% de
los trabajos actuales, de manera especial al 52%. Los trabajadores lo estdn advirtiendo, y por ello el
66% esperan incrementar la productividad en los préximos tres afios, gracias a esta tecnologia,® y
el 24% creen que podrian automatizar hasta la mitad de su trabajo. No sorprende, pues, que el 72%
consideren clave actualizar estas habilidades y el 62% valoren la inversion de su empresa en esta
formacién a la hora de incorporarse, permanecer en ella o dejarla.

La digitalizacion también estd cambiando los modelos de relacién con los clientes hacia un entorno
mas virtual y se estdn consolidando nuevos habitos de trabajo a partir del modelo hibrido. Por ultimo,
el hecho de que estemos viviendo una época en que la convivencia de diferentes generaciones es
més diversa que nunca propicia ain mas la necesidad de adaptarse a las diferentes necesidades de
cada colectivo.

En cuanto a las formas de organizar el trabajo, un estudio de la AEDIPE®® sefiala que cada vez es
menos frecuente el modelo de organizacién del trabajo por departamentos o por éreas funcionales,
al tiempo que prolifera el modelo de trabajo por proyectos,®” especialmente en empresas de menos de
500 trabajadores. El trabajo por proyectos supone una forma menos jerarquizada y mds horizontal
de trabajar, que proporciona una gran autonomia sobre el proceso y Unicamente se produce un
cierto control en el resultado esperado. Esta forma de trabajar se basa més en las competencias
que en los roles o puestos con unas habilidades técnicas especificas. Contribuye asi al desarrollo
del talento interno y evita el funcionamiento por silos, al favorecer la Iégica interdepartamental.

62 Adaptado de Alfes, K., et al. (2023): “New ways of working and the implications for employees: a systematic framework
and suggestions for future research”. The International Journal of Human Resource Management, 33(22), 4361-4385.

63  Mercer (2024): Fuerza de trabajo 2.0.

64 Cognizant (2023): New work, new world.

65 KPMG (2024): Future of work. Shaping the workforce of the future with Al.

66 AEDIPE (2022): Estudio (nuevas) formas de trabajar. 9 tendencias en Espara.

67 Forbes (2021): How Organizations Can Become Project-Based in the Future of Work.
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En funcién de estas diferentes formas de organizar el trabajo, no cabe duda de que la experiencia
del colaborador es diferente y tiene implicaciones en el bienestar o en el sentido de pertenencia. Por
otro lado, no podemos obviar que este entorno cada vez mas liquido requiere de habilidades nuevas,
tanto en los profesionales como en los lideres. Para los primeros, significa saber manejarse con una
mayor flexibilidad y autonomia. Y, para los responsables de equipos, implica un mejor seguimiento de
los objetivos, apoyado muchas veces en la tecnologia, asi como la capacidad de crear relaciones en
entornos de trabajo mas flexibles.

Por ello, también cabe sefialar que los nuevos modelos de trabajo estan detrds muchas veces de
los problemas de falta de desconexidn o de exceso de carga de trabajo.®® Ademds, solo el 42% de
los lideres se sienten comodos liderando equipos en remoto y Unicamente el 15% se sienten muy
cémodos.®®

La verdad es que la realidad del trabajo estd cambiando: un informe reciente del MIT y Deloitte™
encontrd que los directivos estan pensando cada vez mas en su fuerza laboral como un ecosistema,
aprovechando la diversidad de habilidades del conjunto de colaboradores del entorno, tanto de
plantilla como auténomos, trabajadores por proyectos temporales (gig workers) o con cualquier
otra forma de vinculo con la empresa.

68 DCH (2022): La revolucion de las formas de trabajo.
69 MecKinsey (2023): The State of Organizations 2023: Ten shifts transforming organizations.
70 MIT; Deloitte (2021): Workforce Ecosystems. A New Strategic Approach to the Future of Work.
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2.2. Seguridad, salud y bienestar

SALUD Y BIENESTAR EN GENERAL

Una de las expectativas més reiteradas por las personas que quieren trabajar en empresas y que se
ha acentuado especialmente tras la pandemia es la del cuidado de la salud y el bienestar.

3Queé incluye la salud y el bienestar?

De manera no exhaustiva, apuntamos algunos aspectos destacables:
Salud fisica:

integridad fisica: prevencion y proteccién de accidentes y lesiones
medidas para evitar todo tipo de acoso

ejercicio fisico

habitos de vida saludables

cuidado de la alimentacién y buenos hébitos alimenticios

calidad ambiental de los espacios de trabajo

aspectos ergondmicos del puesto de trabajo

Salud mental:

distribucion de las cargas de trabajo. Incluye un horario digno, tanto en la cantidad
de horas como en su previsibilidad, es decir, conocer con suficiente antelacion los
horarios o sus modificaciones.

capacidad de las personas y de los responsables de los equipos en la gestion del
estrés

apoyo psicolégico experto, interno o externo

conciliacién con la vida personal (work-life balance)

gestién de conflictos

salud digital, a través de la desconexion digital fuera del horario laboral

Salud social:

seguridad psicoldgica

bienestar social en las relaciones entre las personas de la empresa

sentido de pertenencia e inclusion

adecuacion de las formas de trabajo, sobre todo en el modelo hibrido, para reforzar
la conexion desde el trabajo remoto o en los momentos presenciales.

Salud financiera:

salario digno a partir desde la seguridad econémica que ofrezca el trabajo
dotaralos empleados de los conocimientos suficientes para su propia gestion financiera.
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SEGURIDAD Y SALUD FiSICA

La Organizacion Mundial de la Salud define la salud como “un estado de completo bienestar fisico,
mental y social, y no solamente la ausencia de enfermedad o dolencia”. Por tanto, las empresas
tienen la responsabilidad de garantizar una cultura del trabajo que proteja y promueva la salud
en sus dimensiones de bienestar fisico y mental. Lo primero serad asegurar que esta base queda
cubierta cumpliendo con los minimos definidos por la ley, por ejemplo, en materia de accidentes
o lesiones en el lugar de trabajo. Y, a partir de ahi, avanzar hacia otros elementos que mejoren el
bienestar, una vez cubiertos los factores higiénicos.”

Dentro de estos elementos esenciales, se incluye también el acoso en el trabajo. Segun la OIT, 1 de
cada 5 personas empleadas (22,8%) ha experimentado al menos una forma de violencia o acoso laboral
a lo largo de su vida laboral. Por ejemplo, las mujeres jovenes tienen el doble de probabilidades de sufrir
acoso que los hombres jévenes, y las mujeres migrantes también el doble respecto de las que no lo son.
Ademds, poco mas de la mitad de las victimas (54,4%) lo comunican. Cabe recordar que la labor de
proteccién tiene un importante componente de prevencién del acoso, en sus diferentes formas.

En este apartado, consideramos todos los elementos que se definen como los minimos requeridos
por la ley, normalmente referidos a la salud fisica o a cualquier tipo de acoso. Es indispensable
resefarlos para no olvidar su relevancia, en particular en un aspecto tan central como es la
salud. En Espafa, la legislacidon sobre prevenciéon de riesgos laborales aborda de manera muy
completa estos aspectos, asi como la regulacién sectorial a través de los convenios colectivos. A
continuacion, tratamos de la responsabilidad de las organizaciones mas alld de la normativa legal,
donde centramos el modelo E.ESG.

BIENESTAR EMOCIONAL

Dentro del bienestar, la salud emocional ocupa un lugar central, especialmente en los Ultimos afios,
pues la salud mental es una preocupacién y una prioridad evidente no solo para las empresas, sino
también para las instituciones publicas y para la sociedad en general.

Segun un estudio de Microsoft,” las dos primeras razones por las cuales los empleados dejan el
trabajo son el bienestar y la salud mental (24%) y la conciliacién (24%). Asimismo, sefiala que los
principales aspectos que buscan los empleados en el trabajo son una cultura positiva (46%), salud
mental y bienestar (42%), un propdsito (40%) y flexibilidad laboral (38%). Ello explica que el 63%
de los responsables de recursos humanos consideren que preservar la salud y el bienestar de los
empleados es la méxima prioridad de sus organizaciones™y es que el 49% de los empleados prefieren
trabajar para una empresa que se ocupe de su salud y bienestar™ y 3 de cada 4 (T4%) esperan que
su empresa se ocupe de este problema.” Ademds, Gallup ha encontrado que existe una relacion
reciproca entre el bienestar y el compromiso: en caso de no existir ese bienestar, la probabilidad de
sentirse “quemados” llega al 61% y la de sufrir estrés cotidiano, al 48%.

7 Teorfa bifactorial de Herzberg: factores higiénicos y motivadores.

72 OIT (2022): Experiences of violence and harassment at work: A global first survey.

73  Microsoft (2022a): 2022 Work Trend Index Annual Report. Great Expectations: Making Hybrid Work Work.
T4  ManpowerGroup (2022): £/ impacto de o hibrido. ManpowerGroup, LLYC, The Move Zityhub

75 Mercer (2021): Win with empathy. Global Talent Trends 2020-2021.

76 The Adecco Group (2021): Resetting Normal. Defining the new era of work.
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Sin embargo, los lideres tienen dificultades para responder a estas expectativas, ya que a la mitad
(51%) les resulta dificil identificar cudndo sus equipos se encuentran con problemas de exceso de
trabajo o agotamiento. Sus colaboradores no son mas optimistas, pues el 67% de ellos opinan que
sus lideres no estdn a la altura de sus expectativas sobre cémo cuidar la salud mental.

Con la aparicion del modelo de trabajo hibrido, especialmente tras la pandemia, emerge un nuevo
concepto, el de salud digital, que evoluciona en relevancia del 38% al 69%; sin embargo, no va
acompafiado de la implementacién de medidas al respecto, ya que, segin un estudio de Cobee,”
solo 1de cada 3 espafioles afirma que en su empresa existen politicas de desconexion digital al salir
del trabajo y durante las vacaciones, y mas preocupante es el 19% de las personas consultadas que
aseguran que su empresa tiene politicas de desconexién pero que no se cumplen. Esta situacién
estd mejorando, seguin Infodobs, aunque todavia el 72% de los trabajadores espafioles admiten que
no desconectan del trabajo fuera del horario laboral.

Se ha demostrado que, para que las medidas de bienestar sean eficaces, no es suficiente ponerlas en
marcha. Un articulo de la HBR™ basado en datos de una encuesta de Gartner nos lleva a reflexionar
acerca de su uso: aunque el 87% de los empleados tienen acceso a programas de bienestar mental
y emocional, solo el 23% los utilizan. Entre las razones, destaca el miedo a la estigmatizacion,
especialmente en temas de salud emocional, la falta de apoyo del lider (solo el 49% creen que su
responsable comprende esta necesidad) y la falta de tiempo (38%).

Generar una cultura que normalice, sobre todo, la salud mental y emocional, y que se vea reflejada
en los lideres resulta fundamental. De entre unos 15.000 encuestados de 25 paises,” 3 de cada 4
afirman que es importante que los lideres promuevan una cultura de equipo sdlida, pero apenas el
37% creen que sus lideres tengan un entorno de trabajo y una cultura de equipo adecuados.

Al menos, si parece existir esta conciencia entre los lideres: el 91%8° saben que sus acciones afectan
a los equipos, si bien solo el 24% han recibido algun tipo de formacién en salud mental. Desde
la perspectiva de los colaboradores, solo uno de cada tres® cree que su responsable acierta al
reconocer el impacto que tiene en la salud mental de su equipo. Asi, el 69% afirman que el impacto
del lider en su salud mental es mayor que el de los médicos (51%) y terapeutas (41%) y equivalente
al de su pareja (69%).82

En este escenario, es evidente que la empresa debe proveer la formaciéon necesaria para el
desarrollo de habilidades de gestion emocional, especialmente entre sus perfiles directivos. Y es
que la mitad de los responsables de equipos han vivido como un desafio identificar problemas de
bienestar mental, agotamiento y presion laboral. No es de extrafiar que el 69% de los responsables
de equipos consideren importante que las empresas ofrezcan orientacién y coaching en relacién
con las habilidades de los lideres.

7T Cobee (2024): Informe sobre Tendencias en Beneficios para Empleados y Empleadas 2024.

78 Valencia, Carolina (2021): “How to Get Employees to (Actually) Participate in Well-Being Programs”.
Harvard Business Review.

79  The Adecco Group (2021): Resetting Normal. Defining the new era of work.

80 Gallagher (2023): Elevating Leadership: The Importance of Mental Health Training in the Workplace.

81 Eckart, Tonya (2023): “Managers Impact Our Mental Health More Than Doctors, Therapists — and Same as
Spouses”. UKG, 24 de enero. Véase también: Augusty, PA.; Jain, Mathew (2020): “Theoretical framework of the
Relationship between Emotional Intelligence and Effective Leadership to Ensure Sustainability”. /nfernational Journal
of Scientific & Technology Research, 9(03): 6314-6320.

82 UKG Workforce Institute (2023): The Impact of Work on Mental Health.
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En un estudio realizado en los Estados Unidos, el Canadd, el Reino Unido y Australia en 2023
por Deloitte,®® el 84% de los encuestados creen que mejorar su bienestar es la méxima prioridad,
por encima del desarrollo de su carrera. Incluso 2 de cada 3 cambiarian a otra empresa donde
tuvieran mayor bienestar. Y aunque casi todos coinciden (el 94% de los trabajadores y el 96% de los
responsables de equipos) en que los lideres tienen responsabilidad en el bienestar, solo el 54% de los
responsables preguntan a sus equipos cémo estén y Unicamente el 48% se aseguran de que la carga
de trabajo sea razonable. Ademds, poco méas de un tercio (38%) animan a utilizar los beneficios
de bienestar de la empresa, modelan comportamientos saludables (30%) o lideran actividades de
bienestar en equipo (26%). Entre los limites externos, el 7T0% de los lideres identifican barreras
organizativas como las politicas de la empresa, la carga de trabajo o el hecho de no disponer de las
habilidades necesarias. Y solo el 42% se sienten capaces de alcanzar los compromisos de bienestar
de la empresa. Por otro lado, el 72% consideran que los bonus deberian vincularse a las métricas
del bienestar.

Si centramos el anélisis segmentando por generaciones, McKinsey® concluye que la generacion
Z reporta niveles mds bajos de bienestar emocional y social que las generaciones anteriores.
Asi, uno de cada cuatro encuestados de esta generacion informaba sentirse mas angustiado
emocionalmente (25%), casi el doble de los niveles reportados por los encuestados millennials
y de la generacién X (13%) y més del triple de los niveles reportados por los encuestados de la
generacién del baby boom (8%). Parece que valoran como prioridad la salud mental y evitar
situaciones estresantes que puedan afectar negativamente a su estabilidad emocional,® una
caracteristica que se refleja acaso en la llamada “ambicién silenciosa”, pues solo el 37% aspiran a
ser responsables de equipos.

SALUD SOCIAL

La salud social tiene que ver con el sentido de pertenencia organizativa y de inclusién comunitaria,
mencionados en otros apartados de este documento. También incluye el bienestar social referido al
buen clima laboral y a las relaciones saludables con las demas personas de la empresa.

Tener seguridad psicoldgica en los equipos es esencial para la salud social. Esta cultura del trabajo,
surgida a partir de los estudios de la profesora Amy Edmondson, se concreta en factores como la
legitimacién del error, la conexidn con el propdsito y la apertura al feedback.8

Como ejemplo, mencionamos esta prdctica de Momentum con sus espacios “fime to talk”, “time to
play”, “time to contribute”, destinados a parar y relajarse en el lugar de trabajo el primero, crear
conexion entre los equipos el segundo y aportar ideas el Ultimo.®

La adecuacion de las formas de trabajo, en particular en el modelo de trabajo hibrido, es otra érea
de actuacion para mejorar la salud social. La clave es lograr un equilibrio entre el trabajo remoto y
los momentos presenciales. Por un lado, vigilando la conexidn de los equipos, como avanzaba ya 7The

83 Deloitte Insights (2023): Advancing workforce well-being.
84 MecKinsey (2022): Addressing the unprecedented behavioral-health challenges facing Generation Z.
85 Visier (2023): “A Looming Succession Problem: New Research Shows Individual Contributors
Shun Management in Favor of Free Time”.
86 Cortés, C. (2023): La seguridad psicoldgica en los equipos: 3 pilares y sus conductas. Centro del Coaching.
87 Momentum Group (2023): Annual Health, Safety and Wellbeing Report.
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Atlantic,®® puesto que en el trabajo remoto se produce, como se argumenta en este articulo, un
“retroceso de la confianza” entre los comparfieros de trabajo, como resultado de la separacidn fisica
que los trabajadores experimentan. Y, por otro, aprovechando las ventajas del modelo hibrido, que,
segun un estudio de Cisco, 8 ha mejorado el bienestar para el 77,9% de los trabajadores, a juicio de
las mas de 28.000 personas encuestadas al respecto.

SALUD FINANCIERA

Un aspecto novedoso en el dmbito del bienestar es la sa/ud financiera.

Se puede considerar desde dos perspectivas: un primer aspecto bdsico es que exista un salario
digno que aporte la seguridad econdmica necesaria, ademds de proporcionar a los empleados los
conocimientos suficientes para su propia gestién financiera.

