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I. INTRODUCCION

Durante los altimos 30 afios, el trabajo ha sufrido una notable evolucion, impulsada en
gran medida por fuertes crisis econémicas, la implantacion de la tecnologia, el avance de la
sociedad y la globalizacion de las empresas.

Empezando por las crisis econdmicas, sobresalen las ocurridas entre 1900 y 1993, 2009,
2012 y la generada desde 2020 por la situacion de pandemia. Todas ellas han supuesto un punto
de inflexién en el mercado laboral, llevando a tomar medidas tales como la implantacion de una
vision més estratégica en las empresas, cambios econdmicos, productivos y politicos, reformas
laborales, y la regulacion de nuevas formas de trabajo.

La tecnologia, el avance de la sociedad y la alta competencia dentro de un marco de
globalizacién, también ha supuesto un antes y un después en todos los aspectos. En el trabajo, se
ha vivido una transicion en la que ha ido cambiando el foco de atencion de las empresas: en un
primer momento, las organizaciones se centraban en buscar perfiles de personas trabajadoras, sin
ningun tipo de requisito concreto, que fuesen fieles a la compaiiia; en la siguiente etapa, comenzé
a verse al trabajador como un activo de valor, y por ultimo, en la época actual, se considera a los
empleados como parte fundamental para la consecucion de los objetivos empresariales,
prestandoles la maxima atencion y teniendo en cuenta su bienestar dentro y fuera del trabajo. Cabe
destacar que el perfil de los trabajadores también ha ido cambiando, asi como las técnicas de
reclutamiento de estos dentro de las organizaciones, pudiendo observarse notables diferencias
entre las distintas generaciones que conviven actualmente y la mejora de las herramientas para su
reclutamiento.

Todos estos cambios se han afianzado, dejando como escenario actual un mundo
completamente tecnoldgico y conectado con cualquier parte del mundo en cuestion de segundos,
en el que el trabajador es una pieza clave del proceso.

El autor Idalberto Chiavenato (2020) con su libro “Gestion del talento humano”, ofrece
una vision bastante amplia del avance del departamento de Recursos Humanos y de la gestién de
estos, sefialando los conceptos clave para crear una organizacion en la que los empleados se
sientan satisfechos y sean eficaces. Sin embargo, considero que aun guedan muchos gaps por
cubrir y no somos conscientes en muchos aspectos de los cambios que se han ido produciendo y
de las nuevas demandas laborales. Por este motivo, el objetivo de este trabajo es dar una respuesta
tedrica y practica a las siguientes cuestiones:

1. La evolucion de los Recursos Humanos a través de un analisis de las etapas que han
supuesto un punto de inflexion y de las variables mas significativas.

2. Como la globalizacién ha afectado a las plantillas y qué factores lo han impulsado.
Cdomo se adaptan las empresas espafiolas a este nuevo entorno.

4. Recomendaciones a las empresas para la mejor direccién de los Recursos Humanos en
Espaiia.
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Para ello, se utilizaran como muestras relevantes diferentes estudios, como por ejemplo el
llevado a cabo por Incipy (Ranera, 2023) sobre la adaptacion de las empresas espafiolas a la
transformacion digital, donde se puede observar que, aunque quedan empresas pendientes de
tomar cartas en el asunto, un porcentaje significativo ya considera la implantacion de la tecnologia
un requisito indispensable en su empresa y estd en proceso de transformacion, o el estudio
realizado por Funcas (Bayo Moriones & Ortin Angel, 2012) para mostrar la comparativa de
Espafia y los paises mas desarrollados de Europa en gestion de Recursos Humanos, revelando las
deficiencias que tenemos y el trabajo que queda por hacer.

Se desarrollara su estructura explicando, en primer lugar, la evolucion del trabajo en varias
etapas, abordandose desde una perspectiva general, exponiendo el cambio de este concepto en
Espafia, asi como desde una perspectiva mas centrada en la transformacion de los Recursos
Humanos y su evolucion. Como consecuencia, este cambio del trabajo a lo largo de los afios dejara
como escenario actual la globalizacion. Se expondran tanto los retos a los que se enfrenta el
departamento de Recursos Humanos: atraccion y gestion del talento, anticiparse a las necesidades
del negocio, detectar perfiles mas internacionales; como las nuevas tendencias en este ambito:
reclutamiento con inteligencia artificial, onboarding digital, redes sociales corporativas,
digitalizacion de los procesos, el bienestar emocional y garantizar la desconexion digital, entre
otros. Veremos todo este avance tanto desde el punto de vista de los trabajadores y sus
necesidades, como desde el punto de vista de las plantillas, concluyendo con un apartado sobre la
capacidad y predisposicion de las empresas espafiolas para adaptarse a este nuevo entorno
tecnoldgico y recomendaciones para lograr un cambio eficaz.

Il.  EVOLUCION DE LOS RECURSOS HUMANOS

2.1 Desde 1900 hasta 1990

Aunque el foco principal de este trabajo serén los ultimos 30 afios, considero interesante
contextualizarlos con los hechos que nos llevaron hasta ese momento.

Respecto al escenario historico, durante este periodo Espafia se enfrentd a diferentes
cambios politicos, sociales y econdémicos. Tras la crisis y la pérdida en 1898 de las Gltimas
colonias, el pais vivio epocas de dictadura, guerra civil y aislamiento internacional bajo el régimen
de Franco. Su muerte en 1975 supuso la transicion hacia la democracia, finalizando con la
aprobacion de la Constitucion espafiola en 1978. En las décadas siguientes, Espafia se establecio
como una democracia estable, aunque tuvo que enfrentar retos econdémicos desfavorables, como
el desempleo y la inflacion. ElI campo de los Recursos Humanos también experimento diversos
cambios durante este periodo, siendo un reflejo de las transformaciones del pais.
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2.1.1 Etapas

1900-1930 Industrializacién vy condiciones laborales

En este intervalo de tiempo, se experimentd en Espafia un proceso de industrializacion,
donde las condiciones de trabajo eran mayoritariamente precarias, con intensas jornadas laborales
y salarios muy bajos. También nacieron los primeros sindicatos y movimientos obreros, que
trataban de mejorar las condiciones y los derechos de los trabajadores (Arostegui, 2021).

1930-1950 Guerra Civil y dictadura franquista

Estos hechos tuvieron un gran impacto en las relaciones laborales, ya que se prohibieron
los sindicatos y se impuso un régimen autoritario que limitaba los derechos de los trabajadores.
Ademas, se promulgd la legislacion laboral que restringia los derechos de los trabajadores y
favorecia a los empleadores (Julia, 2007).

1950-1970 Movimiento obrero y desarrollo econémico

Durante este periodo, aumentd la demanda de mano de obra, en sectores como la industria
y la construccion especialmente. También surgié un movimiento obrero que exigia mejores
condiciones laborales y sueldos més altos a través de huelgas y protestas. Se logré una mayor
conciencia de los derechos de los trabajadores y se crearon comisiones obreras clandestinas
(Elorza, 2020).

1970-1990 Transicidon democrética y reformas laborales

Tras la muerte de Franco en 1975, se inicid la transicion hacia la democracia y se
restablecieron los sindicatos, ademas de reconocerse el derecho a la negociacion colectiva.
También se proclamaron leyes que aseguraban derechos laborales minimos, como vacaciones
pagadas y jornadas de 40 horas semanales. No obstante, a pesar de estos avances, continuaban las
desigualdades laborales, especialmente para trabajadores temporales y las mujeres (Lara, 2008).

2.1.2 Situacion de las areas mas representativas de los Recursos Humanos

Trabajadores

Pasaron de ser concebidos como mera mano de obra, a considerarlos como un valor dentro
de la empresa (Chiavenato, 2020, pag. 34). En este periodo se desarrollaron los perfiles Baby
Boomers (1946-1964) y Generacion X (1965-1980). Los primeros se identifican con trabajadores
fieles a su trabajo, estructurados y que valoran la estabilidad. La generacién X sin embargo se
adapta mas a la evolucidn, ya que crecieron con la llegada de internet y la implantacion de la
tecnologia (Joya & Garcilazo, 2019).
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Teorias sobre la motivacion en los Recursos Humanos

En este periodo surgieron las siguientes teorias:

e Teoria de la motivaciéon de Maslow:

Se basaba en la “jerarquia de necesidades”, desde las mas basicas hasta la necesidad de
autorrealizacion. Es importante por destacar la importancia de comprender las necesidades
de los empleados para enfocar correctamente su motivacion (Maslow, 1943).

e Teoria X e Y de McGregor:
Con esta teoria se muestran dos enfoques para la gestion de los trabajadores:

o Por un lado, la teoria X representa una vision tradicional, considerando que el ser
humano siente desgana intrinseca hacia el trabajo, por lo que necesitan ser controlados.

o La teoria Y, sin embargo, afirma que los empleados también quieren y necesitan
trabajar. En debidas condiciones, los trabajadores se habitian a llevar a cabo
responsabilidades, e incluso buscar nuevas, pero se considera que la mayoria de las
organizaciones no potencian esta parte (McGregor, 1960).

e Teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard:

Esta teoria argumenta que los lideres tienen que adaptar su estilo de liderazgo en funcion
de las necesidades de los seguidores y la situacion (Hersey & Blanchars , 1969).

Préacticas utilizadas

Durante la industrializacion clasica, el trabajo se llevabaacabo de  una manera rutinaria,
sin grandes cambios. Ademas, la estructura empresarial estaba dividida en muchos niveles
jerarquicos, las tareas eran basicas y repetitivas, y no habia posibilidad de innovar.

En la etapa de industrializacion neoclasica, la estructura empresarial es mas
descentralizada, se implantan puestos mas acordes con las tareas mas complicadas y hay
posibilidad para la innovacion (Chiavenato, 2020, pag. 36).

Etapas de gestion

El periodo que transcurri6 desde 1931 hasta 1950 estuvo marcado por etapas significativas
como la Segunda Republica, lo que supuso el reconocimiento de derechos laborales basicos. No
obstante, el inicio de la Guerra Civil y del Régimen franquista paralizaron su desarrollo,
imponiéndose un periodo de autoridad y represion (Bafiuelos, 2021).

A partir de 1950 hasta 1990, la industrializacion supuso cambios significativos en la
gestion de los Recursos Humanos, iniciandose un periodo de recuperacién (Payne, 1997), aunque
la gestion seguia siendo tradicional y burocratica, y las relaciones laborales seguian influenciadas
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por el Estado. La llegada de la democracia en 1980 inicia una gestion de los Recursos Humanos
descentralizada, y se implantan précticas orientadas a los trabajadores (Egea & Ficapal, 2006).

Analisis de los puestos de trabajo

A principios del siglo XX, destac6 la vision de Taylor, quien se decantaba por la
estandarizacion de tareas y la asignacion de roles concretos para incrementar la productividad.
Aunque fue unavision muy revolucionaria, también fue muy criticada por la falta de consideracion
hacia los trabajadores (Taylor, 1911).

Por ese motivo, posteriormente cobré relevancia la vision de Elton Mayo, quien reconocio
la importancia de ciertos factores psicoldgicos y sociales y su repercusion sobre el rendimiento
laboral, reconociendo asi la influencia en la productividad de las relaciones interpersonales y el
entorno de trabajo (Mayo, 1933).

Planificacién de los Recursos Humanos

Este punto es importante a nivel empresarial para poder anticiparse y prever el movimiento
de personas, para lograr una gestion eficaz.

En un inicio, esta practica estaba centrada Unicamente en la prediccion de necesidades de
personal, con la Unica base de las proyecciones de crecimiento y la demanda laboral, para
posteriormente pasar a ser un enfoque mas estratégico (Chandler, 1962).

Formacién de los Recursos Humanos

La formacion estaba centrada en la adquisicién de habilidades técnicas concretas que
permitiesen cumplir con el trabajo. Sin embargo, una vez que las empresas fueron conscientes de
la importancia del desarrollo de los trabajadores, comenzé a ampliarse la formacion (Noe, 2013).

Gestion de la carrera profesional

En las primeras etapas, la gestion de la carrera profesional estaba centrada en el progreso
lineal dentro de la misma empresa, con una jerarquia ya definida.

Ya en la década de 1980, se destacé la importancia de la autodireccion y la adaptabilidad
en la gestion de la carrera profesional, lo que supuso un cambio en el enfoque, y comenzo a
dirigirse hacia el desarrollo de competencias y habilidades (Arthur, 1989).

Gestidn del rendimiento

En las primeras etapas, la vision estaba centrada en la comprobacién a través de revisiones
periddicas, dandose especial importancia a la evaluacion de resultados y metas. Posteriormente,
comenzaron a utilizarse conceptos y practicas centradas en destacar la importancia de identificar
y potenciar las habilidades individuales (Buckingham & Coffman, 1999).
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Retribucion en la empresa

Inicialmente, la retribucion se basaba en salarios fijos y beneficios basicos, pero a medida
que las organizaciones han sido conscientes de la importancia de atraer y retener el talento, asi
como mantener la motivacion de los empleados, la retribucion ha evolucionado, pasando a
convertirse también en una via de motivacion y satisfaccion laboral (Herzberg, 1959). Se instauro
la retribucidn variable y por desempefio, y se apoy0 la correlacion entre el trabajo individual y las
recompensas para promover la equidad y la meritocracia (Lawler, 1990).

2.2 Desde 1990 hasta la actualidad

Tras la llegada de la democracia y la implantacion de nuevas reformas laborales, Espafia
ha experimentado otros cambios importantes en aspectos sociales, politicos y econdémicos.

La democracia continudé consolidandose en Espafia y se avanzO hacia la integracion
europea, lo que produjo un rapido crecimiento econdmico, impulsado también por la celebracion
de los Juegos Olimpicos de Barcelona en 1992. Ademas, se implantaron reformas sociales y
economicas, incluyendo la descentralizacion del Estado y la actualizacién de los sectores sanitario
y educativo.

Posteriormente, impulsado por la construccion y el sector inmobiliario, Espafa
experiment6 un boom econémico, ademas de un alto crecimiento turistico. Sin embargo, en 2008
estall6 la burbuja inmobiliaria, sumiendo a Espafia en una grave crisis econdmica y financiera,
aumentando el desempleo y la precariedad laboral, ademas de la deuda publica.

A partir de 2010, aunque el desempleo y la desigualdad social continuaron siendo un
importante desafio, durante este periodo Espafia comenzd a recuperarse de la crisis economica.

2.2.1 Etapas

1990-2000 Adaptacion a la globalizacién vy flexibilizacién laboral

Espafia consiguio integrarse en la economia global, consiguiendo realizar cambios en el
mercado para adaptarse a la competitividad internacional. También se llevaron a cabo politicas de
flexibilidad laboral, ademas de introducir contratos temporales y ciertas medidas para mejorar la
dureza del mercado de trabajo (Arriaga, 1996).

El desarrollo de nuevas habilidades y la formacién se convirtieron en aspectos clave para
la competitividad de las empresas (Escudero, 2010).

2000-2010 Crisis econdmica y ajustes en el mercado laboral

La crisis de 2008 afectd duramente a Espafia, ocasionando altas tasas de desempleo y una
urgente necesidad de reajustes en el mercado de trabajo. Esto también provoc6 mayor precariedad
laboral, incrementando los contratos temporales y disminuyendo los contratos indefinidos. Esta
situacion obligo a las empresas a implementar medidas de reduccion de costes (Diaz, 2012).

10
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2010-2020 Recuperacién econémica y adaptacion a nuevas tendencias

Tras este duro periodo, Espafia comenzd a experimentar una lenta recuperacion econdmica,
lo que se tradujo en un incremento de la contratacion y una mejora en el mercado laboral. Ademas,
se observd una mayor atencion a aspectos como la conciliacion de la vida personal y profesional,
asi como a asuntos de diversidad e inclusion en el trabajo (Parra, 2020). Por otro lado, la tecnologia
y la digitalizacion continuaron ganando protagonismo en la gestion de los Recursos Humanos,
con mayor enfoque en el trabajo en remoto y la capacitacion digital (Martinez, 2021).

2.2.2 Situacion de las areas mas representativas de los Recursos Humanos

Trabajadores

En un entorno de constante cambio, el trabajador es visto como un asociado,
transmitiéndole los valores de la empresa y creando un equipo con un objetivo comin. Ademas,
es una época de gran competitividad, por lo que es indispensable atraer a los mejores talentos y
conseguir que quieran quedarse (Chiavenato, 2020, pag. 38).