Seguin un estudio de BrightPlan,®® el 72% de los empleados admitian sentirse estresados con
respecto a su situacién financiera, preocupacion que normalmente se incrementa en los contextos
econdémicos mas delicados de inflacion o recesidn. De hecho, 9 de cada 10 esperaban de sus empresas
la oferta de recursos financieros, como inversiones o formacion en finanzas, lo cual les haria sentirse
financieramente mas seguros (59%) y mas comprometidos y productivos (58%), asi como permanecer
en la empresa (34%). En esta linea, el 57% de las empresas® promovieron la salud financiera en 2023.

Coémo ejecutarlo: las buenas practicas en salud

A continuacién, sefialamos algunas medidas que pueden adoptarse para apoyar el bienestar y la salud:
Cuidado de los hébitos de salud fisica y de los hdbitos de alimentacion.
Mecanismos de ayuda psicoldgica externos o internos a la propia empresa.

Formacién a los responsables de los equipos en inteligencia emocional, para
identificar sus propias emociones y las de sus colaboradores, asi como el estrés.

Creacion de una cultura de la naturalizaciéon del conflicto y formacion a los
responsables, acompariada de sistemas de gestion de conflictos.®?

Procesos de coaching y mentoria para identificar situaciones de estrés.
Politicas de desconexién digital.

Programas de habilidades de liderazgo sobre cémo abordar situaciones de estrés
o de conflicto y cémo prevenirlas.

88 Useem, J. (2021): “The End of Trust”. The Atlantic, 24 de noviembre.

89 Cisco (2022): Employees are ready for hybrid work, are you? Cisco Global Hybrid Work Study 2022.
90 Morris, Rebecca (2022): “How Economic Uncertainty Is Impacting Employee Engagement”. BrightPlan.
91 CIPD (2023): Health and wellbeing at work. Survey report.

92 Fowler, A., et al. (2019): “The Upside of Conflict”. Stanford Social Innovation Review. Winter.
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Sistemas de recompensa a los lideres que impulsen y mejoren la salud de la
organizacién y del equipo.

Creacidn de entornos de seguridad psicoldgica, impulsando una cultura en que se

admita el error y se promuevan el feedback, las relaciones de confianza y la cohesidn
y la interdependencia de los equipos, con herramientas como el coaching de equipos.

Los sistemas mas utilizados® son los programas de asistencia al empleado (82%) y los servicios de
asesoria (77%). La importancia del desarrollo de las habilidades en los responsables de los equipos
la muestran el 30% de las organizaciones.

Para completar un sistema de empresa saludable, es recomendable /a particjpacion y la consulta
de las personas trabajadoras en su planificacion, implementacion y evaluacion, para ajustar la
respuesta a las expectativas reales, comunicar con eficacia los programas disponibles, legitimar su
valor y propiciar su aprovechamiento.

Otra herramienta muy eficaz es la fijacion de métricas de bienestar.®* En materia de salud fisica y
mental, son habituales las ratios de bajas, absentismo, rotacién, incidentes en el lugar de trabajo
o los indicadores de discriminacion, violencia o acoso en el trabajo. En cuanto a la salud social y
emocional, los estudios en profundidad sobre la seguridad psicoldgica ofrecen numerosos sistemas
de medicidn de este tipo de cultura del bienestar. También es relevante medir la participacion de los
empleados en programas de apoyo a la salud mental.

En Sopra Steria, se ha creado la figura de los “embajadores para la salud mental’, que
orienfan a los equipos para la gestion emocional de las situaciones dificiles que atraviesen.

En el Hospital Sant Joan de Déeu, existe un equipo de primera intervencion en los conflictos
que aborda las situaciones desde la proximidad. Y, si la situacion deviene mds compleja,
cuenta con mediadores externos. En Alsea, existe preocupacion e interés por implantar
un modelo de liderazgo con sentido humano para los equipos. Todas estas iniciativas se
enmarcan en este contexto de salud emocional y social de las empresas. Leroy Merlin ha
implementado diversas iniciativas para promover la seguridad psicoldgica y fomentar una
cultura de feedback constructivo entfre sus colaboradores, con programas como “Talento
Diverso: un recorrido sin etiquetas”, que subrayan la importancia de entornos inclusivos, la
seguridad psicoldgica para el bienestar y la productividad de los empleados.

B. Braun considera que la salud financiera es uno de los pilares del bienestar e incorpora e/
plan de jubilacion como principal herramienta de apoyo. En Damm, se apuesta por un plan de
bienestar generalizado, que incluye aspectos fisicos, de salud mental y de lugar de trabajo
saludable, yendo mds alld de las exigencias legales de prevencion de riesgos laborales.

93 CIPD (2023): Health and wellbeing at work. Survey report.
94 Elaboracién propia a partir de los informes: OCDE (2022): Measuring the Social Performance of Firms
through the Lens of the OECD Wellbeing Framework y CIPD (2023): Health and wellbeing at work.
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Finalmente, la extensién del cuidado de la salud y el bienestar a la cadena de suministro y a sus
trabajadores seré una accién coherente y sostenible de estas medidas, si bien son aspectos que en
cierto modo exceden el alcance de esta publicacién.

2.3. Diversidad, equidad e inclusion (DEI)

DIVERSIDAD

En Espafia, la necesidad de informar de las medidas en materia de diversidad se establece en la Ley
11/2018 en materia de informacién no financiera y diversidad,®® dentro del marco regulatorio de las
directivas de reporte y sostenibilidad de la Unién Europea. Esta norma dispone que “el estado de
informacién no financiera no consolidado incluira la informacién necesaria [...] respecto, al menos,
a cuestiones [..] relativas al personal, incluidas las medidas que, en su caso, se hayan adoptado
para favorecer el principio de igualdad de trato y de oportunidades entre mujeres y hombres, la no
discriminacion e inclusiéon de las personas con discapacidad y la accesibilidad universal”.

A partir de ahi, surgen en Espafia diferentes normas, sobre todo en materia de igualdad de género,®
igualdad retributiva® e igualdad de oportunidades.®® En materia de diversidad sexual, en 2023 entra
en vigor la Ley para la igualdad de las personas trans y para la garantia de los derechos de las
personas LGTBI,* que incluye, entre las posibles causas de discriminacion de los trabajadores
por cuenta ajena, la “orientacién e identidad sexual”, la “expresién de género” y las “caracteristicas
sexuales”. Otra normativa que vale la pena mencionar en relacién a la diversidad es la relativa a la
accesibilidad universal y a la no discriminacion de las personas con discapacidad.’®

Segun el sexto informe del Observatorio de los ODS de la Cétedra LiderazgoS y Sostenibilidad de
Esade,® el 85% de las empresas reportan la existencia de politicas de diversidad de género. Sin
embargo, solo una de cada cuatro las describe de manera ambiciosa™? y la mayoria (59%) siguen
haciendo una mencién poco detallada (de naturaleza intencional), pues no proporcionan datos
concretos en relacion con el disefio, la implementacién y la evaluacién de las politicas.

95 Ley 11/2018, de 28 de diciembre, por la que se modifica el Cédigo de Comercio, el texto refundido de la Ley de Sociedades
de Capital aprobado por el Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de julio, y la Ley 22/2015, de 20 de julio, de Auditoria de
Cuentas, en materia de informacién no financiera y diversidad.

96 Real Decreto 901/2020, de 13 de octubre, por el que se regulan los planes de igualdad y su registro y se modifica el Real
Decreto 713/2010, de 28 de mayo, sobre registro y depdsito de convenios y acuerdos colectivos de trabajo.

97 Real Decreto 902/2020, de 13 de octubre, de igualdad retributiva entre mujeres y hombres.

98 Real Decreto-ley 6/2019, de 1 de marzo, de medidas urgentes para garantia de la igualdad de trato y de oportunidades
entre mujeres y hombres en el empleo y la ocupacion.

99 Ley 4/2023, de 28 de febrero, para la igualdad real y efectiva de las personas trans y para la garantia de los derechos de
las personas LGTBI.

100 Real Decreto 193/2023, de 21 de marzo, por el que se regulan las condiciones bésicas de accesibilidad y no discriminacién
de las personas con discapacidad para el acceso y utilizacién de los bienes y servicios a disposicion del publico.

101 Esade (2023): La contribucidn de las empresas espariolas a los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Sexto informe. Ob-
servatorio de los ODS, iniciativa de la Cétedra LiderazgoS y Sostenibilidad de Esade, con la colaboracién de la Fundacion
Bancaria "la Caixa". Mayo de 2023.

102 Este estudio habla de “mencién ambiciosa” cuando la empresa ofrece informacion detallada, de modo que los grupos de
interés pueden conocer como aborda el &mbito en cuestion. Y de “mencidn intencional” cuando la empresa menciona la
cuestion analizada, pero no facilita suficiente informacion para evaluar la situacion y su evolucion.
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Existen muchos tipos de diversidad, siendo la de género y la de edad las dos més relevantes que
actualmente estan trabajando las empresas, con diferencias segun la zona geogréfica. Veamos
algunos datos de contexto de las mds actuales.

En un extenso informe a escala global de la OIT,™© el 62% de las personas encuestadas sostienen
que su empresa tiene una politica de DEI referida, sobre todo, a la edad (50%) y al género (46%).
En cambio, la presencia de estas politicas disminuye cuando se refieren al origen étnico (38%) o a
la discapacidad (37%).

En cuanto al género, segun el séptimo informe del Observatorio de los ODS de la Cétedra
LiderazgoS y Sostenibilidad de Esade,’ la brecha salarial bruta (diferencia media entre los sueldos
de los hombres y las mujeres) de la muestra se sitla en el 17%, por debajo de la brecha salarial
espafiola, que estd en el 28%, segun el Global Gender Gap Report 2022,'°% en que Espafia ocupa
el puesto numero 17 en paridad de género.

Fuera de Espafia, segun un estudio realizado por McKinsey,'® en los Estados Unidos y en Canada,
por cada 100 hombres que ascendian del nivel inicial al de gerente, solo lo hacian 87 mujeres, y
Unicamente 73 mujeres de raza negra.

En cuanto a la diversidad generacional, nunca antes habian coincidido en las empresas tantas
generaciones diferentes. Actualmente, confluyen cuatro generaciones con distintas motivaciones
y formas de entender el trabajo. El afio 2020 fue el que registrd mas diversidad en las empresas,
un 82% (segun el indice del mix generacional),’” porcentaje que se estima que ird descendiendo
gradualmente hasta situarse en el 75% en 2030.

Merece especial mencién el talento senior,'® los mayores de 50 afios, que actualmente son el 32%
de los ocupados en Espafia, con un 81% de empleos creados en los Ultimos diez afios para este
segmento de poblacién. Pese a ello, representan el 29% de los parados, porcentaje que asciende
hasta el 39% entre los que llevan mas de un afio buscando empleo. Y es que la edad esté presente
en sus limitaciones profesionales, por tres motivos: los candidatos de mas edad son rechazados en
los procesos de seleccidn (62%), las empresas son reacias a contratar trabajadores sénior (49%)
y, por tanto, no invierten en ellos (27%).

Con respecto a la diversidad funcional, segun el séptimo informe del Observatorio de los ODS de
la Catedra LiderazgoS y Sostenibilidad de Esade,”® la incorporacién de las personas con diversidad
funcional en la plantilla se sitda en el 1,42%. La mayoria de las empresas analizadas no alcanzan el
2% de empleados con discapacidad en territorio espafol y utilizan vias alternativas para cumplir
con la normativa vigente.

103 OIT (2022): Transformar las empresas a través de la diversidad y la inclusion.

104 Esade (2024): La contribucicn de las empresas espariolas a los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Séptimo informe.
Observatorio de los ODS, iniciativa de la Catedra LiderazgoS y Sostenibilidad de Esade, con la colaboracién de la Fundacion
Bancaria "la Caixa". Abril de 2024.

105 WEF (2022): Global Gender Gap Report 2022. Insight Report.

106 McKinsey (2023): Women in the Workplace.

107 Esto lo podemos medir a través del indice del mix generacional, que cuantifica el grado de presencia de distintas generaciones
dentro de una misma empresa o sector. Datos extraidos de: Pluxee (2024): £/ mix generacional en las empresas espaiolas.

108 Randstad Research (2023): Mercado laboral de los seniors. Retos y oportunidades.

109 Esade (2024): La contribucion de las empresas esparfolas a los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Séptimo informe.
Observatorio de los ODS, iniciativa de la Cétedra LiderazgoS y Sostenibilidad de Esade, con la colaboracién de la Fundacién
Bancaria "la Caixa". Abril de 2024.
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Ademds, la diversidad es un aspecto que importa a las personas. Segun la encuesta Workmonitor
de Randstad," realizada a 35.000 trabajadores de todo el mundo, el 77% consideran que los
valores y el propdsito de la empresa, incluidas la sostenibilidad, la diversidad y la transparencia,
son importantes a la hora de elegir a un empleador. Los trabajadores esperan que sus empleadores
estén verdaderamente interesados en construir una plantilla diversa e inclusiva, hasta el punto
de que el 44% afirman que no aceptarian un puesto de trabajo en una empresa que no hiciera un
esfuerzo proactivo por mejorar sus practicas en materia de diversidad y equidad. Esta capacidad
de atraccién se confirma en numerosos estudios. Segin una encuesta de CEGOS," si tuvieran
que cambiar de trabajo mafana, el 84% de los empleados indican que el nivel de inclusién de la
organizacién seria un criterio importante a la hora de elegir al nuevo empleador.

INCLUSION

En el dmbito laboral, el concepto de diversidad no puede disociarse de la idea de inclusion,™
entendida no solo como el hecho de disponer de la representacién de grupos diversos (mera
diversidad), sino también como la incorporacién real de estos colectivos a la toma de decisiones
como reconocimiento a su contribucion a los beneficios organizativos. Como decia Verna Myers
de una forma muy gréfica y brillante: “La diversidad es que te inviten a /o fiesta; la inclusion es que
alguien te saque a bailar.”

Es mas, a las siglas D&l (diversidad e inclusién), se ha afiadido la idea de equidad, entendida como
la igualdad de oportunidades en funcién de las circunstancias de cada persona, convirtiendo el
acrénimo en DEIl para referirse a estos tres conceptos: diversidad, equidad e inclusiéon. En otro
estudio del Instituto de Innovacion Social de Esade y Fundacién Randstad,™ puede consultarse un
cuadro de diferencias entre los tres conceptos, asi como las medidas que pueden aplicarse a cada
una de estas dimensiones y los indicadores de medicién mds adecuados para cada concepto.

Lainclusion se puede medir de manera cuantitativa, pero también es una percepcion medible subjetivamente.
Se trata deidentificar cuédndo los empleados sienten que pertenecen a un grupo o al colectivo de laempresa
y son aceptados por ella.™ Y ello sucede cuando la empresa pasa del reconocimiento de la diversidad a
las précticas reales de inclusién. Una gran parte de las empresas (79%) miden el nivel de inclusién de su
organizacion en las encuestas anuales de satisfaccion de los empleados.™

Segun un extenso estudio de CEGOS," el 87% de los empleados afirman sentirse “totalmente
incluidos” en su organizacién y el 75% creen que la estructura corporativa de su organizacion
refleja fielmente la diversidad de la sociedad. En cuanto a los intereses de las generaciones, un
informe de Deloitte™ concluye que el 83% de los millennials estén activamente comprometidos con
su empresa cuando esta impulsa una cultura inclusiva, frente al 60% que lo estarian sin ese impulso.

10 Randstad (2023): Workmonitor.

111 CEGOS (2023): Diversidad e inclusion en las organizaciones.

112 Sherbin, L.; Rashid, R. (2017): “Diversity Doesn’t Stick Without Inclusion”. Harvard Business Review, 1 de febrero.

113 Cortés, C. (2023): Politicas y prdcticas en diversidad e inclusion. Instituto de Innovacion Social de Esade, Fundacion
Randstad.

14 Jerdnimo, H. M.; Henriques, P. L.; Carvalho, S. I. (2021): "Being inclusive boosts impact of diversity practices on employee
engagement". Management Research, 23 de diciembre.

115 Michael Page (2022): Estudio sobre diversidad e inclusién en Esparia.

116 CEGOS (2023): Diversidad e inclusion en las organizaciones.

117 Deloitte University (2015): The Radical Transformation of Diversity and Inclusion: The Millennial Influence.
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A la hora de incorporar métricas de diversidad e inclusidn, conviene diferenciar entre sus distintos
indicadores:

— Indicadores de diversidad: se trata de medir cudntas personas, segmentadas por
colectivos, se incorporan o forman parte de la empresa.

— Indicadores deinclusion: se trata de medir el compromiso, el sentido de pertenencia
o la presencia de cada colectivo en los ambitos de representacion de la empresa.

Por ejemplo: saber cuéntas personas con discapacidad trabajan en la organizacion nos da una idea
de la diversidad, mientras que identificar cudntas de ellas ocupan puestos de responsabilidad nos
habla de su inclusién.

Una préctica de diversidad es el disefio de procesos que amplien las fuentes de reclutamiento para
asegurar una mayor diversidad entre las candidaturas. Se puede ir més alld con una buena practica
de inclusién consistente en asegurar y medir el acceso a puestos de responsabilidad de personas
de diferentes colectivos, como por ejemplo las personas con discapacidad.