En esta etapa se han desarrollado los perfiles de trabajadores denominados Millennials
(1981-1993) y Generacion Z (1994-2010). Los primeros destacan por ser nativos digitales, aunque
no hayan nacido con ello, ademas de estar mas acostumbrados a la diversidad. Por otro lado, la
Generacion Z o Centennials si que han nacido con la tecnologia, son personas emprendedoras y
prefieren la autonomia y el trabajo a corto plazo.

Teorias sobre la motivacion en los Recursos Humanos

Durante este periodo, destaca especialmente la Teoria del aprendizaje organizacional de
Senge, segun la cual, la capacidad organizacional para adaptarse constantemente es un aspecto de
gran importancia, y destacd cinco disciplinas de aprendizaje que contribuyen al éxito de la
organizacion (Senge, 1990):

o Pensamiento sistémico

o Dominio personal

o Construir una vision compartida
o Aprendizaje en equipo

Préacticas utilizadas

La estructura organizativa da mas importancia a la autonomia de cada equipo, lo que les
ayuda a ser mas agiles y productivos. Estan totalmente preparados para los cambios (Chiavenato,
2020, pag. 38).

11
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Etapas de gestién

A partir de 1990, la gestién de los Recursos Humanos en Espafia comenzd a verse
influenciada por la globalizacion y la revolucion tecnoldgica, lo que obligé a las empresas a
adaptarse a un entorno cada vez mas competitivo, cobrando mas importancia aspectos como la
experiencia del empleado y la cultura organizacional (Egea & Ficapal, 2006).

Actualmente, la retencion del talento y conseguir el equilibrio de la conciliacion entre vida
personal y laboral, son los principales desafios de la gestion de los Recursos Humanos. Ademas,
se han llevado a cabo medidas para atraer, desarrollar y retener a los profesionales mas
cualificados (Lépez-Cabrales & Valle, 2015). La posibilidad de adoptar el teletrabajo y las
herramientas de colaboracién en linea, han contribuido a que los equipos trabajen de forma
efectiva desde distintas ubicaciones (Paiva, 2023).

Analisis de los puestos de trabajo

En las Gltimas décadas, el analisis sobre los puestos de trabajo ha evolucionado y se enfoca
mas en aspectos como los cambios en las dinamicas de trabajo, la tecnologia, globalizacion y
diversidad, incorporando también la evaluacion de competencias y capacidad emocional.

Por tanto, teniendo en cuenta la evolucion de este apartado y de otros aspectos de los
Recursos Humanos, como tendencias actuales en el analisis de puestos de trabajo encontramos los
andlisis de puestos basado en competencias y el analisis considerando los principios organizativos
de flexibilidad y tendencia a trabajar en equipo (de la Calle & Ortiz de Urbina, 2018).

Planificacién de los Recursos Humanos

El enfoque ha seguido estando en alinear la planificacion de este departamento con la
estrategia empresarial, ya que se continué observando la necesidad de mantener un objetivo
concreto (Stone & Pulakos, 2015). Ademas, a la alineacion de la planificacién se ha sumado la
integracion de la tecnologia, lo que permite tomar decisiones més detalladas (Tulshyan & Burey,
2016).

En los Gltimos afos, debido al entorno, la planificacion de los Recursos Humanos se ha
centrado mas en la adaptabilidad y flexibilidad, adoptando planes que puedan adaptarse
rapidamente a las necesidades del mercado.

Formacion de los Recursos Humanos

Al igual que en el resto de los apartados, la tecnologia ha supuesto un punto de inflexion
y ha facilitado la formacion a través de plataformas y cursos online, siendo ahora mas accesible y
personalizada, y permitiendo un aprendizaje capaz de adaptarse a todas las situaciones.

Ademas, también se ha extendido la implementacion de conceptos como Universidades
Corporativas, Outdoor Training o la gamificacién para mejorar esta experiencia de aprendizaje
(de la Calle & Ortiz de Urbina, 2018).

12
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Gestion de la carrera profesional

En enfoque se ha dirigido a la flexibilidad de las carreras profesionales, permitiendo a los
individuos trazar trayectorias profesionales que encajen con sus objetivos personales (Arthur &
Rousseau, 1996).

En el nuevo panorama laboral, se estan potenciando conceptos como la empleabilidad, el
networking, la creacion de una marca personal y el uso de las redes sociales para el desarrollo de
la carrera profesional (de la Calle & Ortiz de Urbina, 2018).

Gestién del rendimiento

Ya en el siglo XXI, se ha avanzado hacia una gestion del rendimiento enfocada en el
desarrollo y en llevar a cabo una planificacion y retroalimentacion mas regular, ademas de
encontrar puntos en comun entre los objetivos personales y los organizacionales. Ademas, la
tecnologia ha supuesto un papel indispensable, introduciendo sistemas de gestion en linea que
permiten una monitorizacion continua (Pulakos & O'Leary, 2011).

En cuanto a las nuevas tendencias, se da especial importancia a la evaluacion continua, asi
como la evaluacion por compromisos para lograr diferenciacion de los empleados (de la Calle &
Ortiz de Urbina, 2018).

Retribucion en la empresa

Se ha evolucionado hacia una vision mas flexible que incluye compensacion basada en
habilidades y reconocimiento no monetario.

Ademas, contintan tendiendo gran importancia los sistemas de retribucion flexible,
aunque la mayor importancia se centra en el salario emocional, entendiéndose como los factores
de la retribucion que no son monetarios y promueven la satisfaccion, motivacion y calidad de vida
del trabajador (de la Calle & Ortiz de Urbina, 2018).

En la siguiente tabla puede apreciarse de manera resumida la evolucién de cada aspecto de
los Recursos Humanos en cada etapa histérica, desde la Industrializacion clésica, pasando por la
Industrializacion neoclésica, hasta llegar a la era del conocimiento y el momento actual:
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (Taylor, 1911; Joya & Garcilazo, 2019; Maslow, 1943; Hersey & Blanchars , 1969; Senge, 1990;
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I1l.  PERSPECTIVA ACTUAL EN LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS:
LA GLOBALIZACION DE LAS PLANTILLAS

3.1 Desde el punto de vista de los trabajadores

Uno de los retos de los Recursos Humanos es la convivencia de varias generaciones
en la empresa, pero vamos a centrarnos en las caracteristicas de la Generacion Z, la Gltima
en incorporarse al mercado de trabajo.

Como se indicaba en puntos anteriores, la Generacion Z o Centennials incluye a los
nacidos entre 1994 y 2010 aproximadamente, por lo que en la actualidad tienen entre 14y 30
afios. Han nacido con la tecnologia, y lo mas resefiable de su personalidad es que prefieren
la autonomia, el trabajo a corto plazo, estan altamente cualificados y huyen de los horarios
rigidos.

En una investigacion llevada a cabo por la consultora Atrevia y la Universidad Deusto
Business School en 2016 (Vilanova, Ortega, Lara, Barco, & Soto, 2017) sobre la Generacién
Z, se extrae la siguiente informacion sobre la importancia que tienen para ellos cada uno de
los siguientes aspectos:

Figura 1. Aspectos importantes para la Generacion Z

La salud 3.73

Buena formacion 3.67

Buenas relaciones familiares 3.55

Exito en el trabajo 3.43

El medioambiente 3.33

Ganar mucho dinero 3.32

Tiempo libre y de ocio 3.2

La sexualidad 3.05

Situacidn politica del pais 3.01

Muchos amigos 2.93

Aspecto fisico 2.8

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5 4

Fuente: (Vilanova, Ortega, Lara, Barco, & Soto, 2017)

Del grafico podemos deducir que, para la Generacion Z, por encima de su aspecto
fisico o situaciones externas, esta su salud, el éxito laboral, tiempo libre y buena formacion.
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Esta generacion tiene claro que lo principal para ellos al elegir un puesto de trabajo
es el buen ambiente organizacional, el salario emocional y la conciliacion entre vida personal
y profesional, aspectos que se detallaran en el siguiente punto.

Se prevé que para este afio 2024, por primera vez la Generacioén Z supere a los Baby
Boomers, lo que supondra un momento crucial en el cambio de las normas establecidas por las
generaciones anteriores (Braverman, 2023).

Por ello, aumentara la demanda de condiciones laborales més flexibles, incluyendo trabajo
a distancia y flexibilidad de horarios, la adopcion de tecnologias avanzadas y herramientas
digitales en el trabajo, la preferencia por lugares de trabajo con diversidad, equidad e inclusivos,
prioridad a la salud mental y al bienestar y el espiritu emprendedor, dando més valor a la
creatividad y al crecimiento personal.

Este nuevo escenario encaja con las habilidades que serdn mas demandadas en 2025 en los
trabajadores (Yabar, 2022):

Figura 2. Habilidades mas demandadas en los trabajadores en 2025

Pensamien . - . Tolerancia al
ensamie to Aprendizaje Resolucién de Iniciativa y Liderazgo e Control de la olerancia a
analitico e estrésy

X ) continuo problemas creatividad influencia tecnologia i
innovacion flexibilidad

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Yabar, 2022)

3.1.1 Retribucion no monetaria: importancia actual

3.1.1.1 Salario emocional

Segln la Asociaciéon Espafiola para la Calidad (AEC), el salario emocional en un
concepto relacionado con la retribucion del personal que incluye aspectos no econémicos,
con el fin de satisfacer necesidades personales, familiares y profesionales. Incluir este tipo
de salario proporciona a la empresa beneficios tales como menor rotacion de personal,
reduccion de gastos en la gestion de los trabajadores, menor absentismo,empleados mas
satisfechos y, por consiguiente, mas productivos y competitivos (AEC, 2010).

A continuacion, teniendo en cuenta el perfil de la generacion actual de trabajadores, se
desarrollaran los aspectos a mas importantes dentro del salario emocional para conseguir un mejor
rendimiento:
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Tabla 2. Aspectos més relevantes dentro del salario emocional

Se trata de empatizar con las necesidades individuales de cada trabajador y ofrecer
herramientas para encontrar un punto intermedio entre las necesidades de la organizacién
Flexibilidad y las necesidades personales. Manuel Cervantes, director de Recursos Humanos de IBM
Espafia y Portugal, asegura que hay que cambiar la visién y valorar al trabajador por lo
gue aporta a la empresa, y no por el tiempo que pase en la oficina

De nuevo, en el articulo de Cervantes citado anteriormente, se detalla cdmo la flexibilidad
laboral implica también cierto grado de autonomia. Tener un horario que puedas moldear
a tu vida personal, incrementa la responsabilidad del trabajador, ya que se convierte en
responsable de su tiempo y aumenta su motivacion

Autonomia

El reconocimiento laboral es una gran motivacién para los trabajadores, en ocasiones muy
superior al dinero. Este tendra que ser proporcional al trabajo que se desarrolle, ya que en
exceso podria dejar de ser un incentivo. Los empleados quieren ser valorados por el buen
desarrollo de sus tareas, teniendo como consecuencia un estimulo mayor para la
consecucién de mejores resultados

Reconocimiento
laboral

Es importante crear un sentimiento de pertenencia a la organizacién e inculcar la idea de

Bienestar trabajar por un objetivo comun. Un buen ambiente de trabajo, unido al resto de puntos,
corporativo con compafierismo y una sana competicion entre ellos, serd de gran ayuda para lograr el
éxito empresarial

Es importante promover una buena salud fisica y mental. Para ello, es recomendable
reducir los factores de riesgo relacionados con el trabajo, desarrollar los aspectos positivos
y las cualidades y capacidades de los empleados, y tratar de poner solucion a los problemas
Salud de salud mental, sea cual sea su causa

En cuando a la salud fisica, cada vez son mas comunes las empresas que ofrecen a sus
trabajadores programas de ejercicio fisico en horario laboral, lo que contribuye a liberar
estrés y tension

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Cervantes, 2005; Garcia, 2012; OMS, 2019; Randstad, 2016)
3.1.1.2 Conciliacion laboral y personal

Otro aspecto importante para los trabajadores es la conciliacion entre la vida laboral y
personal, ya que se ha posicionado como un tema con amplia demanda. Este fendmeno viene dado
por los cambios en las dinamicas familiares, mayor participacion de las mujeres en el mundo
laboral y la evolucion de las expectativas en el entorno laboral.

Este concepto de conciliacion se refiere a la posibilidad de los individuos para mantener
un equilibrio entre las responsabilidades de la parte profesional con las necesidades de la parte
personal. Para ello, se necesita contar con flexibilidad en el entorno laboral que permita seguir
desarrollandose profesionalmente sin renunciar a la vida personal.

e Qué factores influyen

La evolucién del entorno familiar, la tecnologia y el escenario de globalizacién tienen
17
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importancia en la conciliacion de la vida profesional y familiar. Por ello, se destaca la importancia
de politicas laborales flexibles, teletrabajo, horarios flexibles y permisos parentales (Kelly, y otros,
2008). Ademas, una cultura organizacional que promueva la conciliacion es un aspecto
fundamental para su éxito (Glass & Finley, 2002).

e Impacto en la salud y el rendimiento laboral

La imposibilidad para compaginar vida laboral y familiar puede acarrear consecuencias
negativas para la salud de los trabajadores y para el rendimiento en el trabajo, ya que contribuye
al estrés, la insatisfaccion laboral y un menos compromiso organizacional (Frone, 2003). Por el
contrario, contar con facilidades para la conciliacion, conlleva a una mejora en la productividad,
mayor satisfaccion laboral e incremento del compromiso y, por tanto, retencién del talento
(Barroso Paredes, 2015).

La importancia de este punto viene respaldada por la publicacion en el BOE del Real
Decreto-ley 5/2023 sobre la conciliacion de la vida familiar y profesional de los progenitores y
cuidadores, tratando aspectos como el derecho a no ser discriminado por el ejercicio de los
derechos de conciliacion, permiso parental, adaptacién de jornada, permisos retribuidos, entre
otros (Garrigues, 2023).

3.1.2 Desarrollo de habilidades globalizadas y adaptabilidad

Tal y como se ha demostrado en los puntos anteriores, la capacidad de los empleados para
adquirir nuevas habilidades globalizadas y demostrar adaptabilidad, se ha convertido en un pilar
fundamental para el éxito tanto a nivel individual como a nivel organizacional.

Al igual que las organizaciones adaptan sus métodos a las nuevas generaciones, también
es importante para los trabajadores, desde un punto de vista individual, mantener un perfil acorde
a las tendencias del momento, para cubrir también las necesidades organizacionales.

La importancia de estos aspectos llevara a que mas empleadores comiencen a implementar
la contratacidn por habilidades, que evalue a los candidatos por su capacidad para adquirir nuevas
habilidades, sustituyendo a los métodos tradicionales basados en valorar inicamente la educacion,
experiencia laboral o titulos de trabajos anteriores (Maurer, 2024).

Tabla 3. Nuevas habilidades solicitadas en los trabajadores

Habilidades
globalizadas

Inteligencia Desarrollo continuo

emocional

Adaptabilidad Impacto en la

empresa

La diversidad cultural

Capacidad de trabajar

Es importante

Actitud de continuo

y la adaptabilidad

en entornos trabajar la Mentalidad de aprendizaje para reparan a las
multiculturales y inteligencia crecimiento para adaptarse al Sm presas ara
adaptarse a diversos emocional y las avanzar en entornos desarrollo de las P pa
- . . - enfrentar cambios en
contextos habilidades cambiantes diversas habilidades
o - . el mercado de manera
organizacionales sociales globalizadas

exitosa

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Hofstede, 1980; Dweck, 2006; Manyika, 2017)
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3.2 Desde el punto de vista de las plantillas

3.2.1 Factores que impulsan la globalizacion de las plantillas

Las empresas, en las ultimas décadas, han experimentado una creciente globalizacién en
sus plantillas, impulsado principalmente por la creciente interconexion de los mercados y las
economias a nivel mundial. Los principales factores que han contribuido a esta tendencia:

Tabla 4. Principales factores que han contribuido a la globalizacion de plantillas

Tecnologia de la
Informacion y
Comunicacion

El avance de las tecnologias de la informacién y la comunicacion ha sido fundamental para
la globalizacién de las plantillas. Ademas, tener a nuestro alcance herramientas
colaborativas en linea, plataformas digitales o videoconferencias, ha permitido a las
organizaciones que la situacion geografica no sea un inconveniente para la gestion de
equipos distribuidos