Los sesgos inconscientes tienen un gran impacto en la diversidad. Los sesgos son atajos cognitivos,
fruto de un sistema de pensamiento répido y automatico, que nos llevan a clasificar a las personas
de forma intuitiva e inconsciente. Por ejemplo, un sesgo puede hacer que sintamos una preferencia
natural hacia determinadas personas por afinidad o por pertenencia a un grupo. En realidad, todos
los sesgos tienen efecto en las acciones cotidianas y en las decisiones que tomamos, pero algunos
pueden tener mas influencia en las cuestiones de diversidad.

A veces, estos sesgos son conscientes y los podemos denominar estereotipos, y en el contexto de
la diversidad existen numerosos “mitos”, es decir, creencias que no se corresponden con la realidad.
Veamos algunos ejemplos.

Género. MITO: “Las mujeres son menos ambiciosas.”
Segun un estudio de McKinsey de 2023," las mujeres y los hombres son ambiciosos por igual, y no
existen diferencias si trabajan en remoto, en modo hibrido o presencial.

Género. MITO: “las mujeres son las que mas valoran el trabajo flexible.”
El mismo estudio concluye que tanto los hombres como las mujeres valoran la flexibilidad como
beneficio interesante para su éxito en la empresa.

Edad. MITO: “Las competencias tecnolégicas son mayores entre los j6venes.”

Es cierto que las redes sociales tienen un uso distinto en funcién de las distintas generaciones, asi como
la utilizacion de los métodos audiovisuales.™ Sin embargo, en las demés competencias tecnoldgicas, todas
las generaciones presentan unos niveles de uso similares (correos electrénicos y otras herramientas de
mensajeria), con porcentajes superiores al 90%. Es decir, el uso de las herramientas digitales no registra
diferencias entre generaciones, aunque si cambian los usos que hacen de ellas.

118 MecKinsey (2023): Women in the Workplace.
119 Pluxee (2024): £/ mix generacional en las empresas espaiolas.
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Edad. MITO: “Los perfiles sénior no tienen ya interés en aprender.”

El 86% de los encuestados (casi 1.400 personas mayores de 50 afios)™° se han preocupado por
formarse en los Ultimos cinco afios para buscar un mejor desarrollo profesional y actualizar sus
conocimientos. Estos motivos se situan, ademés, muy por encima de la mejora del salario. Adem4s,
casi 3 de cada 4 encuestados estéan abiertos a cambiar de sector, ambito de trabajo y empresa.

Una investigacion de AARP™' refuerza esta idea, al concluir que dos elementos esenciales de un
trabajo ideal para los perfiles sénior son la oportunidad de aprender algo nuevo (80%) y el on-the-
Jjob training (més del 70%).

Edad. MITO/REALIDAD: “Los jévenes ya no quieren permanecer muchos afios en la misma empresa.”
En este caso, los datos confirman esta afirmacion:™ el 42% de los baby boomers llevan méas de 20
afos en su puesto de trabajo, mientras que el 38% de los de la generacién X llevan entre 11y 20 afios
en el mismo trabajo. Sin embargo, el 43% de los millennials llevan menos de dos afios en su actual
trabajo, muy por encima que los pertenecientes a la generacién X (17%) y los baby boomers (1%).
Ademads, el 56,7% de los millennials consideran muy probable cambiar de trabajo en los préximos
meses, un porcentaje que baja hasta el 45% en la generacion X y hasta el 34% en los boomers.

Edad. MITO: “Los j6venes prefieren el teletrabajo antes que el presencial.”

Las generaciones mas j6venes desean pasar mas tiempo en la oficina. Los trabajadores de la
generacién Z, por ejemplo, quieren pasar el 56 % de su tiempo de trabajo en la oficina.”® Por lo
general, cuanto mds joven es el encuestado, mas probabilidades hay de que tienda a querer pasar
mas tiempo en la oficina. Ello sugiere que necesitan contar con expertos a su alrededor que puedan
ayudarles en persona, mientras que el trabajador sénior ya tiene la experiencia y conocimientos
suficientes para trabajar con autonomia.

Volviendo a los sesgos inconscientes, segun los estudios de Tessa Charlesworth,”®* los prejuicios de
género se redujeron un 64% en 14 afios, pero, con relacién a la discapacidad, los sesgos durante ese
mismo periodo apenas han cambiado un 5%. Segun esta investigadora, si continuamos con la misma
tasa de movimiento de los sesgos inconscientes relacionados con la discapacidad, es probable que
pasen mas de 150 afios antes de que se neutralicen.

120 Randstad Research (2023): Mercado laboral de los seniors. Retos y oportunidades.

121 Weinstock, S. (2019): “Age is Just a Number”. AARP International Journal, 23 de enero.

122 Pluxee (2024): £/ mix generacional en las empresas espaiolas.

123 The Adecco Group (2021): Resetting Normal. Defining the new era of work.

124 Rojas, Nikki (2022): “Why disability bias is a particularly stubborn problem”. The Harvard Gazette, 10 de enero.
Charlesworth, T.; Banaji, M. (2020): What Works¢e Evidence-Based ldeas to Increase Diversity, Equity, and Inclusion in
the Workplace. University of Massachusetts Amherst. Charlesworth, T.E.S.; Banaji, M.R. (2019): “How Americans’ Biases
Are Changing (or Not) Over Time”. Harvard Business Review, 2 de agosto.
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Frente a los mitos, los datos. Y, para los sesgos, formacion.
Efectivamente, para luchar contra los sesgos existen varias herramientas:™®

El primer paso es tomar conciencia de su existencia. De ahi la importancia de
realizar formaciones sobre sesgos inconscientes, y la buena noticia es que ya
estén en la agenda de muchas organizaciones.’®

Sensibilizar en materia de diversidad e inclusidn y desarrollar habilidades, por
ejemplo, para los lideres o para los responsables de la contratacién y de las
promociones internas.

Contactar con otros grupos con creencias contrarias o constituir los llamados
grupos de afinidad, personas de la empresa que voluntariamente se unen para
intercambiar experiencias. El 90% de las empresas del Fortune 500 cuentan con
estos grupos.

Validar los algoritmos de la inteligencia artificial desde su creacién para
asegurarse de que no incorporan sesgos inconscientes.

Ser prudentes en el uso de términos que cataloguen a determinados colectivos
(por ejemplo, la generacién Z, los boomers...), que pueden reflejar una mirada
eurocéntrica de la realidad no extrapolable a otras geografias o culturas.’

DIVERSIDAD SOCIOECONOMICA

Aumentar la diversidad socioecondmica en el mundo del trabajo es importante no solo por la
defensa de valores como la justicia y la igualdad de oportunidades, sino también por la ventaja que
supone aprovechar al maximo el talento de las personas econémicamente desfavorecidas. Si una
persona nace inteligente, pero menos privilegiada, a menudo es pasada por alto en profesiones
y en puestos de alto nivel. Asi lo confirman los datos.

En los Estados Unidos, los trabajadores con origenes de clase social més baja tienen un 32% menos
de probabilidades de convertirse en gerentes que los que provienen de una clase social mas alta.™®
En Europa, el 62% de los ejecutivos de las empresas francesas tienen padres que también fueron
ejecutivos, frente a un parco 4% de ejecutivos franceses con padres cuyas ocupaciones son de
“trabajo manual®. En el Reino Unido, un estudiante de un entorno desfavorecido que obtenga un
titulo en una de las mejores universidades tiene menos probabilidades de conseguir un trabajo de
élite que un estudiante de entorno mas privilegiado.™®

125 Cortés, C. (2023): Politicas y prdcticas en diversidad e inclusion. Instituto de Innovacion Social de Esade, Fundacion Randstad.

126 El estudio de la Fundacién Diversidad y la Fundacion IE sobre innodiversidad sefiala que los cursos sobre sesgos son es-
pecialmente eficaces, estando presentes en el 87,5%.

127 Seidl, J., et a/. (2022): “Age diversity management in organizations scale: development and evidence of validity”.
Psico-USF, 27(2): 251-263.

128 Ingram, Paul (2021): “The Forgotten Dimension of Diversity. Social class is as important as race or gender”. Harvard
Business Review, enero-febrero.

129 Anderton, Robert (2023): “Socioeconomic diversity in the workplace and education. Smart, underprivileged, and overlooked
means missed opportunities for all”. VoxEU, 26 de mayo.
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Es mds, sus salarios anuales son inferiores en un 18%, y las personas de origen socioeconémico
mas bajo tienen un 28% menos de probabilidades de lograr roles de direccion. Sin embargo, estos
perfiles estdn méas satisfechos con su desarrollo profesional y es mas probable que se queden.
Esta paradoja puede explicarse acaso por sus expectativas mas bajas, ya que solo el 38% aspiran
a ser promocionados, frente al 50% de sus pares.®® Ademds, las empresas que se focalizan en la
movilidad social son mas productivas. A veces, la explicacidon es simple: amplian su busqueda de
talento més alld de los marcos habituales (titulacidn), a otras habilidades y competencias.

No sorprende, pues, que una tendencia reciente en la gestién del talento sea contratar por
competencias y experiencia, y no tanto por requisitos de titulaciéon. Conecta muy directamente con
las necesidades sociales actuales y, ademas, atiende a la necesidad de las empresas de acceder a
nuevas canteras de talento.

Evitar la inercia de incluir solo la titulacion en las ofertas de empleo, al menos cuando no es
imprescindible, supone eliminar una barrera importante para las personas con una situacién
socioeconémica de origen menos privilegiada, que no por ello dejan de aportar su talento a las
empresas.

La realidad es que esto aun no estd sucediendo. Como menciona este articulo de la HBR,®' un
estudio reciente concluyd que el 67% de las ofertas de trabajo de “supervisor de produccion” en
los Estados Unidos requerian una licenciatura, a pesar de que solo el 16% de las personas que ya
ocupaban el puesto tenian esa cualificacion.

Ahora bien, algunas empresas como E&Y, Google o IBM si han dado el paso de eliminar el requisito
de un titulo como calificacidn indispensable para incorporarse a ellas, midiendo sobre todo las
capacidades en el proceso de reclutamiento. Ello favorecerd el acceso de colectivos como los
NEET (not in employment, education or training), los jévenes sin estudios™® o las personas de
clase social menos privilegiada, ademas de ampliar la blusqueda de talento. Sin embargo, en 2020
ninguna de las empresas de la lista de las “50 mejores empresas para la diversidad” publicada por
Diversitylnc mencioné la clase social en sus programas de diversidad e inclusion. £/ requisito de
titulacion, muchas veces no siendo necesario, actuaba, en realidad, como una barrera social y
ademds significaba un limite para un reclutamienfo adecuado.

130 Accenture (2022): A fair chance to advance. The power of culture to break socioeconomic barriers in the workplace.
131 Ingram, Paul (2021): Op. cit.

132 OIT (2023): Global Employment Policy Review: Macroeconomic policies for recovery and structural transformation.

49



= Del ESG al Modelo E.ESG | La centralidad de las personas trabajadoras en la sostenibilidad de las empresas

Beneficios DEI (diversidad, equidad, inclusién)

Entre los numerosos y evidentes beneficios de disponer de politicas de diversidad e inclusion,
mencionaremos solo algunos. Su denominador comun tiene que ver con la atraccion y la fidelizacion
del talento, ya que las personas quieren trabajar cada vez mas en entornos inclusivos. Por esta
razon, creemos que incorporar el modelo DEI a la cultura de la empresa es una muestra clara del
modelo E.ESG que proponemos en este estudio.

v Las organizaciones con cultura de inclusién y diversidad desarrollan 10 veces mas
potencial en su liderazgo y multiplican por 3,2 el compromiso y la retencién del talento.

v Las personas con mayor sentido de pertenencia e inclusion en el trabajo registran
un NPS (net promoter score) més alto (un 167%), tienen menos riesgo de rotacién

(un 50%) y ofrecen un mayor desempefio (un 56%)."5

v Las empresas cuyos lideres se sitlan por encima de la media en diversidad incrementan
del 26% al 45% sus resultados, gracias a la innovacién.™*

v Las empresas situadas en el cuartil alto en diversidad de género o étnica de sus equipos
directivos tienen un 39% mas de probabilidades de superar la media de productividad

que las empresas del cuartil bajo.™®

Para profundizar en los beneficios, remitimos a un estudio del Instituto de Innovacién Social de
Esade y la Fundacién Randstad™® del que hemos extraido el cuadro adjunto.

Cuadro 8: Ventajas de las politicas de DEI

Mejora del rendimiento y la productividad

Mayor presencia de la innovacion y la creatividad

Refuerzo del sentido de pertenencia

O

Atraccion del talento

Diversificacion de competencias

@ Mejora de la confianza y del clima laboral

Mejora de la reputacion corporativa

Fuente: Cortés, C. (2023): Politicas y prdcticas en diversidad e inclusion. Instituto de Innovacion Social de Esade, Fundacién Randstad.

133 Carr, E.W.; Reece, A.; Kellerman, G. R.; Robichaux, A. (2019): “The Value of Belonging at Work”. Harvard Business Review,
16 de diciembre.

134 Boston Consulting Group (2018): How Diverse Leadership Teams Boost Innovation.

135 MecKinsey (2023): Diversity matters even more.

136 Cortés, C. (2023): Politicas y prdcticas en diversidad e inclusidn. Instituto de Innovacion Social de Esade, Fundacion Randstad.
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Como ejecutarlo: las buenas practicas de DEI

Compartimos aqui las conclusiones del mencionado estudio del Instituto de Innovacién Social de
Esade sobre diversidad:™’

Cuadro 9: Politicas y practicas en diversidad e inclusién.

Aprovechar el marco normativo para impulsar la diversidad vy,

para la inclusién, apoyarse en la voluntad de la organizacion,
concretada en estrategias y en politicas efectivas.

Extender la diversidad funcional a todas las fases
del itinerario de vida profesional.

Contagiar la cultura inclusiva: una diversidad llama a otra.

Priorizar la sensibilizaciéon y la concienciacion.

Aprovechar los datos, fijar objetivos y medir.

06

Abordar la diversidad desde un enfoque multifactorial.

Fuente: Cortés, C. (2023): Politicas y prdcticas en diversidad e inclusion. Instituto de Innovacién Social de Esade, Fundacién Randstad.

Desde la perspectiva de las alianzas, alineando el ODS 17 con la diversidad, afiadimos dos précticas més:

— Colaboracién empresarial para aumentar la diversidad, como la Carta de la
Diversidad, suscrita por 1.500 empresas espafolas y otras 13.000 organizaciones
europeas.

— Colaboracién con innovadores sociales,® para dar acceso (indirecto) a un
empleo a emprendedores que en muchas ocasiones pertenecen a grupos o
colectivos marginados o que trabajan con ellos y conocen bien los problemas de
la desigualdad, ademds de poseer el talento necesario.

137 Cortés, C. (2023): Politicas y prdcticas en diversidad e inclusion. Instituto de Innovacion Social de Esade, Fundacion
Randstad.Op. cit.
138 WEF (2024): Innovating for Equity. Unlocking Value for Communities and Businesses.
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Para facilitar un orden en las buenas précticas de diversidad generacional, proponemos esta
matriz, adaptada a partir de dos categorias de clasificacion de la literatura cientifica: age-neutra/
practices v. age-specific practices. Es decir, précticas neutrales que promueven la diversidad
generacional centradas en la totalidad de los colectivos y précticas especificas para un colectivo
determinado. Ambas son complementarias para la gestion de la diversidad generacional.

El otro eje ofrece la perspectiva individual de cada persona frente al enfoque organizativo, mediante
procesos e iniciativas desde su drea de gestién de la diversidad.

Cuadro 10: Matriz de gestion de diversidad generacional

Individual

SESGOS INCLUSION

Intra Gen
uaK) Jolu|

SEGMENTACION MENTORING

Organizativa

Fuente: elaboracién propia.

Clasificacidn de medidas y buenas précticas,™® ordenadas segun la matriz:

1. SESGOS

— Formar en sesgos de la generacidn propia y de las demds generaciones.
— Medir y generar datos objetivos para contrarrestar los mitos o estereotipos.

2. INCLUSION

— Tomar conciencia del significado y el valor de la diversidad en los equipos de trabajo.

— Compartir proyectos y habilidades como forma de colaboracién o de resolucion
de conflictos.

— Desarrollar habilidades de liderazgo de equipos multigeneracionales.

- Formacién entre pares (peer-ro-peer training).

139 Fuentes de las medidas expuestas: Center for Work, Organisation and Wellbeing (2023): Multi-Generational
Workplaces Research. Griffith University. Collinson, C.; Hodin, M. (2023): “Best Practices for Engaging a
Multigenerational Workforce”. Harvard Business Review, 17 de octubre. Anderson, G. Oscar (2019): Mentorship
and the Value of a Multigenerational Workforce. Washington, DC: AARP Research. Boehm, S. A., et al. (2021):
Age-related human resource management policies and practices: Antecedents, outcomes and conceptualizations.
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3. SEGMENTACION

— Favorecer politicas de apoyo especifico a los empleados cuidadores™® o facilitar una
vida laboral mas larga, ofreciendo una jubilacion flexible.

— Ofrecer horarios de trabajo flexibles y acuerdos de trabajo hibrido (44%)."

— Concienciar sobre las diferentes necesidades de cada generacion.

4. MENTORING

— Cultivar el aprendizaje a lo largo de toda la vida, al margen de la edad.

1

Disefiar sistemas de carrera y promocidén neutros en cuanto a la edad.

— Crear programas de mentoria y de mentoria inversa, que reconozcan el valor de
todas las generaciones. Por ejemplo, los empleados de méas edad suelen tener
experiencias Utiles y sabiduria para compartir, mientras que los trabajadores
mas jOvenes suelen aportar una nueva perspectiva y unas habilidades técnicas
innovadoras.™?

— Formar a lideres sobre el valor de la diversidad y la inclusién, asi como la promocidn
de una cultura corporativa més inclusiva.

140 Trabajadores/as cuidadores/as de un padre o familiar dependiente (algunos datos dicen que son el 36%), especialmente
entre los millennials (40%). Casi 9 de cada 10 cuidadores han realizado ajustes para ello.

141 Los empleadores innovadores que se estan adaptando a los tiempos ofrecen horarios de trabajo flexibles (58%), la capaci-
dad de ajustar las horas de trabajo (51%) y acuerdos de trabajo hibrido (44%).

142 T de cada 10 trabajadores dicen que les gusta trabajar con generaciones distintas a la suya. Para los trabajadores de més
edad, sus colegas més jévenes les ofrecen la oportunidad de transmitirles sus habilidades y conocimientos (79%) y aportan
creatividad al entorno laboral (73%). Entre los trabajadores mas jévenes, los colegas de mas edad son valorados por su
habilidad como profesores (77%), por brindarles la oportunidad de considerar una perspectiva diferente (76%) y por hacer
que el lugar de trabajo sea mas productivo (69%).
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24. Desarrollo profesional y gestion del talento

ATRACCION DE TALENTO

El modelo de gestion E.ESG estd presente desde el primer momento del itinerario del empleado: la
atraccion del talento. Consiste en que las personas preparadas se sientan también atraidas para
trabajar en nuestra empresa pues valoran que dara respuesta a sus expectativas. También significa
cuidar el proceso de entrada, desde el reclutamiento hasta la acogida (onboo/’d/'ng), de modo que
sea objetivo y responsable.

Por tanto, importa mucho realizar un buen proceso de selecciény contratacién. Un primer elemento,
que llegard por ley, es la transparencia salarial en las ofertas y en los procesos de seleccién,
como plantea la Directiva europea 2023/970."% Dar a conocer el salario del puesto, como
propone la norma, permitird un proceso mejor informado y mas cuidado. Ademas, ello conecta
dos elementos fundamentales del itinerario de la vida profesional, que no siempre han estado en
el ambito de la transparencia: la seleccién y la retribucion. Aqui la norma puede retar el cambio
de cultura de cada organizacién.

Y no es la Unica informacién relevante. En un estudio sobre la movilidad del talento,* se observé que
mas del T0% de los trabajadores estén interesados en obtener informacién sobre las oportunidades
de crecimiento profesional durante el proceso de contratacién. Una vez dentro de la empresa, el
73% de los empleados indican que estén interesados en tener informacién sobre nuevos puestos
€n sus organizaciones.

Durante el proceso, a raiz de la incorporacién de la inteligencia artificial, también es preciso adecuar
el uso de estas tecnologias para los gestores del talento. Sus aplicaciones van desde la redaccion
de descripciones de puestos de trabajo hasta la busqueda de candidatos, el andlisis de CV vy las
herramientas de preseleccién. Es esencial vigilar los sesgos de estas herramientas tecnoldgicas
para que su indudable eficiencia no se vea malograda por valoraciones sesgadas.

Por ultimo, incorporar la diversidad desde el mismo momento de la seleccién supone también una
gestion responsable. Segun la Red Acoge,"® los tipos de diversidad que las empresas favorecen
dentro de su estrategia de seleccién son el género (T0%), la edad (64%) y, en tercer lugar, la
discapacidad (47%). A |la hora de fijar objetivos cuantitativos de contratacién, el 56% lo hacen en
materia de género y el 37%, en discapacidad. Creemos que todavia hay recorrido en este aspecto.
Y esto es importante, porque algunas personas pueden no querer continuar en el proceso: casi
el 40% de ellas han desistido de una oferta de empleo al percibir falta de cultura inclusiva en la
empresa.™®

143 Directiva (UE) 2023/970 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 10 de mayo de 2023, por la que se refuerza la aplicacion
del principio de igualdad de retribucion entre hombres y mujeres por un mismo trabajo o un trabajo de igual valor a través
de medidas de transparencia retributiva y de mecanismos para su cumplimiento.

144 Cornerstone Lighthouse Research & Advisory (2023): Preparados, listos, a crecer: Los componentes bdsicos de una
movifidad del talento de alto impacto. Edicion EMEA.

145 Red Acoge (2021): Indice de la gestion de la diversidad y la inclusion 2021. 6.2 edicion.

146 McKinsey (2022): “What is diversity, equity, and inclusion2” McKinsey & Company.
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La apertura del reclutamiento a colectivos en riesgos de exclusién es otra préactica muy poderosa
para dar respuesta a las necesidades sociales. Un ejemplo es llegar a perfiles con diversidad
socioecondmica, que se puede traducir en bajar las barreras de entrada a determinados colectivos
centrando la busqueda mds en las competencias que en las titulaciones.

El cuidado emocional durante el proceso de seleccion, ofreciendo informacién regular y un buen
feedback a las candidaturas descartadas, puede ser otro elemento diferencial.

Una vez incorporada la persona, el proceso de acogida y socializacién (onboarding) determinara
la coherencia de todo el proceso, estableciendo un vinculo entre la seleccion y el desarrollo de la
persona dentro de la empresa.

‘ ‘ En Sopra Steria se ofrecen procesos de onboarding no solo en las nuevas contrataciones,
sino en las incorporaciones de personas a un nuevo proyecto o puesto. £n estos procesos,
se explican las nuevas funciones del proyecto, las necesidades del cliente y el sentido
del trabajo que ahora supone un nuevo reto para la persona. Es una mirada de acogida
continuada y para el cambio de responsabilidad, y no solo en el momento de la contratacion.

Finalmente, a las personas candidatas, y cada vez mas entre las generaciones mas jdvenes, les importa
lo que lleva a cabo la empresa en cuestiones medioambientales. Segin KPMG,"" en el Reino Unido, el
20% no seguirian con una oferta de trabajo si los compromisos de la empresa con los criterios ESG
no estan alineados con sus valores, porcentaje que se eleva al 33% entre los menores de 25 afios. Lo
confirma el 66% que destaca los compromisos de sostenibilidad de la empresa como importantes al
inscribirse en una oferta de empleo. Es més, la probabilidad de trabajar en una empresa que impulsa el
cumplimiento de los criterios ESG se sitla en torno al 85%, segin PwC."8

PROMOCION Y CARRERA

Las herramientas de fidelizacion de nuestros trabajadores son diferentes a las de atraccion, si bien
muchas veces estdn conectadas. Dentro de un modelo que pone a la persona en el centro, importa
dar respuesta a las expectativas de las personas que ya trabajan en nuestra organizacién. Entre las
estrategias con mas impacto para la fidelizacion del talento se encuentran la actualizacion o reciclaje
en habilidades (reskilling & upskilling), y el desarrollo de programas de carrera y el reconocimiento™®.

Segun un estudio de Michael Page™®, a 1de cada 2 profesionales le preocupa la carrera profesional
y lo mencionan como una razén para buscar un nuevo empleo. Sin embargo, solo 2 de cada 10 cree
que es probable que le promocionen. De ahi la importancia de ofrecer visibilidad a las oportunidades
de desarrollo. En este sentido, segun este informe™, uno de cada cinco encuestados, a pesar de su

147 KPMG (2023): “Climate quitting - younger workers voting with their feet on employer’s ESG commitments”.

148 PwC (2021): 2027 Consumer Intelligence Series survey on ESG.

149 Ojaokomo, Nathan (2023): A Crowdsourced Guide to Employee Retention Strategies in 2024.

150 Michael Page (2023): Talent trends 2023 Esparia — La revolucidn invisible.

151 Cornerstone Lighthouse Research & Advisory (2023): Preparados, listos, a crecer: Los componentes bdsicos de una
movifidad del talento de alto impacto. Edicion EMEA.
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interés, afirmaba no tener visibilidad de las oportunidades laborales en su empresa. El impacto es
que, para estos Ultimos, es casi tres veces mas probable afirmar que no estédn interesados en otros
puestos dentro de la empresa. Y més de la mitad de los empleados afirman que tener la posibilidad
de explorar otras oportunidades laborales dentro de la empresa aumentaria su probabilidad de
quedarse en ella.

La realidad es que, como sefala el estudio de Michael Page, el 55% de las personas entrevistadas
estan en busqueda activa de empleo actualmente o tienen previsto hacerlo en los préximos 6 meses.
Y més de un tercio de los profesionales que comenzaron a trabajar en 2022 estdn también en
busqueda activa.

Por este motivo, para fidelizar a sus trabajadores, las empresas no deben poner el foco solo en
la atraccién (por ejemplo, sobreestimando el valor de su marca, que ocupa el decimosegundo
lugar en importancia para los profesionales), sino también en la fidelizacion a través de politicas
fransparentes de desarrollo de /la carrera. Si no ofrecemos movilidad dentro de la empresa,
nuestros trabajadores la buscaran fuera.

Y es que el coste de la rotacién —en realidad, el de sustitucién— puede ser muy alto e incluso llegar
a duplicar el salario de la persona que se va.”™ Sin contar otros costes intangibles, como la pérdida

de conocimientos de la empresa, la confianza ganada con los clientes, en algunos casos, o el impacto
en el equipo que se queda.

152 Workhuman (2021): How the Great Resignation Will Shape HR and the Future of Work.
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Como ejecutarlo: las buenas practicas de promocion

Proponemos, en primer lugar, unos sistemas de promocién transparentes: bien informados y que
especifiquen con claridad lo que cada persona debe hacer para promocionar. Ello implica identificar
los sesgos en la promocidn, para que sea equitativa por objetiva. Para ello, dos medidas eficaces
pueden ser un sistema de valoracién objetivo y una formacion en sesgos dirigida a los responsables
de equipos.

Como segunda recomendacién, un documento interesante™ de las Naciones Unidas propone una
herramienta sencilla y potente: animar a los lideres a tener conversaciones sobre los objetivos de la
carrera con sus equipos, ya sea entre iguales o con mentores. El objetivo es ayudar a identificar y a
alcanzar los objetivos profesionales con una estrategia propia de desarrollo. Serviré para reforzar
la cultura del crecimiento y mejorar la gestién de las expectativas, el compromiso y el sentido de
pertenencia, ademas de fortalecer la figura del lider y la confianza con el responsable del equipo.

Algunas recomendaciones que aportamos son:

— El sistema de promociéon puede extenderse a una promocién horizontal, es decir,
a crecer en habilidades y no necesariamente en responsabilidad, dado que hoy no
todas las personas aspiran a hacer carrera en la misma empresa y esta promocién
horizontal aportard empleabilidad.

— No hablar de la carrera en la misma conversacidon sobre el desempefio y no generar
expectativas dentro de la empresa si son dificiles o poco claras.

— La conversacién sobre la carrera puede ser incluso informal y con mds preguntas
que consejos.

— La conversacién puede también servir para fidelizar apostando por una carrera
futura fuera de la empresa: pensando en clave de empleabilidad.

B. Braun promueve un desarrollo integralde las personas, basado en fomentar el aprendizaje
experiencial en el puesto de frabajo y a través de la movilidad entre departamentos.
Ademds, se potencia la figura del lider-coach que empodera y responsabiliza a la persona
para que lidere su propio desarrollo.

153 UN Office of Human Resources (2023): Career Development Conversations: A Guide for Managers.
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RECICLAJE Y ACTUALIZACION DE HABILIDADES

Segun el WEF™®* se estima que el 44% de las habilidades necesarias para el trabajo cambiardn
de forma significativa en los proximos cinco afios. En consecuencia, 6 de cada 10 profesionales
requerirdn formacion antes de 2027. En esta linea, entre 2023 y 2035 se espera que dos de cada
tres (67%) puestos de trabajo creados requerirdn un alto nivel formativo, frente a solo el 4% de
bajo nivel. Sin embargo, casi la mitad de los trabajadores (el 44%) no podran acceder a la formacién
que necesitan.”™ Se espera un mayor apoyo de la Unién Europea, cuyo objetivo es que en 2030 al
menos el 60% de los adultos reciban formacién todos los afios.™®

En cuanto a los mecanismos que utilizan las empresas para mejorar la obtencién de talento, en los
préximos cinco afos optardn por las précticas de empleabilidad y por la cultura del aprendizaje:
carrera y promocién (48%) y programas de re&upskilling (34%). Ambas se enmarcan en la
estrategia de construccioén interna del talento (build), que se valora como la méas sostenible, frente
a las otras dos: contratarla fuera (buy) o conseguirla por periodos cortos de tiempo (borrow).

De hecho, los trabajadores estan cada vez mas motivados por desarrollar sus propias habilidades
que por obtener titulos o jerarquia dentro de las empresas. El 57% ya estédn formédndose fuera del
trabajo®™’ porque consideran que su empresa no los forma o no lo hace en las habilidades necesarias
para el desarrollo de su carrera y empleabilidad. Las nuevas generaciones rebajan sus expectativas
de promocionar frente a la necesidad de desarrollar una carrera, reforzando asfi las iniciativas de
promocién horizontal, es decir, de ampliar las habilidades, y no solo la responsabilidad.

Otra cuestién a valorar es que no siempre la respuesta de las empresas alcanza a toda la plantilla.
Todavia priorizan sus esfuerzos de formacién en un 54% para los puestos clave y estratégicos, un 41%
para los perfiles con alto desempefio y solo un 33% para personas en riesgo por la transformacion
digital.™® Lograr que las herramientas de formacién alcancen a toda la plantilla, una suerte de
“democratizacion” del acceso a las habilidades, todavia es un reto pendiente.

El Foro Econémico Mundial (WEF) menciona algunos ejemplos de buenas practicas™® en la extension
de la formacion a todos los colectivos, como los procesos de upskilling en Sanofi, dirigidos a perfiles
sénior para la transformacién digital, o en Siemens, que ofrece a todos sus empleados acceso a
una plataforma de formacién con autoevaluacién de habilidades y a referencias de otros colegas y
responsables de equipos, con recomendaciones para cubrir las carencias formativas que pudieran
existir para futuros puestos.

154 WEF (2023): The Future of Jobs Report 2023

155 Randstad Research (2023): Tendencias de formacion. Anticipando la formacidn del futuro desde las tendencias estruc-
turales de cambio del mercado laboral.

156 El Pacto por las Competencias (Pact for Skills, una iniciativa de la European Skills Agenda) ha impulsado ya la formacién
de dos millones de trabajadores en la UE. También se puede visitar: https://reskilling4employment.eu/en/

157 ManpowerGroup (2023): The New Human Age: 2023 Workforce Trends.

158 WEF (2018): The Future of Jobs Report.

159 WEF (2024): Putting Skills First. Opportunities for Building Efficient and Equitable Labour Markets.
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Nuevas tecnologias y formacién

La actualizacién de habilidades es especialmente relevante en el dmbito de las nuevas tecnologias. El
mismo estudio del WEF afirma que el 23% de los trabajos de todo el mundo se espera que se transformen
en los préximos cinco afios, sobre todo por los cambios tecnoldgicos, en particular por la inteligencia
artificial (en adelante, IA). Segun dicho estudio,’® el 68% de las empresas entrevistadas estédn de acuerdo
en que la |A exige la imperiosa necesidad de formacion y recualificacién a una parte de la plantilla.

De ahi la importancia de proporcionar a los empleados la formacién o la actualizacién necesaria de
sus habilidades para poder adaptar su trabajo a la |A. Ademds, en este modelo de sostenibilidad, es
importante garantizar que estos programas sean inclusivos, para no dejar a nadie atras, especialmente
aquellos colectivos cuyo puesto se pueda ver mas alterado por la irrupcién de estas tecnologias.’

Una investigacidn del WEF sugiere que los lideres™ contribuyan del modo siguiente:

1. Antes de ponerlo en marcha, comunicar el para qué de las nuevas tecnologias y
los beneficios que se esperan obtener.

2. Durante el proceso, establecer unos plazos realistas y proporcionar medios de
apoyo. Se puede aprovechar el rol de algunos trabajadores como “superusuarios”.

3. Tras la puesta en marcha, hacer el seguimiento para actualizar los recursos de
capacitacion, incorporar a nuevos empleados y reconocer los éxitos.

4. También se pueden aprovechar los conocimientos de los trabajadores a fin
de desarrollar nuevos usos para las tecnologias que ya estdn instaladas.
Sorprendentemente, casi todos los entrevistados en el estudio compartieron nuevos
posibles usos para las tecnologias implementadas e ideas sobre formas de innovar.

Para asegurar un uso eficiente de las tecnologias y, a la vez, sin sesgos ni problemas de discriminacion
o privacidad, pueden realizarse las siguientes acciones:"

1. Promover la transparencia en el uso de la IA, por ejemplo, exigiendo a los
reclutadores que informen de ello a los solicitantes de empleo y obtengan su
consentimiento antes de utilizar la IA.