Desarrollo de

La mejora del transporte y la comunicacion a nivel mundial han hecho mucho més sencilla

internacionales

infraestructuras | la posibilidad de movilizarse a los profesionales, y la posibilidad de reclutar talento
globales internacional a las empresas
Competitividad y | Las plantillas globalizadas permiten acceder a mas talento y oportunidades de mercado en
acceso a diferentes lugares del mundo. La creciente predominancia de equipos distribuidos en
mercados diferentes zonas geograficas ha permitido a las organizaciones adaptarse de manera eficaz a

las cambiantes demandas del mercado

Crecimiento de
empresas
multinacionales

Para la globalizacion de las plantillas ha sido un factor clave

Cambio en las
preferencias de
los empleados

La movilidad internacional se ha convertido en un aspecto de gran valor para los
profesionales en la actualidad, para lograr un mayor desarrollo profesional y personal. La
alta demanda de estas experiencias laborales ha supuesto un aumento en la disposicion de
empleados para trabajar en otro contexto internacional

Diversidad
cultural y
creatividad

organizativa

Este aspecto se percibe como un impulsor de la innovacion y creatividad organizativa, ya
que la mezcla de diferentes perspectivas provenientes de diversos contextos culturales
puede llevar a soluciones méas beneficiosas para los desafios organizacionales

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Buckley, 2017; Stahl & Bjérkman, 2006; Peters,
2021; Bartlett & Ghoshal, 1989; Cox, 1994)

La evolucién anteriormente mencionada ha hecho mucho mas sencilla la comunicacién
entre paises. La implantacion de la tecnologia, la salida de los mercados hacia el mundo exterior
y la inquietud de los trabajadores, han propiciado el nuevo escenario de globalizacion.
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3.2.2 Impacto de la globalizacién sobre las estrategias de los Recursos Humanos

3.2.2.1 Puntos clave para la gestion del talento en el departamento de Recursos Humanos

En un mundo tan cambiante, el entorno exterior no puede definir nuestra organizacion
porgue no es estable ni otorga fiabilidad, por lo que no nos ayuda a establecer una estrategia a
largo plazo. No obstante, los recursos y capacidades de la empresa pueden ayudarnos a construir
una identidad y, por lo tanto, una estrategia mas sélida (Suarez & Ibarra, 2002).

En esta nueva situacion, las personas son uno de los activos mas importantes, por lo que la
direccion de sus Recursos Humanos se vuelve imprescindible.

Tal y como indica Sandalio Gémez, profesor del IESE, y coautor del estudio “Los 7 retos
de Recursos Humanos frente a la internacionalizacion” (Gomez, 2015), esta nueva situacion
demanda un cambio en la gestién de personas, en la diversidad cultural y en las relaciones

laborales.

En el citado estudio del profesor Sandalio Gomez, se detallan los siguientes 7 retos para la

gestion del talento:

Tabla 5. Retos para la gestion del talento

Atraccién y gestion del talento

Es importante atraer a los mejores candidatos y que quieran quedarse.
Ademas, tras la pandemia, el mercado laboral es mas complejo e
impredecible, lo que afecta a la estrategia de la empresa (Puig, 2023)

Anticiparse a las necesidades del
negocio

La situacion mundial actual esta en constante cambio, por lo que hay
que preparar a la empresa en general para ser competentes

Control sobre costes y flexibilidad

Sefialan este punto por la importancia de mantener el control sobre los
costes

Capacidad para detectar perfiles
internacionales

En algunos sectores, es importante detectar perfiles que correspondan al
perfil internacional necesario para puestos concretos

Reputacién

Evitar el deterioro de la marca empresarial es un punto importante
que gestionar por parte del departamento de Recursos Humanos

Sindicatos globales

Deben enfocarse las relaciones laborales desde el punto de vista de la
globalizacién

Complejidad normativa

En el estudio se indica que, para afrontar estos retos de manera
exitosa, es necesario crear liderazgos comprometidos en toda la
empresa, reforzar el compromiso y remarcar la identidad
corporativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Gémez, 2015)
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Como aspectos importantes dentro de la gestion a nivel internacional, cabe destacar
los siguientes (Solano Tatché, 2020):

Tabla 6. Aspectos importantes dentro de la gestién internacional

Gestion diversidad

Cambios organizativos

Politicas salariales

Desarrollo de carrera

Ventaja competitiva.
Para gestionar
trabajadores de
diferentes paises, hay
que tener en cuenta
sus caracteristicas
particulares

La internacionalizacion
implica cambios que se
deberan planificar tanto en
la sede principal como en
el pais de destino,
adaptandolo a cada
situacion

Desarrollar una
politica salarial que
sea justa y tenga en
cuenta los factores
de cada pais, como

por ejemplo el

salario medio

Se tendra que decidir si
reclutar trabajadores en el
pais en el que sea
necesario, o si optar por la
promocién del talento
interno dentro de la
empresa

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Solano Tatché, 2020)

También cabe destacar que las organizaciones se enfrentaran a diferentes circunstancias
externas como el idioma, aspectos legales y motivaciones laborales distintas.

3.2.2.2 Retos y oportunidades en la construccion de plantillas globalizadas

Teniendo en cuenta la nueva situacion de globalizacion, la creacion de plantillas
internacionales supondra una combinacion de desafios y oportunidades para las organizaciones
que quieren estar presentes de manera global.

Tabla 7. Retos y oportunidades en la construccion de plantillas globalizadas

RETOS

OPORTUNIDADES

internacional

territorio puede ser compleja, por lo que es
necesaria una comprension exhausta

globales

Diversidad | Este aspecto puede suponer un desafio en la Disponer de plantillas internacionales
cultural y | comunicacién y comprension de todas las Accesoa ponet | P - |
comunicacién | partes implicadas (Tung, 2016). Hay que diversidad de | Ppermitira a las organizaciones el acceso a
: : i talento mas talento, asi como poder aprovechar
prestar especial atencion a generar una - L L
intercultural comunicacion efectiva y una comprension diversas EXperiencias y_hab|l|dades_que
mutua puedan potenciar la mejora del equipo
L ~ Las plantillas internacionales suponen el
Gestion del | Laevaluacion del desempefio de manera Flexibilidad P - P o
(el (ol equitativa v obietiva seré mas compleia en exipilidad | fomento de la flexibilidad y la adaptacion en
rencﬁmlen_to 4 egtornos ir?/ternjacionales su oniengo JIals - las empresas (Lazarova & Cerdin, 2007) y el
distancia diferencias culturales y los é)iversos adaptabilidad | {rapajo flexible impacta positivamente en la
contextos laborales un desafio continuo cultura o_rganlzauonal y en la experiencia de
los trabajadores
Legislacion
g laci6 y ) Desarrollo de ) ) )
relgléau:)n La conformidad con las leyes de cada competencias | Las plantillas globalizadas permiten un
abora

aumento en la flexibilidad y capacidad para
adaptarse a los cambios del mercado
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Adaptacién a | COmprender las normas culturales y Mejoradela | crear una plantilla globalizada podré ser de
rgcticas laborales de cada pais seré un aspecto marca gran ayuda para ser reconocido como una
Faborales fundamentar para construir plantillas empleadora | qrganizacion que valora la diversidad
locales internacionales con éxito y lograr un global cultural, y asi poder atraer y retener talento
entorno de trabajo agradable internacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Solomon & Schell, 2020; Stroh, Caligiuri , &
Graham, 2012; Sparrow, Brewster, & Chung, 2016; Deel., 2024; Briscoe, Schuler, & Claus, 2019;
Meister & Willyerd, 2020; Cerdin & Brewster, 2014; Collings, Scullion, & Morley, 2007)

3.3 Nuevas tendencias y desafios para el departamento de Recursos Humanos

3.3.1 Nuevas tendencias

Viendo el proceso de evolucion que nos ha traido hasta la situacion mundial actual,
no cabe duda, que las nuevas tendencias van ligadas a la tecnologia méas que nunca.