2. Garantizar la presencia de un humano en el circuito y evitar la mera aprobacion
de la toma de decisiones automatizada.

3. Luchar contra los sesgos y la discriminacién a través de una serie de
instrumentos, entre ellos las auditorias o la revisién de los sesgos a partir de los
resultados.

4. Contar con profesionales que posean las habilidades adecuadas para trabajar con la I1A.

160 Randstad Research (2024): Tendencias de RRHH 2024: déficit de talento y adopcion de IA.

161 Business Fights Poverty (2023): Generative Al and Social Impact: Role of Business.

162 WEF (2024): Views from Manufacturing Front Line: Workers' Insights on How to Introduce New Technology.
163 OCDE (2023a): Artificial intelligence and labour market matching.
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Por ejemplo, la conocida como Ley Rider™* garantiza al empleado ser informado por la empresa de
los parametros, las reglas e instrucciones en que se basan los algoritmos o sistemas de inteligencia
artificial que afectan la toma de decisiones que pueden incidir en las condiciones de trabajo, el
acceso y el mantenimiento del empleo.

Para valorar el impacto de la IA sobre la fuerza laboral de la empresa nos podemos preguntar:*®
1. sLa lA sustituye algun puesto de trabajo?
2. sLalAaumenta la productividad lo suficiente para crear nuevos puestos de trabajo?

3. 3Laaplicacion de IA cambia la calidad o las tareas de los trabajos tal como ahora se
estdn realizando¢ ;Cambia la forma en que se supervisa o gestiona el trabajo?

4. slLa aplicacion de IA permite a los trabajadores realizar tareas a distanciag
5. slLa aplicacion de |A beneficia a algunos grupos méas que a otrose

6. 5Se ha revisado si los procesos afectados cumplen los criterios de |A responsable?
5Se han tenido en cuenta los diferentes sesgos de las personas que configuran los
procesos de la IA?

EMPLEABILIDAD

Se explica asi que una herramienta poderosa de fidelizacion sea apostar por la empleabilidad de
toda la plantilla. Y hablamos de emp/eabilidad en sentido amplio, es decir, la interna, para mejorar
las habilidades del puesto que ocupa la persona en nuestra organizacion, y la externa, consolidando
nuevas habilidades que se llevara la persona a sus futuras experiencias laborales. Es la paradoja de
que logramos fidelizar formando a una persona para cuando se vaya.

Consiste en desarrollar las capacidades que necesita el trabajador para seguir siendo competitivo en
el mercado laboral y alcanzar sus objetivos profesionales. Para ello, las empresas han de anticiparse a
las nuevas tendencias y a las habilidades que se requerirdn en el futuro para ofrecerlas a su plantilla.

También implica un enfoque de aprendizaje continuo (/ifelong learning), universalizando el acceso
a la formacion a todos los colectivos de la empresa, y no solo a los que ofrecen més potencial. En
este sentido, es un reto frente a los modelos clésicos de identificacién del talento, pero incorpora
ciertamente un aspecto de valor para la sociedad, que sin duda repercutird en la fidelizacién y el
sentido de pertenencia de la plantilla.

Hablar de empleabilidad significa también ayudar a los trabajadores con mas riesgo de quedarse
atrés en su transiciéon a nuevos puestos de trabajo fuera de la empresa. Contribuyen a ello las
plataformas de formacion accesibles a toda la plantilla, donde cabe la posibilidad de acceder a
aprendizajes no necesarios para el puesto o a la oferta de becas para formaciones externas. Se trata
de mostrar sensibilidad frente a quienes se estédn quedando atrés o estén en riesgo de quedarse.

164 Ley 12/2021, de 28 de septiembre, por la que se modifica el texto refundido de la Ley del Estatuto de los Trabajadores,
aprobado por el Real Decreto Legislativo 2/2015, de 23 de octubre.
165 OCDE (2023b): Defining and classifying Al in the workplace.
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Es el caso de Damm, que dispone de un programa que contacta con colectivos en riesgo
de exclusion para ayudarles a preparar su CV y ofrecerles recomendaciones para la vida
laboral. También les comunica como lo pueden hacer si quieren trabajar en la empresa,
aunque el objetivo inicial es impulsar la empleabilidad.

Bonpreu libera durante 6-9 meses a sus profesionales antes de que asuman nuevas
responsabilidades en la gestion de sus establecimientos, con la supervision de un tutor. Es
una forma de poner en el centro la formacion y garantizar el éxito en las nuevas fareas.

FORMACION EN SOSTENIBILIDAD

Un aspecto especifico dentro de las habilidades son las llamadas green skills, es decir, habilidades
asociadas a puestos que coadyuvan al cumplimiento de los objetivos climaticos. Segun el WEF,®®
basdndose en datos proporcionados por Linkedln, ha aumentado la contratacion de puestos
relacionados con la sostenibilidad, que constituyen tres de los diez puestos que han crecido més
répidamente en LinkedIn en los Ultimos cuatro afios. En cuanto a las habilidades, aunque solo el 16%
de las empresas identifican estas green skills como importantes, el 42% indican que crecerdn en
los préximos cinco afos y el 21% se centraran estratégicamente en desarrollarlas en sus equipos.
Por su parte, el 39% de trabajadores afirman que las habilidades ecoldgicas serén importantes
para su desarrollo profesional en los préximos cinco afios y el 47% confian en que su empleador les
proporcionard las herramientas y los recursos para desarrollarlas.

Se trata de una labor de sensibilizacién que incluso es obligatoria en algunos paises, que deben
informar a sus empleados sobre la gestion de residuos y proporcionarles programas de formacion
sobre esta materia.'’

Podemos extender estas habilidades también a las relacionadas con la S de social, es decir, a las
temdticas de derechos humanos y, en general, a los conocimientos de sostenibilidad alineados con los
ODS. Contar con una plantilla con una formacion sdlida en los objetivos de desarrollo sostenible,
no necesariamente relacionados con su puesto, es también una prdctica sostenible, alineada con
unos valores éticos universales y que puede generar sentido de pertenencia en la plantilla.

166 WEF (2023): The Future of Jobs Report 2023
167 OIT (2022): Greening Enterprises: Transforming processes and workplaces.
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En esta misma direccidn, vale la pena diferenciar entre las competencias del negocio (shareholder
skills) y las competencias mas humanistas (stakeholder skills), cada vez més presentes y solicitadas.
De estas Ultimas, cabe destacar cuatro dimensiones de habilidades a desarrollar en cada persona:

1. las competencias profesionales para la empleabilidad;
2. las competencias personales, de gestiéon emocional;
3. las competencias humanistas, de sensibilizacién con la diversidad y ESG, éticas...

Este puede ser un buen mapa de ejemplo de competencias,® al cual podriamos afiadir

4. las habilidades tecnolégicas, tanto en su perspectiva técnica como en el aspecto mas
actitudinal de la competencia.

168 Disponible en: https://www1.reskillingrevolution2030.org/skills-taxonomy/index.html
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Herramienta para el desarrollo profesional

Recogiendo las diferentes formas de abordar el desarrollo profesional, proponemos un modelo integral
que ayude a identificar el tipo de accidon mds adecuado segun el entorno de aplicaciéon y sus objetivos.

Cuadro 11: Matriz de desarrollo de habilidades. Cuatro dimensiones.

Interno
PROMOCION DESEMPENO
Y CARRERA : Y MODELAJE
I‘ .
=
:
7 I R R R N R
2 @
8 2
2
o
EVPLEABILIDAD CONVERSACIONES
DE CARRERA
Externo

Fuente: elaboracién propia.

El eje Interno/Externo se refiere al enfoque del desarrollo, si la expectativa es que se produzca
dentro de la empresa o fuera (empleabilidad).

El eje Procesos-RR.HH. y Manager se refiere a quién provee del recurso que facilitaré el desarrollo
de las habilidades de la persona.

Con este esquema, se generan cuatro formas de intervenir en el desarrollo del talento, segin dénde
esté cada colectivo dentro de la organizacidn, para asi ajustar las medidas de cada uno. Por ejemplo,
para las salidas planificadas (fin de un proyecto, procesos de outplacement), importa el eje Externo.
Y para fortalecer el talento de la propia empresa, €l Interno.

1. PROMOCION Y CARRERA. Re&upskilling adecuado a la estrategia de la empresa.
Planes de carrera y de promocion transparentes.

2. DESEMPENO Y MODELAGJE. Evaluaciones del desempefio, feedback constante, job
shadowing para el modelaje. Enfoque en el desarrollo de las habilidades horizontales,
y no solo verticales, por ejemplo, organizando el trabajo por proyectos y con equipos
multidisciplinarios.

3. EMPLEABILIDAD. Formacién accesible a toda la plantilla (LMS y plataformas tecnolégicas
de aprendizaje). Formacién en habilidades generales requeridas por el mercado.

4. CONVERSACIONES DE CARRERA. Mentorias o apoyo de los pares o referentes
para el desarrollo de la carrera de la persona, més alléd del puesto que ocupe.
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DESVINCULACION RESPONSABLE - OFFBOARDING

Una préctica a la cual se dedican pocos andlisis y que, sin embargo, estd muy presente en este
modelo es la desvinculaciéon, entendida como cualquier proceso por el cual una persona deja
de pertenecer, de manera voluntaria o forzosa, definitiva o provisionalmente a la organizacion.
Incorporar a estos procesos la perspectiva social y poner asi al trabajador en el centro en estas
situaciones es tan relevante o mas que en los momentos de incorporacién y de desarrollo de la
persona. Asumir la finalizacién del vinculo de manera responsable por parte de la empresa, sin
limitarse a cumplir lo que exige la ley, convierte esta practica en lo que denominamos una
desvinculacién responsable, de acuerdo con la cultura de la organizacién, y también con sus valores
y con el principio de sostenibilidad en la gestién de equipos.

Antes de la salida

No es facil encontrar estudios que revisen las practicas de las empresas y ofrezcan datos acerca
del proceso de desvinculacién (offboarding). Entre las pocas referencias, destaca un manual de
la OIT™® que presenta buenas practicas para estos casos. Ademas de diferenciar entre diferentes
casos de desvinculacion, segun sus causas, destaca la importancia de disponer de una politica de
desvinculacion que asegure la objetividad y la equidad en el trato de las personas implicadas. Esta
politica se concreta en unos protfocolos de salida, ya sea voluntaria o por despido, para ayudar o
los involucrados en el proceso a sequir las mismas pautas y como guia de buenas prdcticas.

Una primera circunstancia que puede pasar desapercibida, pero que estd relacionada realmente
con la salida, es la contratacion y el dimensionamiento responsables. Es el primer momento para
valorar la desvinculacién responsable. Crecer y dimensionar la empresa de una manera sostenible
es la mejor forma de anticipar y gestionar bien los despidos. Como ejemplo, es conocida la oleada de
despidos masivos que han registrado en los ultimos afios las empresas del sector de la tecnologia.
Entre otras muchas causas, de coyuntura econdmica y sectoriales, se suele afiadir la asuncidn
por parte de estas empresas de una cuantia excesiva de contrataciones. Y, cuando ha llegado el
momento, no ha sido posible sostener esa plantilla y, con frecuencia, las personas afectadas se
sienten defraudadas por la falta de previsidon de su empleador.

Pasando a los supuestos de las salidas planificadas, cabe sefialar la importancia de preparar p/anes
de transicion ordenada, de sucesion o de relevo, y mecanismos de preparacion para la jubilacion
de los perfiles sénior, destacando su contribucién y el legado que han dejado en la empresa.

También son salidas planificadas las finalizaciones de contrato o de proyecto. En estos casos,
la empresa se puede anticipar aportando mecanismos de empleabilidad durante el proceso, un
principio cuyo valor para los trabajadores ya hemos tratado en este documento. Es lo que un
estudio de Jobs for the Future (JFF)'™ denomina ethical offboarding roadmap, que establece
soluciones de formacidén en habilidades que sean requeridas en el futuro, para que las personas
que finalizan su contrato tengan més posibilidades de acceder a un nuevo empleo.La formacion
continua (lifelong learning) es otra herramienta poderosa para la empleabilidad.

169 OIT (2023): “Tool T: Separation practices”. En: Human resource management: A manual for employer and business
membership organizations.
170 JFF (2023): A Better Approach to Layoffs.
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Valorar, en estos casos, posibles reubicaciones en otros lugares de la empresa o los procesos de
reciclaje (reskilling) reforzaréa la voluntad de la empresa de cuidar los procesos de desvinculacién.

También pueden aplicarse los criterios de la desvinculacién responsable en los casos de un cambio
significativo del proyecto o puesto para el cual se incorpord la persona. Son casos en que,
literalmente, el vinculo inicial cambia y comienza otro nuevo. La acogida y el propdsito del nuevo
puesto y de las nuevas condiciones suceden a una adecuada despedida del proyecto saliente, con
los aprendizajes y el legado que se hayan logrado.

Finalmente, y por desgracia, /a ruptura del vinculo es, en ocasiones, solo emocional o de motivacion.
La persona sigue en la organizacién y en el puesto de trabajo, pero ha perdido el compromiso.
Si bien esta perspectiva se puede abordar igualmente desde la I6gica del desarrollo y el sentido

de pertenencia, tiene un claro elemento de alteracién significativa del vinculo que vale la pena
mencionar en este apartado.

Sopra Steria realiza un cuidado proceso de cierre de proyecto y acogida del nuevo, algo
frecuente en sus equipos por la naturaleza de su actividad. Comunica el nuevo propdsito
para dar fuerza a este cambio de vinculo.

B. Braun trabaja los planes de sucesion de posiciones clave como parte de la estrategia

de gestion del talento. Tiene como objetivo la identificacion y preparacion de las personas
para roles futuros que les permitan un desarrollo personal y profesional enriquecedor.

3Qué practicas pueden seguirse antes de la desvinculacién?@
Aplicacién de sistemas de contratacién y dimensionamiento responsables
Preparacién de politicas y protocolos de salida
Definicidn de planes de sucesion y de relevo

Previsiéon de estrategias de desvinculacién dentro de la empresa:
cambio del vinculo inicial para asumir otro proyecto o puesto

Planificacion de las finalizaciones de contrato mediante
politicas de reubicacion o reciclaje

Prevencidén y sistemas de deteccidén de la desvinculaciéon emocional
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Durante y después de la salida

Cuidar la desvinculacion es un factor critico durante el proceso de salida y justo después. En este
articulo,”™ se presentan los ejemplos de las cartas de Meta y Stripe en sus respectivos procesos
de despidos masivos. Lo que podemos aprender de estos casos es el valor de /a comunicacion
fransparente, asi como el apoyo y el sequimiento durante el proceso a través de los llamados
paquetes de salida (severance packages), que incluyen, por ejemplo, la continuidad de los beneficios
sociales, como el seguro médico, el apoyo a la carrera profesional o la creacién de una red de antiguos
empleados. Y otra forma de “cuidar” menos tangible e igualmente valiosa es el reconocimiento de los
errores propios por parte de la empresa o el mensaje destinado a las personas que se quedan. La
comunicacion con los que se quedan es especialmente importante, pues puede pasar desapercibida,
y evita interpretaciones sesgadas. El equipo ha experimentado una pérdida y tiene que comprender
la causa y vivir el duelo. Para los que se quedan, los responsables de la empresa han de gestionar
las emociones del presente y ofrecer una visiéon esperanzada del futuro.

Para apoyar la salida, se pueden ofrecer servicios de recolocacion (outplacement), ayuda para
elaborar el CV y para la busqueda de empleo, asi como apoyo emocional, procesos de coaching o
formacién para la empleabilidad. Son programas también beneficiosos para la empresa para una
transicién mas suave de la salida y para mejorar su reputacion. Y, sobre todo, son Utiles para las
personas que salen, pues las ayuda a salvar el cambio critico de su situacion, facilitdndoles acceso a
recursos profesionales de empleabilidad o apoyo emocional.

Continta el anterior estudio de JFF'™ y su ethical offboarding roadmap estableciendo varias
soluciones y précticas en diferentes dreas:

— Reducir los costes emocionales.
— Ayudar a los que se van en la transicidén a un nuevo empleo.

— Gestionar de forma impecable el proceso de salida, completando con formacién
las habilidades de los responsables de Recursos Humanos y de los lideres para
manejar bien estas situaciones.

— Favorecer las vias de acceso a un nuevo empleo, por ejemplo, ofreciendo
credenciales y cartas de recomendacion.

En los casos de desvinculacién voluntaria, las entrevistas de salida pueden ser también una buena
herramienta, si bien su eficacia suele ser limitada. En todo caso, muestran la voluntad de aprendizaje
de la empresa. Segun el Barémetro DCH,"™ uno de los pocos informes que aborda el tema de la
desvinculacidn, el 90% de las empresas encuestadas realizan entrevistas de salida para conocer los
motivos que han llevado al empleado a dejar la organizacion.