Ademas de la globalizacion y el avance del mundo tecnoldgico, la situacion de
pandemia que hemos vivido esta siendo un punto de inflexion para instaurar nuevas formas
de trabajar menos generalizadas hasta ahora (Equipos&talento, 2020; Linkedin, 2023):

Tabla 8. Nuevas tendencias en el departamento de Recursos Humanos

Reclutamiento

Se trabaja para hacer de este proceso algo automatizado a través del uso de inteligencia
artificial. A través de herramientas como Big Data se podra saber qué candidatos son los mas
adecuados para la organizacion. También se utilizardn las redes sociales para promover la
marca empleadora y contactar con candidatos, siendo la personalizacion la clave de este tipo
de reclutamiento

Matching de
candidatos

La IA permite clasificar los CV para seleccionar los mas relevantes, consiguiendo reducir costes,
minimizar sesgos y mejorar la eficacia del equipo de reclutamiento

Onboarding digital

La situaciéon de pandemia ha obligado a las empresas a buscar maneras alternativas de
continuar con su actividad. A través de experiencias virtuales se consigue facilitar la
incorporacion de los nuevos miembros de la organizacién, para conseguir que se incluyan
en la cultura empresarial y conozcan el entorno en el que tendran que trabajar

Metodologia para el
cambio

El cambio es un proceso constante en la actualidad, por lo que se pretende implantar un
sistema que gestione el cambio de forma automética

Redes sociales
corporativas

Es crucial disponer de herramientas que faciliten la comunicacion y colaboracion entre los
equipos de trabajo. Va a destacar el uso de redes sociales corporativas para facilitar este
proceso

Digitalizacion de los
procesos de
Recursos Humanos

La situacién de pandemia ha contribuido a ver la digitalizacién de procesos de una forma
mucho mas agil y beneficiosa para los empleados. A través de este tipo de experiencia, podra
verse de una manera mas clara las &reas de mejora e investigar iniciativas para su
optimizacién

Cultura de carrera
interna

Se agilizaran las iniciativas para actualizar el perfil profesional de los empleados a través de,
por ejemplo, portales interactivos internos
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Como se indicaba en puntos anteriores, la salud ha cobrado una gran importancia para los
trabajadores. Por ello, para las organizaciones sera indispensable garantizar a sus empleados
bienestar fisico y mental. Podra gestionarse a través de programas de mindfulness, gestion
del estrés o areas para practicar algun tipo de deporte

Bienestar emocional

Alianza del Unida al concepto de Employer Branding, la unidn de estos dos departamentos es clave para
marketing con comunicar de una manera claray eficaz, la propuesta de valor de la organizacion, tanto a los
Recursos Humanos | empleados, como a los posibles candidatos

Actualmente, utilizamos la tecnologia para la mayor parte de nuestras tareas. Esto hace que
podamos estar conectados a nuestro trabajo desde cualquier sitio, y, unido al teletrabajo,
puede hacer mas dificil la desconexion digital. Para ello, las empresas implantaran practicas
para evitar que esto suceda, como acotar horarios para reuniones, o que los empleados no
respondan llamadas o0 mensajes fuera de su jornada de trabajo

Garantizar la
desconexion digital

Como se indicaba anteriormente, la pandemia ha provocado una urgencia de teletrabajo. Esta
modalidad junto a la flexibilidad laboral, serdn cada vez mas habituales. Se combinara el
teletrabajo con el desarrollo presencial en la empresa

Modelos de trabajo
hibridos

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Linkedin, 2023; Equipos&talento, 2020)

En resumen, puede observarse que las nuevas tendencias en el departamento de Recursos
Humanos van orientadas a la digitalizacion de procesos para facilitar las tareas, a la alianza entre
departamentos para lograr un sentimiento de union y la persecucion de un mismo objetivo, v, el
mas importante, adaptarse a las nuevas generaciones de trabajadores, asi como utilizar los mejores
métodos para conseguir atraer a los mejores talentos y lograr su fidelizacion.

3.3.2 Nuevos desafios

En el estudio publicado por Randstad Research (Randstad Research, 2023) sobre las
nuevas tendencias del departamento de Recursos Humanos, se indicd preocupacion por los
siguientes desafios:

Figura 3. Desafios en el departamento de Recursos Humanos

57%
48%
46%
43%
36%
Formacién de la plantilla y desarrollo profesional (programas de formacion de calided otc) ||| | | | | | | AN ;-
Revisién de la estructura salarial, remuneracion competitiva _ 28%

Desarrollo de teletrabajo y otras opciones de flexibilidad en el trabajo - 7%

Otros - 2%

0 10 20 30 40 50 60

Fuente: (Randstad, 2024)
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Como puede observarse en la grafica, la escasez de talento, su atraccion y fidelizacion se
mantiene como el desafio principal.

En el citado estudio se indica que el 75% de las empresas sufre de manera directa esta
problematica, lo que impacta negativamente en la productividad, la capacidad para lograr la
satisfaccion del cliente y la competitividad en el mercado.

Como solucion para encontrar el talento adecuado y fidelizarlo, se optara por reforzar la
marca empleadora (employer branding), potenciar los planes de carrera, mayor hincapié en las
medidas de flexibilidad y un nuevo planteamiento en la seleccion que les permita acceder a una
busqueda mas amplia de nuevos profesionales, ademas de implantar medidas que aumenten el
bienestar y una remuneracion competitiva.

Por otro lado, otro de los principales desafios es la continua implantacion de nuevas
tecnologias como la Inteligencia Artificial (I1A). ElI 46% de las empresas ya recurre a estas
herramientas y las principales motivaciones para hacer uso de esta herramienta han sido:

Figura 4. Principales motivaciones para el uso de Inteligencia Artificial (1A)

62%
62%
49%
Mayor seguridad informatica
Realizacion de tareas que antes no resultaban posibles
Mejora de las condiciones de trabajo de los empleados
Ahorro de costes de personal
Hacer frente a problemas de escasez de talento

Otras razones

40 S0 60 70

Fuente: (Randstad, 2024)

Tal y como se indica, algunas organizaciones han sabido aprovechar la Inteligencia
Artificial (IA) para facilitar tareas como el andlisis de datos, la optimizacién de tareas
administrativas, la automatizacion de algunos procesos, asi como para servicios de atencion al
cliente.

No obstante, en contraposicion a las empresas que han optado por aprovechar, todavia el
54% no ha hecho uso de la Inteligencia Artificial (1A), siendo estos los principales motivos para
no implantarlo:

24



30 ANOS DE EVOLUCION DE LOS
RECURSOS HUMANOS EN ESPANA GOMEZ ARAGON, AMANDA

Figura 5. Principales motivos para no hacer uso de la Inteligencia Artificial (I1A)

No hemos encontrado aplicaciones que nos
permitan ser mas productivos

Estas tecnologias no resultan necesarias en mi empresa o sector

Su utilizacion requiere una serie de competencias
especificas de las que carecen nuestros trabajadores

Su implantacion supone elevados costes

Otras razones

Fuente: (Randstad, 2024)

A estos desafios, desde Viterbit (Viterbit, 2024) afiaden otros como la falta de iniciativas
para cuidar la salud mental de los empleados (el 40% de las empresas en Espafia no disponen de
iniciativas para el cuidado de la salud mental de sus trabajadores) y la importancia de preparar un
buen onboarding, ya que, segun este informe, el 88% de las personas no considera haber tenido
un buen sistema de onboarding en las empresas.

Seria interesante plantear un cambio también en estos puntos, ya que el 90% de los
empleados toma la decision de continuar en una empresa 0 no durante los primeros seis meses, y
teniendo en cuenta la situacion actual de deficit de talento, pueden ser aspectos que propicien la
fuga de estos.

3.3.3  Employer Branding

Tal y como se indica en el punto anterior, la escasez de talento supone para las
empresas un reto, y una manera de abordarlo es a través del Employer Branding, creando una
fuerte y sélida marca empleadora para atraer a los mejores talentos y mantenerlos en la
empresa (Puig, 2023).

Este término aparece a finales de los afios 80, ante la falta de natalidad y, como
consecuencia, la dificultad para encontrar trabajadores con perfiles valiosos para la empresa.
Es en ese momento cuando surge la necesidad de atraer, conservar y comprometer alos
mejores.

3.3.3.1 ¢Coémo iniciar una estrategia de Employer Branding?

Para llevar a cabo una buena estrategia de Employer Branding, no basta con actualizar
competencias o tener una marca personal que proporcione una imagen correcta, hace falta tener
una buena marca personal, porque peor que no gustar, es ser invisible para los demas (Ruiz, 2023).