171 DuRose, R. (2022): “Los comunicados de despido de Meta y Stripe son un ejemplo de cémo las empresas deben aplicar la

responsabilidad y la empatia”. Business Insider. 10 de noviembre. Disponibles en: https://stripe.com/es/newsroom/news/ceo-

patrick-collisons-email-to-stripe-employees y https://about.fb.com/news/2022/11/mark-zuckerberg-layoff-message-to-employees/
172 JFF (2023): A Better Approach to Layoffs.
173 DCH (2024): VIl Barémetro DCH: La Gestidn del Talento Esparia, Portugal y Latinoamérica 2023/24.
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Segun este Bardmetro, el 58% de las empresas participantes no prevén ningun tipo de

comunicacion con sus exempleados. Esta cuestion es clave y puede abordarse mediante la

creacién de programas para antiguos empleados, que contribuyen a la reputacién (employer

branding) y ayudan a disponer de “embajadores” de la organizacién (employee advocacy), pero

sobre todo pueden ser una fuente inesperada de reclutamiento.

‘ ‘ En Sopra Steria, existe un proceso para la desvinculacion voluntaria que incluye una

entrevista personal, donde se trata de dejar ‘la puerta abierta” El 2% de las personas
vuelven a trabajar en la empresa. Una prdctica similar adopta Leroy Merlin, que traslada
a las personas que salen el mensaje de que la empresa "siempre serd tu hogar y las puertas
estdn abiertas para ti". Ademds, puede ofrecer recomendaciones a los tfrabajadores
salientes para facilitarles el acceso a ofro empleo, si es necesario.

Finalmente, para los casos de despidos colectivos, cada vez mds se estdn incorporando criterios

sociales para los perfiles impactados. Asi, ante estas decisiones de impacto generalizado en la

plantilla, conviene valorar las probabilidades de empleabilidad de los colectivos que tradicionalmente

se han visto mas afectados por los procesos de desvinculacion, como los mayores de 50 afios. El

llamado talento sénior representa el 29% de los parados y el 39% entre los que llevan méas de un afio

buscando empleo, y el nimero de desempleados mayores de 50 afios se ha duplicado en Espafia en

los ultimos diez anos.

2Qué practicas pueden aplicarse después de la desvinculacion@

v

Paquetes de salida con beneficios y recursos para las personas salientes.
Cuidado emocional de quienes se quedan.

Procesos de empleabilidad para las salidas forzadas, como programas de
recolocacion o cartas de recomendacion.

Programas de embajadores o de alumni con los antiguos empleados.

Recogida de los aprendizajes internos, por ejemplo, a través de entrevistas de
salida, especialmente en los casos de desvinculacién voluntaria.

Formacidn a los responsables de RR.HH. y a los lideres para manejar estas
situaciones tan delicadas.

Inclusién de criterios sociales en los despidos colectivos.
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Impacto positivo de una desvinculacién responsable

Entre los beneficios de esta préctica, cabe sefalar los siguientes:

v

Asegurar la objetividad y la equidad en el trato de las personas implicadas.

Disefiar y anticipar un plan de sucesiéon o de relevo generacional que permita
identificar a personas con potencial que se consideren idéneas para sustituir al
talento saliente, ademds de asegurar la continuidad del negocio y el mantenimiento
de la cultura y de los mejores hébitos de liderazgo de la empresa.

Favorecer el sentido de pertenencia mediante el cuidado de las personas, lo cual
significa cuidar a los que se van y también a los que se quedan.

Crear reputacién de empleador, ademas de la fuerza que supone contar con
embajadores de la organizacién en aquellas personas que salen de ella de manera
responsable y cuidada.

Cubrir el ciclo completo de la vida profesional, extendiendo el itinerario desde la
contratacién del empleado hasta el relevo del talento y mas alla, favoreciendo su
futura empleabilidad.

Conseguir un impacto emocional positivo tanto en los que se van como en los que
se quedan.

2.5. Proposito ysentido de pertenencia

PROPOSITO

Los ultimos aflos han comportado varios cambios significativos en el mercado laboral, sobre todo
a partir de las nuevas expectativas de los empleados en cuanto a lo que valoran en el trabajo. El
cambio de poder de shareholder a stakeholder —en este caso, el empleado— pone a las empresas
en situacién de dar respuesta a estas necesidades. Y, entre ellas, la conexién del trabajo con un

propdsito ocupa un lugar cada vez mas predominante.

Entre los atractores de talento que identifica un estudio reciente,”™ el propdsito aparece como
el méas importante (73%), que define como la necesidad de los empleados de sentirse conectados
con el “para qué” existe la empresa y entender cémo su trabajo contribuye a ello. En la misma linea,
segun un estudio de Microsoft,'™ el 40% de las personas buscan un propdsito en el trabajo, solo

por detras de una cultura positiva y del bienestar emocional.

174 Shift (2024): 2024 Global Culture Report:
175 Microsoft (2022a): 2022 Work Trend Index Annual Report. Great Expectations: Making Hybrid Work Work.
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Sin embargo, seguin este informe de McKinsey,'™ el 43% creen que falta comunicacién con respecto
al propdsito y solo el 25% sefialan que sus lideres les conectan con dicho propdsito. Ello es un
riesgo, si pensamos que el T0% consideran que su propdsito viene definido por su trabajo.””

Y es que el “trabajo” ya no es un lugar donde ir, sino una actividad vinculada a un propésito.
Trabajar como medio para lograr un propdsito implica que la conexiéon con la organizacién ya no
solo se sostiene en lo transaccional, sino especialmente en lo relacional y en lo transcendental. Es
decir, las empresas ya no pueden moverse solo en el dmbito econdmico o extrinseco, sino que han de
aportar recompensas intrinsecas (desarrollo y relacién) y de transcendencia (propdsito).”™

Y este propésito incorpora, de forma muy alineada con este estudio, una dimensién de liderazgo
responsable, entendido como el que “logra el equilibrio entre la orientacién a los resultados vy el
cuidado y el desarrollo de las personas del equipo, con un propdsito basado en unos valores, y
que soluciona problemas reales del entorno: medioambientales o sociales.”™ Para Ignasi Carreras,
profesor de Esade, /o responsabilidad es un reto de liderazgo, de propdsito y de innovacion
por parte de los lideres y los equipos de las empresas. La hoja de ruta de estas en el momento
actual es liderar desde el propdsito, mediante autenticidad, lo cual les permite generar valor
compartido y crear as/ un mundo mds equitativo y justo. En otras palabras, es una forma de
convertirse en la solucion ante los retos sociales”.

Algunas publicaciones van més alld, como la de la British Academy,®™ que define el propédsito
de una empresa como “contribuir a resolver los desafios de la humanidad de forma rentable, no
obtener rentabilidad siendo parte de los problemas”. En este sentido, es muy representativa la
iniciativa BCorp como promotora de un modelo de empresas sostenibles que “no solo persiguen
fines econdmicos, sino que cumplen con los altos estéandares de desempefio social y ambiental,
transparencia publica y responsabilidad legal”."®

La importancia de la conexién con el propdsito se evidencia por su impacto en el compromiso del
empleado con la empresa y por el sentido que aporta a su identidad profesional y vital. Los ultimos
datos del conocido informe anual de Gallup™? reflejan que solo el 13% de las personas encuestadas
en Europa se sienten comprometidas con su trabajo (frente al 23% a escala mundial), mientras que
el 72% (el 62% a escala global) no se sienten comprometidas: es el llamado quiet quitting. El 15%
restante estd "activamente no comprometido”.

Lograr el compromiso de los trabajadores proporciona unos beneficios visibles. Para quienes
estdn comprometidos, necesitarian un salario un 31% mayor para considerar la posibilidad de irse
a otra empresa, frente al 22% en los demds casos. Ademads, el absentismo baja un 78%, la rotacién
en organizaciones con alta rotacién disminuye un 21% vy, en las de baja rotacion, un 51%; ademas
el bienestar mejora un 68% vy la productividad, un 23%. Gallup también resefia que el T0% de la
variacion del compromiso puede atribuirse al lider, un dato muy relevante y retador.

176 McKinsey (2023): The State of Organizations 2023: Ten shifts transforming organizations.

177 McKinsey (2021): Help your employees find purpose—or watch them leave.

178 Cortés, C. (2023): Espacios de trabajo hibrido: liderazgo y gestion de equipos. Instituto de Innovacién Social de Esade-
ISS. Febrero.

179 Cortés, C.; Carreras, |. (2019): La influencia de la RSE en la gestion de personas: buenas prdcticas. Instituto de Innovacién
Social de Esade-ISS.

180 The British Academy (2019): Principles for Purposeful Business.

181 Véase: https://www.bcorpspain.es/

182 Gallup (2024): State of the Global Workplace 2023 Report: The voice of the world’s employees.
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En conclusién, si las empresas contribuyen a esta conexidn con el propdsito y la pertenencia de
las personas empleadas, pueden convertir una dificultad (great resignation/quiet quitting) en una
oportunidad (great reshuffle).
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En Alsea, se entiende la necesidad de dignificar la profesion con el objetivo de que las
personas que trabajan en la restauracion organizada compartan orgullosas su trabajo y
su conftribucion a la economia y a la sociedad.

Bonpreu apuesta por reivindicar con orgullo su actividad profesional, como un oficio que
aporta valor a la sociedad y con posibilidades reales de crecimiento.

ESCUCHA Y PARTICIPACION DE LA PLANTILLA

Uno de los factores més determinantes para crear sentido de pertenencia es la sensacién de formar
parte de un grupo, para lo cual la participacion en las actividades de la organizacién es un impulso
importante.” Las empresas que quieran dar respuesta a las expectativas de sus trabajadores y, a
la vez, reforzar el sentido de pertenencia tienen, pues, en la escucha y en la participacion de estos
su palanca principal.

Se frata de llevar a cabo un proceso real de participacion en que se dé a las personas
frabajadoras la capacidad de influir realmente en las decisiones. La realizacién de estudios de
clima y compromiso es una buena herramienta, pero no suficiente. La voz de la plantilla requiere
un lugar en los niveles de direccién y gestién a través de mecanismos diferentes, como mesas de
didlogo y grupos de discusion.’ Por esta razdén, y con dnimo de fidelizar a sus equipos, las empresas
estén cocreando propuestas de valor con sus trabajadores.”® Se trata de implicar a las personas
en las soluciones: desarrollo de politicas de recursos humanos o relacionadas con temas centrados
en los valores de la empresa.

183 Haim-Litevsky, D., et al. (2023): “Sense of Belonging, Meaningful Daily Life Participation, and Well-Being: Integrated Inves-
tigation”. International Journal of Environmental Research and Public Health, 20(5): 4121.

184 BCTi & WBSDC (2023): Combatir la desigualdad: Una agenda para la accién empresaridl.

185 McKinsey (2023): The State of Organizations 2023: Ten shifts transforming organizations.
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Es el caso de muchas de las empresas entrevistadas por razon de este estudio. Alsea
ha creado un consejo asesor del Comité de Direccion formado por los mejores lideres
de las tiendas, con el objetivo de abrir un espacio de conexion y escucha activa entre la
operacion y los lideres de la empresa. Participan en proyectos, trasladan sus inquietudes y
emergen una serie de compromisos entre la operacion y la Direccion. Sopra Steria realiza
falleres para toda la plantilla o especificos con un colectivo o sobre una temdtica. En
Leroy Merlin, los HRBP (responsables de recursos humanos) colaboran con los comités
de direccion a recoger las necesidades de los colaboradores para transformarifas en
acciones estratégicas, disefiando politicas de personas ad hoc en cada tienda. En el
Hospital Sant Joan de Deéu de Barcelona, existen comisiones y otfros instrumentos de
comunicacion interna (grupo focal de experiencia de la persona trabajadora, cafés con
la Direccidn, efc.) para trabajar las problemdticas de la plantilla, con un alto porcentaje
de participacidn de los/as profesionales. Suara, en su forma de cooperativa, incorpora
por naturaleza el apoderamiento de los equipos en la foma de decisiones y la participacion
de los profesionales para determinar los retos estratégicos que han de guiar la entidad.

Asi, cuando se da voz a los empleados,™® se multiplica por 8 la creencia de que la organizacion pone
ala persona en el centro, y también se multiplica por 8 la confianza y por 5 el sentido de colectividad.

Se trata, ademds, de escuchar no solo sus expectativas sobre el trabajo, sino también sobre su
vida en general. Cada vez mas los empleados quieren que las empresas se preocupen de los
mismos temas que ellos, en particular de los aspectos sociales y medioambientales. Estdn muy
presentes las cuestiones relacionadas con la diversidad, la pertenencia o la empleabilidad, asi como
las medioambientales.

En 2030, el 30% de la fuerza de trabajo estard integrada por personas de la generacién Z, con unas
nuevas expectativas que antes no existian, lo cual convierte en crucial esta necesidad de escucha.™®
Por ejemplo, el 86% de los perfiles de la generacién Z plantean participar en las estrategias DEI
de la empresa. Y ya hemos mencionado un estudio de KPMG™® que sostiene que el 20% de los
candidatos no seguirfan con una oferta de trabajo si los compromisos sociales o medioambientales
de la empresa no estén alineados con sus valores: el 33% en perfiles menores de 25 afos.

De esta manera, si las empresas no establecen unos mecanismos sdlidos y auténticos de escucha,
se estard generando una brecha de empatia™® entre lo que las personas reclaman y lo que les
ofrecen las organizaciones.

Merece una mencién especial la necesidad de acompanar este modelo de sostenibilidad de las
personas y su puesta en marcha con un sé/ido /liderazgo responsable que impulse la cultura de
la sostenibilidad en la gestion de personas. En este mismo documento, definimos este concepto y
nos referimos a su valor esencial por su sentido transversal tan evidente.

186 Shift (2024): 2024 Global Culture Report:

187 People element (2023): Engagement trends annual report: economic pressures, talent shortages & flexible work.

188 KPMG (2023): Climate quitting - younger workers voting with their feet on employer’s ESG commitments.

189 Cortés, C. (2023): “La brecha de empatia”. Esade. Disponible en: https://www.esade.edu/es/articulos/la-brecha-de-empatia
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3Cudles son estas expectativas?

Para ofrecer contexto sobre cudles son las expectativas de los empleados con respecto a sus
organizaciones, recogemos algunas tendencias globales, si bien cada empresa debera preguntar en
su contexto y en funcién de su sector.

Segun el BCG,™ el 94% de los empleados esperan que sus empresas lancen iniciativas relativas
a nuevas formas de trabajar para aumentar su compromiso y su sentimiento de pertenencia.
Para completar esta mirada, segin Mercer," 1 de cada 3 empleados prefieren trabajar para
una organizacién que sea responsable con sus stakeholders: el 50% quieren trabajar para una
organizacién que ofrezca sistemas de recompensas responsables y el 37% se sienten muy motivados
con el propdsito y los valores de su organizacion.

Algunas expectativas son mas acusadas en funcién de la generacién. En concreto, los millennials
y la generaciéon Z requieren mas conexién con el propdsito y con los valores de la empresa.
ManpowerGroup'™® sostiene que la generacidn Z es la que esté reclamando més a las empresas: el
52% de sus miembros creen que estas no hacen lo suficiente en materia de diversidad, inclusién o
cambio climético; en particular, el 68% no estén satisfechos con lo que las empresas hacen para lograr
una cultura inclusiva. Un estudio de Michael Page muestra que la edad es el motivo mas denunciado
de discriminacion en el trabajo: 1 de cada 3 encuestados dice que ha sido discriminado por motivos de
edad al menos una vez en el Ultimo afio."® No es extrafio que casi el 40% de candidatos y candidatas
hayan desistido de una oferta de empleo al percibir falta de cultura inclusiva en la empresa.’®

También hay demandas en materia de sostenibilidad. En este estudio de Deloitte,'®® la mayoria de los
perfiles ejecutivos encuestados (89%) creen que su empresa estd avanzando en sostenibilidad, en
clara desconexion con la valoracion de sus empleados: solo el 41% estdn de acuerdo. Al menos cabe
sefialar que casi la mitad (45%) acogerian favorablemente programas de formacién directiva en
sostenibilidad. Seguin Michael Page,*® el 38% de los trabajadores y las trabajadoras piensan que su
empresa es suficientemente sostenible, frente al 27% que creen que no lo es.

Estos datos confirman un mayor activismo por parte de los empleados de las empresas (employee
activism) al exigir ese compromiso por parte de las empresas donde trabajan. Una investigacion
sobre este tema sostiene que el 38% de los entrevistados se definen como empleados activistas
(el 48% entre los millennials), mientras que un 11% adicional estdn considerando exigir mas de las
politicas medioambientales, sociales y de gobernanza de sus empresas.’’

A partir de estas expectativas sociales y medioambientales de las personas trabajadoras como
stakeholders, solo queda espacio en las empresas para la coherencia como oportunidad: adoptar
el modelo E.ESG coincide plenamente con lo que ahora requieren los profesionales, como reflejo
que son de la sociedad.

190 BCG (2021): Muevas formas de trabajar: reflexiones sobre el futuro del trabajo en Espaia.

191 Mercer (2021): Win with empathy. Global Talent Trends 2020-2021.

192 ManpowerGroup (2023): 2023 Workforce Trends Report - The New Human Age.

193 Michael Page (2022): Sostenibilidad en el trabajo.

194 McKinsey (2022): “What is diversity, equity, and inclusion2”

195 Deloitte Insights (2023): Advancing workforce well-being.

196 Michael Page (2022): Sostenibilidad en el trabajo.

197 Weber Shandwick, United Minds, KRC Research (2019): Employee Activism in the Age of Purpose: Employees (UP)Rising.
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Anexo |

Ll modelo E.ESG ylas Normas Europeas
de Informacion sobre Sostenibilidad (NEIS)

Las Normas Europeas de Informacién sobre Sostenibilidad (NEIS), conocidas internacionalmente
como ESRS (European Sustainability Reporting Standards), constituyen el marco normativo de la
Unidén Europea para garantizar la transparencia, la trazabilidad y la comparabilidad en la divulgacion de
informacién ambiental, social y de gobernanza (ESG). Desarrolladas en el contexto de la Directiva (UE)
2022/2464 del Parlamento Europeo y del Consejo de 14 de diciembre de 2022 por lo que respecta a la
presentacion de informacidn sobre sostenibilidad por parte de las empresas (Corporate Sustainability
Reporting Directive), estas normas establecen unos requisitos especificos que las empresas deben
cumplir para informar sobre su desempefio en materia de sostenibilidad. Su implementaciéon sera
escalonada entre 2024 y 2028, y afecta a grandes empresas de interés publico (2024), otras grandes
empresas (2025), pymes cotizadas y determinadas entidades pequefias (2026), asi como a filiales o
sucursales de empresas de fuera de la UE con un volumen de negocio elevado en la UE (2028).

En la actualidad, las NEIS se componen de un total de 12 estédndares: 2 de caracter transversal,
5 especificos del ambito ambiental, 4 del ambito social y 1 enfocado en la gobernanza. Dentro de
los estdndares sociales, el NEIS S1 se centra exclusivamente en las obligaciones de divulgacion
relacionadas con el “personal propio” (own workforce). Este estdndar incluye un total de 19
requisitos de divulgacién (en adelante, RD), organizados en tres areas principales:

Estrategia: Los dos primeros RD del estdndar NEIS S1 se relacionan con el segundo estandar
transversal, el NEIS 2. El primero (SBM-2) exige que las empresas expliquen cémo los intereses,
las opiniones y los derechos humanos de su personal propio sirven de base para su estrategia y
su modelo de negocio. El segundo (SBM-3) se centra en identificar los impactos,'® los riesgos
y las oportunidades materiales (en adelante, IRO) relacionados con el personal propio y su
interaccion con el modelo de negocio.

Gestion de los IRO: Este blogue aborda las politicas y los procedimientos destinados a identificar,
gestionar y mitigar los riesgos e impactos relacionados con el personal propio. Incluye cuatro RD
que prevén la divulgacion de las politicas internas, los procesos de participacion, los sistemas de
reclamacion y remediacion, asi como acciones especificas para afrontar los impactos detectados
(S1-1al S1-4).

Métricas y objetivos: El tercer pilar engloba 13 RD (S1-5 al S1-17) que abarcan temas diversos
vinculados a los trabajadores, como las caracteristicas del personal propio y de los trabajadores
no-empleados, indicadores sobre negociacién colectiva y didlogo social o pardmetros de
diversidad y remuneracion, entre otros.

198 En la traduccién oficial de las ESRS al castellano, se utiliza el término /incidencia para traducir impact. En este apéndice,
utilizamos los términos /ncidencia e impacto como sinénimos.
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LLa mayoria de los RD incluidos en el estandar NEIS S1 estén sujetos a los resultados del andlisis de
doble materialidad (o doble importancia relativa),® lo cual significa que las empresas deben evaluar
si los temas relacionados con los trabajadores son materiales desde el punto de vista financiero
o de impacto, o ambos. Sin embargo, algunos RD incluyen informacién que las empresas deben
divulgar obligatoriamente, ya que estén vinculados a legislacién europea preexistente. Esto incluye,
por ejemplo, datos sobre la brecha salarial de género (S1-16) o informacién sobre impactos graves
relacionados con los derechos humanos (S1-17). Adicionalmente, el estandar introduce disposiciones
transitorias para facilitar su implementacion. Por ejemplo, durante el primer afio, las entidades con
menos de 750 empleados podrdn omitir los RD sujetos al andlisis de doble materialidad en el NEIS
S1. Estas flexibilidades buscan ayudar a las empresas a adaptarse progresivamente al nuevo marco
de divulgacion.

Sinuestra aproximacion al modelo E.ESG propone una primera estructuracion de la sostenibilidad
de los frabajadores en torno a distintas temdticas, las NEIS o complementan ofreciendo un
marco normativo que facilita la divulgacion y fomenta la trazabilidad con relacion a muchos de
los aspectos considerados clave para los frabajadores.

Al final de este apéndice, el lector encontraré una tabla que relaciona los RD del estandar NEIS $1
con las teméticas y subteméticas del modelo E.ESG. A continuacién, valoramos algunos puntos de
convergencia entre ambos marcos:

La relevancia de la transparencia, las métricas y los objetivos

El modelo E.ESG subraya la transparencia como un pilar fundamental para garantizar la trazabilidad
y la claridad en la divulgacion de las politicas y las prédcticas laborales, argumentando que este
enfoque no solo permite alinear las expectativas de los empleados con los valores y compromisos
de la organizacion, sino que también mejora la capacidad de las empresas para gestionar sus
practicas de un modo més efectivo. Ademds, también destaca laimportancia de establecer métricas
especificas relacionadas con sus distintas tematicas y subtematicas, para evaluar el desempefio
actual, fijar objetivos y disefiar estrategias que fomenten un entorno laboral sostenible.

Por su parte, las NEIS proporcionan un marco normativo detallado que asegura la transparencia y
la comparabilidad de las divulgaciones entre empresas. Estas normas no solo exigen la divulgacion
de métricas clave vinculadas a la sostenibilidad en la gestién de los trabajadores, sino que también
ponen énfasis en la fijacidn de unos objetivos especificos y medibles como una herramienta
indispensable para impulsar mejoras tangibles en las organizaciones (NEIS S1-5). La transparencia,
segun las NEIS, es mds que un requisito normativo: es un medio para integrar la sostenibilidad en
las estrategias empresariales y para identificar y gestionar impactos, riesgos y oportunidades de
manera estructurada.

Ambos marcos convergen en la idea de que la transparencia, las métricas y los objetivos vinculados
a la sostenibilidad de los trabajadores no solo son esenciales para la rendiciéon de cuentas, sino que
también tienen un impacto directo en la gestidén empresarial, la cultura organizativa y el bienestar
de los equipos.

199 En la traduccion oficial de las ESRS al castellano, se utiliza la locucion doble importancia relativa como traduccién de
double materiality (generalmente conocida en castellano como “doble materialidad”) y de importancia relativa para fra-
aucir material (generalmente conocida en castellano como “material”). En este apéndice, utilizamos ambos términos como

sinénimos.
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El respeto a los derechos humanos como un requisito minimo

El estdndar NEIS S1 incluye RD relacionados con los derechos humanos, como incidentes graves
(NEIS S1-17) o las politicas de no discriminacién y de libertad de asociacién (NEIS S1-1). Si bien
muchas divulgaciones estan sujetas a los resultados de la doble materialidad, las divulgaciones
vinculadas a los derechos humanos suelen ser obligadas para las empresas. Nuestra aproximacion
a la sostenibilidad en la gestion de las personas trabajadoras a través del modelo E.ESG, también
entiende los derechos humanos como un estdndar minimo transversal, pero busca incentivar
comportamientos proactivos que trasciendan los minimos legalmente establecidos, razén por la cual
no se dedica una temdtica especifica a los derechos humanos. Sin embargo, aunque los derechos
humanos no se vinculen directamente a las tematicas del modelo E.ESG, también los consideramos
un requisito esencial para la sostenibilidad laboral.

La voz de los empleados como eje de la estrategia empresarial

En esta primera aproximaciéon hacia un modelo E.ESG que sitle al trabajador en el centro de
la gestion empresarial, hemos destacado la importancia de establecer procesos efectivos de
participacion y escucha activa. Estos deben garantizar que los empleados puedan expresar sus
expectativas, inquietudes y propuestas, permitiendo su alineacién con las estrategias corporativas.
También hemos subrayado el papel fundamental de la representacion activa de los trabajadores en
la toma de decisiones, promoviendo una cultura organizativa inclusiva, participativa y orientada
al didlogo. Ademas, hemos insistido en la necesidad de implementar unos canales de remediacién
accesibles y justos, que no solo aborden las preocupaciones de manera eficaz, sino que también
mitiguen riesgos laborales y fortalezcan la confianza entre los empleados y la organizacién.

Las NEIS se alinean con este enfoque aportando un marco normativo que permite dar a conocer
la centralidad de los empleados en la estrategia y la accion empresarial desde diversos dngulos.

Los DR vinculados a la estrategia exigen que las empresas informen sobre cémo los intereses, las
opiniones y los derechos de los trabajadores fundamentan su estrategia y su modelo de negocio
(NEIS 2 SBM-2) y cémo los IRO materiales relacionados con los empleados se integran en la
planificacién estratégica (NEIS 2 SBM-3). Para poder evaluar la efectividad de esta conexién,
también se requiere la divulgacion de procesos especificos de colaboracién con el personal y sus
representantes (NEIS S1-2), asi como de canales accesibles para expresar inquietudes y participar
en el remedio de los impactos negativos (NEIS S1-3). Ademas, las empresas deben detallar las
actuaciones realizadas y su eficacia en la gestién de IRO relacionados con el personal propio (NEIS
S1-4) y especificar tanto sus objetivos como los procesos que han seguido para fijarlos, incluyendo
la posible colaboracién de los empleados o sus representantes (NEIS S1-5). En caso de que estas
practicas, procesos o medidas no existan, las empresas estan obligadas a explicar su ausencia y a
justificar las razones de esta, siguiendo el principio de comply or explain.2®°

200 Comply or explain: “Cumplir o explicar” es un enfoque regulatorio que se utiliza en el campo de la gobernanza corporativa y
de la supervision financiera. En lugar de establecer leyes vinculantes, los reguladores establecen un cédigo que las empresas
pueden cumplir o no, pero, si no lo hacen, han de explicar publicamente por qué.
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Las NEIS como punto de partida para la evaluacién del modelo E.ESG

Como hemos podido comprobar, las NEIS no solo ofrecen un marco para la divulgaciéon de muchos
aspectos considerados clave en el modelo E.ESG, sino que también existen puntos de convergencia
en sus enfoques a la sostenibilidad de los trabajadores. Sin embargo, consideramos que las NEIS no
pueden ser el Unico instrumento para la evaluacién del modelo E.ESG, que situamos como un punto
de partida. Ello se debe principalmente a dos motivos.

Por un lado, a pesar de que casi todos los RD de las NEIS se pueden vincular a alguna teméatica
del modelo E.ESG, existen subtematicas que el marco actual de las NEIS deja huérfanas de
métricas e indicadores. Estas suelen ser las dreas menos maduras o asentadas, o que implican
una responsabilidad ampliada con relacién a los trabajadores. Algunos ejemplos de areas que
quedan huérfanas de RD son el bienestar emocional, la salud social, la movilidad socioecondmica, la
desvinculacién responsable o el propdsito.

Ademds, en linea con un enfoque que sitla las necesidades, aspiraciones y expectativas del
trabajador en el centro de la gestion sostenible empresarial, consideramos fundamental reflexionar
sobre la necesidad de complementar los RD de las NEIS con herramientas adicionales que permitan
captar la realidad subjetiva de los trabajadores. Para lograr que el trabajador ocupe un lugar
central, no basta con disponer de elementos que describan objetivamente su situacién (p. ej., su
compensacién anual), sino que es imprescindible desarrollar también mecanismos que permitan
captar sus valoraciones y percepciones con relacion a los ambitos considerados relevantes para su
sostenibilidad (p. ej., su satisfaccién con la compensacién percibida).

En definitiva, aunque los RD de las NEIS constituyen un marco inicial sélido para abordar la
sostenibilidad de la gestion de los trabajadores, el modelo E.ESG tiene el potencial de ir més allg,
evolucionando de un modo méds ambicioso para abordar dreas estratégicas todavia no cubiertas por
el marco normativo y explorando nuevas herramientas y enfoques de evaluacién. Entre las posibles
lineas de desarrollo, podria incluirse la creacidén de parametros especificos para las subtematicas
menos maduras, asi como la definicion de instrumentos que permitan una comprensién mas
profunda de la situacién y las vivencias de los trabajadores, y la efectividad de los mecanismos y de
las practicas implementadas para su mejoria. Para avanzar en estas direcciones, sera fundamental
colaborar con empresas comprometidas con la sostenibilidad y con las personas trabajadoras,
cuyos aportes permitan no solo enriquecer el disefio del modelo propuesto, sino también validar su
aplicabilidad y utilidad préactica en contextos reales de gestidon empresarial.

A continuacién, presentamos la relaciéon entre el esquema de temdticas propuesto en esta
aproximacion al modelo E.ESG y los RD del NEIS S1. La tabla tiene como objetivo ilustrar, a grandes
rasgos, la correspondencia entre las subtematicas del modelo y los RD de las NEIS S$1, pero no
pretende ofrecer una descripcién exhaustiva de los RD ni detallar con precisién su funcionamiento.
Debido a la complejidad de la normativa, para una comprension exhaustiva de las disposiciones
y la implementaciéon de las divulgaciones relacionadas con la sostenibilidad de los trabajadores
segun las NEIS, recomendamos consultar directamente el Anexo | del Reglamento Delegado (UE)
2023/277220" que desarrolla la Directiva CSRD.

201 Véase: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/HTML/2uri=CELEX%3A02023R2772-20231222
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TEMATICA SUBTEMATICA REQUISITOS DE DIVULGACION (NEIS S1)

CONDICIONES ~ SALARIO NEIS S1-10: Salarios adecuados
s Ao SETRIBL 3 - Informacion sobre si todos los asalariados perciben un salario
Y RELACIONES RETRIBUCION

adecuado, conforme a los indices de referencia aplicables.
LABORALES EQUITATIVA

En caso de que no todos lo perciban, se deberan indicar los paises
afectados y el porcentaje de asalariados en esa situacion por pafs.

Opcionalmente, esta informacion puede incluirse también referida a
los trabajadores no asalariados del personal propio.

NEIS S1-11: Proteccion social

Informacién sobre si todos los asalariados estan cubiertos por

la proteccion social frente a la pérdida de ingresos debida a
acontecimientos vitales importantes (enfermedad, desempleo,
accidentes de trabajo, permiso parental y jubilacién), ya sea a través
de programas publicos o de prestaciones ofrecidas por la empresa.

En caso de que no todos estén cubiertos, indicar los paises donde
no existe cobertura y especificar los tipos de asalariados afectados
para cada acontecimiento.

Opcionalmente, esta informacién puede incluirse también para los
trabajadores no asalariados del personal propio.

NEIS S$1-16: Parametros de remuneracion
(brecha salarial y remuneracién total)

Brecha salarial de género, definida como la diferencia entre los
niveles retributivos medios de asalariados femeninos y masculinos,
expresada como porcentaje del nivel retributivo medio de los
asalariados masculinos.

Relacion entre la remuneracion anual total de la persona mejor
pagada y la remuneracion anual total media del conjunto de
asalariados (excluyendo a la persona mejor pagada).

Opcionalmente, la brecha salarial de género puede desglosarse

por categoria de asalariados, pais o segmento, diferenciando entre
sueldo base y complementos variables, o ajustada por diferencias de
poder adquisitivo entre paises (incluyendo la metodologfa utilizada).
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TEMATICA SUBTEMATICA REQUISITOS DE DIVULGACION (NEIS S1)

NEIS 2 SBM-3:2° Incidencias, riesgos y oportunidades de importancia
FACTORES

ESG EN LA
RETRIBUCION203

relativa y su interaccion con la estrategia y el modelo de negocio

Divulgacion de cémo las incidencias, los riesgos y las oportunidades
relacionados con la sostenibilidad influyen en la estrategia y en el
modelo de negocio de la empresa.

Explicacion de siy como estas incidencias fundamentan o
contribuyen a adaptar las politicas de la empresa, incluidas las de
remuneracion variable.

Descripcion opcional de la relacion entre los objetivos ESG y las
decisiones estratégicas de remuneracion, si esta alineada con la
sostenibilidad.

Ejemplos de cambios realizados en la estructura de remuneracion
como consecuencia de la integracion de riesgos y oportunidades
ESG.

NEIS E1-1:*®> Transicién hacia una economia sostenible y limitacién del
calentamiento global a 1,5 °C

Divulgacion de si los aspectos climaticos se toman en consideracion
en la remuneracion variable de los drganos de administracion,
direccion y supervision.

Explicacion de como se evalla el desempefio en relacion con las
metas de reduccion de emisiones y transicion climatica.

Porcentaje de la remuneracion variable vinculado a las
consideraciones climaticas.

ORGANIZACION
DEL TRABAJO

NEIS S1-15: Parametros de conciliacion laboral

Porcentaje de asalariados con derecho a permisos por motivos
familiares.

Porcentaje de asalariados que, teniendo este derecho, se acogieron
a permisos por motivos familiares, desglosado por género.

203 Aunque la inclusion de factores ESG en la retribucion no se requiere explicitamente en la NEIS S1, otros estédndares, como los relacionados con
la gobernanza (NEIS G) o con la descarbonizacién (NEIS E1) ofrecen la posibilidad de divulgar voluntariamente la vinculacién de la remuneracion
con los objetivos ESG, particularmente en relacion con las metas climéticas, la transicion sostenible o la estrategia corporativa.