Las iniciativas llevadas a cabo pueden agruparse en 10 ejes (Jiménez, 2015):
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Tabla 9. Iniciativas Employer Branding

Propdsito de la
organizacion

Debe incluirse también su capacidad para resultar atractiva para los clientes y para los
empleados. La identidad y sus valores son los que crean una marca corporativa

Procesos de gestion
de personas

Implica desde la fase de seleccion del trabajador hasta la de su desvinculacion de la
empresa. Todas ellas pueden utilizarse para crear una marca propia de empleador. Es
importante en este punto tener en cuenta la necesidad actual de las personas

Comunicacién
interna

A través de este canal, se lograrda crear una percepcion comin de los retos
organizacionales, “trabajar por una causa en lugar de trabajarpara la organizacion”
(Chiavenato, 2020, pag. 65)

Estructura directiva
y gerencial

En este eje, el papel de direccion de personas es indispensable. Es importante reforzar la
propuesta de valor de la organizacion con los trabajadores

Comunicacién
corporativa

Es una herramienta que deberia aprovecharse para trasladar al exterior la experiencia de
trabajo que se promueve en la empresa

Plan especifico de
presencia en el
mercado laboral

Implantar un plan especifico con esta finalidad, puede ser una buena estrategia para ser
reconocidos como buenos empleadores

Marketing de
reclutamiento

La finalidad es conseguir ser una marca de referencia en los centros de estudio que se
consideren una buena fuente de estudiantes para nuestra empresa

Difusion de la marca

Aunque resulte un punto dificil de conseguir, podria ser interesante conseguir posicionarse
como referente clave en una profesion concreta

Gestion del alumni

Alumni son los trabajadores que tuvieron una vinculacion con la empresa en el pasado. Su
opinidn es muy valiosa, ya que puede ser mas objetiva al no haber intereses de por medio,
por lo que es importante para algunas empresas seguir gestionandolos

Digital Employer
Branding

Seguramente en la actualidad la mayor parte de futuros empleados se informan sobre la
empresa en la que es probable que trabajen, buscando informacién y opiniones, como se
trabaja, el ambiente laboral, etc. Por este motivo, saber manejar las redes sociales es importante
para ser un buen empleador

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Jiménez, 2015)

V.

ADAPTACION DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS A LAS NUEVAS

TENDENCIAS

4.1 Adaptacion de las empresas espafiolas a la transformacion digital

Los constantes cambios en el mundo laboral repercuten directamente en las
decisiones y medidas que deben tomar las empresas, teniendo que adaptarse a los nuevos
contextos para consolidar su continuidad en el mercado (Hinojo Lucena, Aznar Diaz, &
Romero Rodriguez, 2020).
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Para analizar como se estdn adaptando las empresas espafiolas al desafio de la
tecnologia, nos basaremos en el octavo estudio realizado por Incipy (Ranera, 2023),
consultora especializada en la transformacién digital. En él han participado mas de cien
compafiias, el 75% con mas de cien empleados, y mas de cien directivos.

De las més de cien compariias que han intervenido en el estudio, el 15% pertenece al
sector tecnologia y telecomunicaciones, el 18% al sector industria y energia, el 14% al sector
gran consumo, el 32% al sector servicios y el 20% a otros.

Estos son los aspectos que se han evaluado en el estudio:

Tabla 10. Aspectos puntuados en el estudio

Un 90% de las empresas espafiolas han tenido un gran avance en la
transformacion digital en Recursos Humanos, siendo un 50% las que ya se
Momento de transformacién encuentran en un estado avanzado de la transformacion, y un 16% las que estan
en una fase muy avanzada. Aun quedan empresas pendientes de abordarlo, pero
estas cifras demuestran que el proceso de transformacidn esta siendo aprovechado

La mayoria de las empresas estan focalizadas en la digitalizacién de procesos
internos (78%), flexibilidad y teletrabajo (70%) y nuevas herramientas de

IEEES comunicacion interna (67%). Solo las empresas méas avanzadas estan abordando
también estrategias de Employer Branding en entornos digitales (38%)
Sigue habiendo una gran necesidad de cambio. Solo el 34% han optado por
Comunicacién interna adaptarse e implantar una tecnologia mas actualizada y acorde a los retos

actuales

Cada vez es mayor la tendencia a su uso, con presencia en el 64% de las
organizaciones. Sinembargo, solo el 24% de las compafiias afirman un uso
asiduo por todos los integrantes, y el31% las que aseguran que estan
implantadas completamente en departamentos concretos

Redes sociales corporativas

El trabajo flexible ha acelerado la utilizacion de herramientas como Teams o
Google Suite, contando con ellas un 96% de las empresas encuestadas, aunque
con una adopcion muy limitada. S6lo un 28% afirma tener una adopcidn mas
avanzada en toda la organizacién. Ademés, un 82% de las empresas han
implantado el teletrabajo, siendo lo mas generalizado los 2 o 3 dias sin que estén
establecidos

Digital & Flex-Work

Un 63% de las empresas cuentan con softwares para la gestion de RRHH, aunque

SO RRA solo el 26% realizan trabajos de analisis de datos de Recursos Humanos

El departamento de Recursos Humanos se esta convirtiendo en una pieza crucial
para la comunicacion, sensibilizaciéon, acompafiamiento y liderazgo de los
Change management cambios de los proyectos de transformacién digital. Un 47% lleva a cabo la
comunicacion de los avances y resultados de los proyectos puestos en marcha de
toda la compafiia

LinkedIn continta siendo la red social mas usada, con presencia de un 70% de
Social media en RRHH las empresas. No obstante, todavia es preocupante que sélo el 19% tenga una
estrategia de contenidos en Recursos Humanos definida en redes sociales
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Sigue siendo una asignatura pendiente para las compafiias espafiolas, ya que solo

ErplagED e el 29% de ellas tiene una estrategia definida en este ambito

Destacan dos aspectos: la publicacion de ofertas de empleo a través de LinkedIn,
que continda siendo el portal principal con un 84% de empresas usuarias, y el uso
de aplicaciones concretas para gestionar las candidaturas, recoger datos y
administrar a los candidatos

E-recruitment

La formacién digital y el e-coaching a directivos sobre estrategia digital siguen
siendo las tendencias mas crecientes, implantado por un 55% de las
organizaciones. Ademas, se observa una mayor especializacion de la formacion
segun las necesidades del departamento en un 38% de las empresas

Formacion

Mas del 45% de las compafiias consideran la sostenibilidad un aspecto estratégico
Sostenibilidad para la compafiia, y el area de Recursos Humanos es clave para conseguir los
retos en este ambito

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Ranera, 2023)

Este ultimo punto sobre la sostenibilidad queda reforzado con el Barémetro TI publicado
por SEIDOR, consultora especializada en servicios y soluciones tecnolégicas (Ramos & Delgado,
2023). En este informe se indica que el 93% de las empresas considera que, para impulsar su
sostenibilidad, es indispensable la tecnologia, ya que esta transformacion digital mejora la
eficiencia energética, recursos optimizados y avances en cuanto a la economia circular.

Por otro lado, el 80% de los directivos son conscientes de que la transformacion digital
aumenta la competitividad de las compafiias y mejora su capacidad para dar respuesta a las nuevas
demandas del mercado, ademas de ayudar a la evolucion de la empresa, aminorando errores y
aumentando la productividad.

Para obtener estos resultados, se han realizado 118 entrevistas a directores generales y 90
a ClOs de medianas y grandes empresas, dejando como puntos principales el avance hacia la
economia circular y la consecucion de empresas mas agiles y competitivas.

Otro tema que preocupa a las empresas espafiolas, tal y como se ha tratado en puntos
anteriores, es la diversidad generacional, aspecto al que también tendran que adaptarse, ya que
supone un punto importante para el desarrollo corporativo. En Espafia el reto supone gestionar la
evolucion demografica, en la que cada vez nos encontramos con mayor talento senior, y la escasez
de talento joven para ciertas posiciones ligadas a la digitalizacion, brecha que se ha visto mas
marcada debido a la aceleracion de la transformacion digital en las empresas.