204 EI NEIS 2 SBM-3 forma parte del segundo estdndar transversal NEIS 2 - Informacién general. En el enfoque y la exposicion del RD SBM-3 en
el NEIS S1, no se mencionan explicitamente los factores ESG en la retribucion.

205 EI NEIS E1-1forma parte del estandar especifico ambiental NEIS E1 — Cambio climatico.
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TEMATICA

SEGURIDAD,
SALUD Y
BIENESTAR
LABORAL

SUBTEMATICA

SEGURIDAD Y
SALUD FiSICA

REQUISITOS DE DIVULGACION (NEIS S1)

NEIS S1-14: Métricas de salud y seguridad

Porcentaije de personal propio cubierto por el sistema de gestion de
salud y seguridad, basado en requisitos legales o normas/directrices
reconocidas.

Numero de muertes relacionadas con lesiones y problemas de salud
en el trabajo (incluidos los trabajadores en los emplazamientos de la
empresa, como los de la cadena de valor).

Numero y tasa de accidentes de trabajo registrados.

Numero de casos de problemas de salud relacionados con el
trabajo entre asalariados (opcionalmente, desglosado para los no
asalariados).

Numero de dias perdidos por lesiones, muertes y problemas de
salud relacionados con el trabajo o enfermedades entre asalariados
(opcionalmente, desglosado para los no asalariados).

Opcionalmente, porcentaje de trabajadores propios cubiertos por
sistemas auditados internamente o certificados por terceros.

80

BIENESTAR
EMOCIONAL

SALUD
SOCIAL

NEIS S1-15: Parametros de conciliacion laboral

Porcentaije de asalariados con derecho a permisos por motivos
familiares.

Porcentaje de asalariados que, teniendo este derecho, se acogieron
a permisos por motivos familiares, desglosado por género.

SALUD
FINANCIERA
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TEMATICA SUBTEMATICA REQUISITOS DE DIVULGACION (NEIS $1)

DIVERSIDAD, DIVERSIDAD NEIS S$1-6: Caracteristicas de los asalariados de la empresa

EQUIDAD, E Numero total de asalariados, desglosado por género y pais (en

INCLUSION paises con mas de 50 empleados que representen al menos el 10 %
del total).

Plantilla total (o equivalente a jornada completa), desglosada por
género y por tipo de contrato (indefinido, temporal, por horas).

Numero de asalariados que han abandonado la entidad durante el
ejercicio de referencia y tasa de rotacion.

NEIS S1-7: Caracteristicas de los trabajadores no asalariados

‘Numero total de trabajadores no asalariados en el personal propio,
incluyendo a los trabajadores por cuenta propia y a las personas
proporcionadas por empresas dedicadas a actividades relacionadas
con el empleo (p. ej., ETT).

Tipologias més comunes de trabajadores no asalariados y tipo de
trabajo que realizan, cuando proceda.

Informacién contextual, cuando proceda, sobre fluctuaciones
significativas del nimero de trabajadores no asalariados durante el
ejercicio de referencia.

NEIS $1-9: Parametros de diversidad
Distribucion por género en la alta direccion, en ndmero y porcentaje.

Distribucion de asalariados por grupos de edad: de menos de 30
afnos, de entre 30 y 50 afos y de mas de 50 afios.

WHRlE NEIS S1-12: Personas con discapacidad
Porcentaje de asalariados con discapacidad, sujeto a las
restricciones legales sobre la recogida de datos.
Opcionalmente, este porcentaje puede desglosarse por género.

SESGOS

DIVERSIDAD

SOCIOECONOMICA
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ANEXOS

TEMATICA

DESARROLLO
PROFESIONAL
Y GESTION
DEL

TALENTO

SUBTEMATICA REQUISITOS DE DIVULGACION (NEIS $1)
ATRACCION
DE TALENTO
PROMOCION NEIS S1-14: Métricas de salud y seguridad
Y CARRERA
Porcentaje de personal propio cubierto por el sistema de gestion de
salud y seguridad, basado en requisitos legales o normas/directrices
reconocidas.
Numero de muertes relacionadas con lesiones y problemas de salud
en el trabajo (incluidos los trabajadores en los emplazamientos de la
RECICLAJE empresa, como los de la cadena de valor).
Y Nudmero y tasa de accidentes de trabajo registrados.
EMPLEABILIDAD
Numero de casos de problemas de salud relacionados con el
trabajo entre asalariados (opcionalmente, desglosado para los no
asalariados).
Nudmero de dias perdidos por lesiones, muertes y problemas de
" salud relacionados con el trabajo o enfermedades entre asalariados
FORMACION (opcionalmente, desglosado para los no asalariados).
SOSTENIBLE _ _ : . .
Opcionalmente, porcentaje de trabajadores propios cubiertos por
sistemas auditados internamente o certificados por terceros.
DESVINCULACION

RESPONSABLE
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TEMATICA SUBTEMATICA REQUISITOS DE DIVULGACION (NEIS S1)
PROPOSITO )

Y SENTIDO PROPOSITO

DE

PERTENENCIA

NEIS S1-8: Cobertura de la negociacion colectiva y didlogo social

ESCUCHA Porcentaje de asalariados cubiertos por convenios de negociacion
Y ) colectiva, desglosado por pais dentro del Espacio Econémico
PARTICIPACION Europeo (EEE) (en paises con mas de 50 asalariados que

DE LA representen al menos el 10 % del total) y por regién fuera del EEE.
PLANTILLA - Para asalariados no cubiertos por convenios colectivos, informacién

sobre si sus condiciones laborales se determinan sobre la base de
convenios colectivos internos o de otras empresas.

Porcentaje de asalariados representados por representantes de los
trabajadores, con desglose nacional en paises del EEE con empleo
significativo.

Informacién sobre la existencia de acuerdos con los asalariados para
su representacion por comités de empresa europeos, de sociedad
europea (SE) o de sociedad cooperativa europea (SCE).

NEIS S1SBM-2: Intereses y opiniones del personal propio

Desglose de la forma en que los intereses, las opiniones y los
derechos del personal propio fundamentan la estrategia y el modelo
de negocio.

Identificacion de los principales grupos de trabajadores consultados
y descripcion de los resultados considerados.

Cambios realizados o previstos en la estrategia o en el modelo de
negocio en respuesta a las expectativas y necesidades del personal
propio.

Comunicacion de los intereses y de las opiniones del personal propio
a los érganos de administracion y supervision.

NEIS S1SBM-3: IRO de importancia relativa y su interaccion
con la estrategia y el modelo de negocio

Desglose de cémo las incidencias, los riesgos y las oportunidades
del personal propio fundamentan y contribuyen a la estrategia y al
modelo de negocio.

Identificacion de incidencias negativas y positivas, asi como de
grupos de trabajadores afectados.

Medidas para mitigar los riesgos y aprovechar las oportunidades
derivadas de la dependencia hacia determinados grupos de
trabajadores.

Evaluacion de los riesgos asociados a los planes de transicion
climdtica, incluyendo impactos laborales como reestructuraciones o
la creacion de empleo.
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TEMATICA SUBTEMATICA REQUISITOS DE DIVULGACION (NEIS $1)
ESCUCHA NEIS S1-2: Procesos para colaborar con el personal propio y con los
Y representantes de los trabajadores en materia de incidencias
PARTICIPACION - Descripcion de los procesos de colaboracion para gestionar
DE LA incidencias reales y potenciales que afectan al personal propio,
PLANTILLA considerando sus perspectivas en la toma de decisiones.

Explicacién de cémo se lleva a cabo la colaboracién (directa o a través
de representantes), su frecuencia, su tipo y sus responsables operativos.

Medidas especificas para comprender las perspectivas de
trabajadores en situaciones de vulnerabilidad o marginacion, como
las mujeres, los migrantes o las personas con discapacidad.
Evaluacion de la eficacia de estos procesos y, en caso de ausencia,
plazos previstos para implementarlos.

NEIS S1-3: Procesos para reparar las incidencias negativas y canales
para que el personal propio exprese sus inquietudes

Descripcién del enfoque y de los procesos generales para reparar
los impactos negativos materiales sobre el personal propio,
incluyendo la evaluacion de su efectividad.

Informacion sobre la existencia de canales especificos para que el
personal exprese sus inquietudes o necesidades, y mecanismos de
gestion de reclamaciones laborales.

Procesos para garantizar la disponibilidad de estos canales en el
lugar de trabajo, incluyendo su seguimiento y control y la evaluacion
de su eficacia.

Medidas para evaluar la confianza en los canales y politicas de
proteccion contra represalias hacia quienes los utilizan.

En caso de ausencia de estos procesos o mecanismos, desglose de
los planes y plazos para adoptarlos.

NEIS S1-4: Actuaciones relacionadas con IRO de importancia relativa

Descripcion de las actuaciones previstas o en curso para prevenir,
mitigar o reparar las incidencias negativas y generar incidencias
positivas relacionadas con el personal propio.

Procesos para gestionar los riesgos y aprovechar las oportunidades de
importancia relativa, incluyendo el seguimiento y la evaluacion de su eficacia.

Recursos asignados para la gestion de IRO de importancia relativa.

Garantias de que las practicas empresariales no causan ni
contribuyen a incidencias negativas sobre el personal propio.

NEIS S$1-5: Metas relacionadas con la gestion de IRO de importancia relativa

Metas acotadas en el tiempo y orientadas a resultados para: a)
reducir incidencias negativas, b) impulsar incidencias positivas
y ¢) gestionar riesgos y oportunidades de importancia relativa
relacionados con el personal propio.

Descripcion del proceso para establecer metas, indicando cémo
colabora la empresa con el personal propio o con sus representantes
en su fijacion, seguimiento y mejora.

Explicacion de como se evallan los avances en relacion con las
metas y las lecciones aprendidas para mejorar futuros resultados.
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TEMATICA SUBTEMATICA REQUISITOS DE DIVULGACION (NEIS S1)

NEIS S1-1: Politicas relacionadas con el personal propio

DERECHOS Descripcién de los compromisos en materia de derechos

HUMANOS?*° humanos, incluidos los derechos laborales, y el cumplimiento de los
instrumentos internacionales como los Principios Rectores de las
Naciones Unidas.

Explicacion de como las politicas abordan la trata de seres humanos,
el trabajo forzoso, el trabajo obligatorio y el trabajo infantil.

Informacién sobre la existencia de politicas especificas contra la
discriminacion, para fomentar la igualdad y promover la diversidad y
la inclusion.

Indicacion de si existe un sistema de gestion o una politica para la
prevencion de los accidentes laborales.

En caso de ausencia de estas politicas, detalle de los planes para
adoptarlas.

NEIS S$1-17: Incidentes, reclamaciones e incidencias graves
relacionadas con los derechos humanos

Numero de casos de discriminacién, incluido el acoso, reportados
durante el ejercicio de referencia.

Nudmero de reclamaciones presentadas por el personal propio
a través de los canales internos o en los Puntos Nacionales de
Contacto de la OCDE.

Nudmero de incidencias graves relacionadas con los derechos
humanos (p. ej., trabajo infantil, trabajo forzoso o trata de seres
humanos), indicando si constituyen incumplimientos de estdndares
internacionales como los Principios Rectores de las Naciones
Unidas, la Declaracion de la OIT o las Directrices de la OCDE.

Importe total de las multas, sanciones e indemnizaciones por dafios y
perjuicios, conciliado con los estados financieros.

206 El modelo E.ESG considera la proteccion de los derechos humanos y su divulgacion un aspecto fundamental en la gestion de los trabajadores.
Sin embargo, no la identifica como una temética clave en su modelo, al considerarla un requisito minimo esperado de las empresas.
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Anexo Il

Resultados del focus group

Detalles de la sesion:

Temética: Aproximaciéon al modelo E.ESG

Obijetivo: Compartir las conclusiones de las entrevistas individuales e identificar elementos
comunes, validar las tematicasy subtematicas del modelo,y compartir practicas relacionadas.
Fecha y lugar de realizacion: 20 de septiembre del 2024 en Esade Barcelona.

Participantes:

Alsea: Mar Romero

B. Braun: Antonio Jédar

Damm: Alba Linares

Frime: Carme Tomas

Fundacién ISS: Eulalia Devesa
Leroy Merlin: Fernando Alvarez
Suara: Monica Vazquez

Dinamizacion y apoyo:

Carlos Cortés, profesor de Esade e investigador del proyecto

Angel Castifieira, director de la Cétedra LiderazgoS y Sostenibilidad de Esade

Ferran Montserrat, investigador de la Catedra LiderazgoS y Sostenibilidad de Esade
Ariadna Bello, directora de proyectos de la Cétedra LiderazgoS y Sostenibilidad de Esade
Julia Cruz, officer de la Catedra LiderazgoS y Sostenibilidad de Esade

Metodologia:

Antes de la sesidn, los participantes recibieron documentacién explicativa sobre el enfoque del
modelo E.ESG y el funcionamiento del focus group.

Durante el encuentro, se utilizé la metodologia World Café, que permitid a los asistentes trabajar
en grupos reducidos. Estos grupos rotaron entre mesas para enriquecer las conversaciones desde
diferentes perspectivas. Posteriormente, se compartieron las principales conclusiones en una
sesion plenaria con todos los participantes.

Las preguntas que guiaron la discusién y el andlisis del modelo E.ESG fueron:

1. sCudles son las principales palancas y barreras para la implementacién de un modelo E.ESG que
ponga al trabajador en el centro? 3Cémo crees que se deberia articular este modelo¢

2. :Qué précticas destacarias dentro de cada una de las tematicas que identificamos en el modelo
E.ESG? 3Hemos olvidado algin tema relevante para los trabajadores@

86
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A continuacién, se presentan las principales conclusiones vinculadas a la primera de las preguntas. Por su parte,
las respuestas a la segunda pregunta han sido incorporadas explicitamente en el informe o consideradas como base
para su desarrollo.

RESULTADOS: PALANCAS, BARRERAS Y ARTICULACION DEL MODELO E.ESG

PALANCAS - Sesgos inconscientes y estereotipos que dificultan
la adopcidén de nuevas practicas.

La tecnologia como barrera para algunos
colectivos, especialmente en cuestiones de
accesibilidad digital.

La dificultad de empoderar y dar sentido de
pertenencia a los empleados en determinados

Enfocar los temas relacionados con los empleados
como parte integral de la estrategia de negocio.
Adoptar un liderazgo inclusivo y una cultura
organizativa orientada al propdsito.

Visibilizar el impacto de las tareas diarias para
dignificar la profesion y reforzar el sentido de
pertenencia.

Fomentar la transparencia y la comunicacion

sectores con una alta rotacion laboral, como la
produccién, la restauracion o la limpieza.

bidireccional para construir confianza y
credibilidad.
Dar poder de decisién a los trabajadores y

ARTICULACION

Liderar la implementacion desde el Comité de

generar mecanismos boftom-up. _ - o
Direccidn, asegurando un enfoque holistico,

Desarrollar politicas que antepongan la confianza

. , presupuesto y alineacion estratégica con los
al control, generando espacios de autonomia y

departamentos de sostenibilidad y recursos

priorizando el empoderamiento del empleado.
humanos.

Disefiar sistemas de trabajo flexibles en funcion _ _ ' y
Incluir al CEO o a miembros clave de la Direccion

como impulsores principales del modelo.
Promover la figura del ESG officer como

del sector y de las caracteristicas del puesto:
teletrabajo, turnos claros y atencién a contextos
especificos.

- - coordinadora de temdticas transversales y
Incorporar indicadores clave de desempeio

. . responsable de supervisar las acciones en
(KPI) para cuantificar y evaluar el impacto de las P P

S . . diferentes departamentos.
iniciativas relacionadas con los trabajadores. U
Establecer una comunicacion interna clara,
bidireccional y frecuente para alinear las

expectativas y los objetivos entre todos los niveles

Reconocer y valorar los beneficios concretos que
aporta la sostenibilidad, incluso si inicialmente son

dificiles de medir. s
de la organizacion.

Disefiar estructuras participativas, como
BARRERAS consejos asesores o0 comisiones transversales,
que incluyan la representacion de diferentes dreas
y responsabilidades, para recoger perspectivas
diversas y fomentar la participaciéony la

Falta de alineacion entre los ejecutivos, los
consejos de administracién y los accionistas o
INVersores. implicacion.

Fomentar la colaboracién entre equipos
especializados y transversales para abordar las

Falta de mecanismos de coordinacion.
Dificultad para alinear la implementacién operativa

s ek pelidions eilrlees, temdticas desde perspectivas complementarias.

Desarrollar proyectos piloto y aplicar metodologias
de ensayo y error para adaptar el modelo a la

Costes asociados al impulso de iniciativas
sostenibles (tiempo, recursos y personas).

El cumplimiento de determinadas obligaciones . o
realidad de cada organizacién antes de escalarlo a

no financieras si estas no estdn completamente .
nivel global.

integradas en la cultura de la organizacion. - Lo .
Disefiar dinamicas que favorezcan la autonomia de
los equipos y de las personas dentro de un marco

estratégico claro.

Exigencias regulatorias que generan frenos,
en lugar de facilitar la sostenibilidad (p. ej., las
obligaciones del teletrabajo).
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