En un informe realizado por Grant Thornton sobre el desafio de la diversidad generacional
en la empresa espariola (Galceran, 2023), se encuestd a mas de 200 profesionales (CEO, directores
generales, directores de Recursos Humanos) y como resultado se obtuvo que a mas de la mitad les
preocupa esta brecha digital entre las distintas generaciones. Lo positivo es que el 84% ya ha
iniciado un plan para afrontar este reto, basandose, entre otras, en pautas de comunicacion interna
que motiven al talento sin importar la edad, la creacion de una cultura corporativa con un proposito
creible y claro, y la localizacion de puntos en comin para poder trabajar con un mismo objetivo.

28




30 ANOS DE EVOLUCION DE LOS
RECURSOS HUMANOS EN ESPANA GOMEZ ARAGON, AMANDA

4.2 Espafia vs. Europa: diferencias en la gestion de los Recursos Humanos

En la situacion actual de globalizacion, para poder analizar la gestién de los Recursos
Humanos en las empresas, es interesante tener en cuenta una perspectiva global y saber como se
desarrolla en otros paises. En el estudio realizado por Funcas (Bayo Moriones & Ortin Angel,
2012) se comparan diferentes areas de gestion que competen al departamento de Recursos
Humanos, y queda constancia de que, en comparacion con otros paises europeos, las empresas
espariolas cuentan con una baja implantacion de précticas de alto rendimiento.

Para comenzar la comparativa, es conveniente saber de qué cultura partimos,
entendiéndose como los valores que comparten la mayoria de los ciudadanos de un mismo pais.
En la siguiente grafica se puede observar que, a diferencia del resto de paises, en Espafia tenemos
muy interiorizada la distancia al poder y percibimos con naturalidad un trato distinto entre los
diferentes niveles jerarquicos.

En cuanto al individualismo, tendemos a una mayor preocupacion por los aspectos sociales
en el lugar de trabajo y no tanto hacia la individualidad. En relacion con la masculinidad, entendida
como la importancia que se le da al poder, al reconocimiento o la promocion, nos situamos en una
linea intermedia y, por Gltimo, en cuanto a la aversién a la incertidumbre, se ve claramente
reflejado que en Espafia tratamos por lo general de evitar el riesgo en conductas y decisiones.

Figura 6. Diferencia cultural

Alemania Reina Unido SUECiE Espafia
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Fuente: (Bayo Moriones & Ortin Angel, 2012)

Por otro lado, en el citado estudio se muestra que en Espafia hay un menor nimero de
trabajadores con contrato indefinido y que, una vez incorporados, reciben una menor formacion
en el puesto de trabajo, o se les traslada menos informacion sobre su desempefio individual por
parte de sus superiores.

También estamos por debajo en cuanto a la percepcion de los empleados sobre la facilidad
para compaginar la vida profesional y la personal, siendo solo un 27% de los trabajadores los que
consideran que pueden compatibilizar ambos ambitos.
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Figura 7. Diferencias en el equilibrio entre vida familiar y trabajo
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Fuente: (Bayo Moriones & Ortin Angel, 2012)

Todos los puntos evaluados en este estudio se suman entre si y desembocan finalmente en
insatisfaccion laboral. En la siguiente grafica puede observarse que Espafia cuenta con el menor
porcentaje de empleados que muestran satisfaccion con su puesto de trabajo y donde hay una
mayor cifra de insatisfaccion laboral.

Figura 8. Diferencias en el grado de satisfaccion laboral
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Fuente: (Bayo Moriones & Ortin Angel, 2012)

Queda claro que Esparia se ha quedado atrds en comparacion a los paises més desarrollados
en cuanto a implantacion de practicas de alto rendimiento, lo que conlleva a una menor
productividad y mayor tasa de insatisfaccion laboral.

Como solucidn a esta situacion, y teniendo en cuenta la situacion actual y las motivaciones
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de los trabajadores, seria conveniente dedicar esfuerzo a la toma de nuevas decisiones estratégicas
que consigan alinear el esfuerzo de la empresa y de los empleados en una misma direccion,
haciendo uso de las herramientas tecnoldgicas con las que contamos en la actualidad para
simplificar los procesos que sea posible y poder emplear ese tiempo en otras areas mas necesarias.

4.3 Recomendaciones para la direccion de Recursos Humanos en Espafia

Para poder realizar recomendaciones eficaces para la direccion del departamento de
Recursos Humanos en las empresas espafolas, considero interesante recapitular brevemente
varios temas tratados en puntos anteriores: el perfil de trabajador actual y sus necesidades, las
nuevas tendencias en el departamento de Recursos Humanos, y como se realiza esta gestion en
otros paises méas avanzados en estos aspectos.

Para empezar, cabe recordar que, aunque en la actualidad conviven varias generaciones de
trabajadores, la méas notoria es la Gltima en incorporarse, la Generacion Z. Para este perfil de
empleados, lo mas importante reside en la flexibilidad, la autonomia, el buen ambiente
organizacional, la conciliacion entre la vida laboral y la profesional, asi como el salario emocional.

En cuanto a las nuevas tendencias, como se ha indicado anteriormente, el futuro esta en la
implantacion de la tecnologia y la digitalizacion de procesos y, tal y como muestra el estudio
realizado por Incipy (Ranera, 2023), todavia queda mucho trabajo por hacer.

Por Gltimo, respecto a tomar como referencia la gestion que se realiza en otros paises mas
avanzados, el estudio realizado por Funcas (Bayo Moriones & Ortin Angel, 2012) detalla la
inferioridad de Espafia en cuanto a trabajadores con contrato indefinido, formacién impartida en
el puesto de trabajo, feedback recibido por parte de los superiores, conciliacién entre la vida
profesional y la personal y, en definitiva, la satisfaccion laboral.

Ademas, el ultimo informe People Risk 2024 (Mercer Marsh Benefit, 2024) muestra las
mayores preocupaciones para el departamento de Recursos Humanos, y destacan como los
principales riesgos para las empresas el poco conocimiento en cuanto a ciberseguridad, el
deterioro de la salud mental y el aumento de los costes de salud. También se sefiala de nuevo la
preocupacion por la escasez de talento, la desmotivacion de los equipos de trabajo y empleados
poco comprometidos, asi como el liderazgo poco efectivo. Ante estas problematicas, casi el 50%
de las empresas espafiolas que han participado ya han puesto en marcha programas para la creacion
de lugares de trabajo seguros psicoldgicamente, y el 65% aboga por implantar paquetes
retributivos adaptados a las necesidades de plantillas cada vez mas diversas.

En cuanto a la poca formacion en ciberseguridad gque se indica en el citado estudio, mas
del 50% de los directivos espafioles considera que este poco conocimiento puede suponer un
importante impacto para las organizaciones a corto plazo. Ademas, el 36% de los encuestados
sienten preocupacion por la confianza que depositan los empleados en la Inteligencia Artificial
(1A) sin verificarlo. Por ello, mas del 50% de las empresas espariolas estan digitalizando procesos
para gestionar el talento y mejorar la experiencia del empleado.

Por todo ello, coincido en las claves ofrecidas por Occam (Caracoche Velazquez, 2024)
para una gestion eficaz de los Recursos Humanos que engloba todos los puntos anteriores:

31



30 ANOS DE EVOLUCION DE LOS
RECURSOS HUMANOS EN ESPANA GOMEZ ARAGON, AMANDA

Tabla 11. Gestion eficaz de los Recursos Humanos

Un buen ambiente laboral es el paso principal para lograr la motivacién de los
Buen clima laboral trabajadores, por lo que es importante ser conscientes de lo que sucede en la
organizacion para poder solventar posibles conflictos internos

Objetivos organizacionales | La empresa debe conocer sus objetivos y necesidades para partir de una base
definidos solida en la busqueda de los perfiles que mas encajen con el negocio

Es crucial mantener una buena comunicacion entre todos los departamentos de
la empresa. El uso de softwares de gestion de Recursos Humanos puede facilitar
estas tareas y lograr que toda la informacidn esté centralizada y llegue a todos los
empleados

Buena comunicacion

Tal y como se indica en el estudio ofrecido por Funcas (Bayo Moriones & Ortin
Angel, 2012), Espafia estd a la cola en este aspecto. Considero que ofrecer
Formar a los empleados formacién recurrente a los empleados es algo crucial y beneficioso para el
crecimiento de la empresa y para lograr mayor satisfaccion de los equipos de
trabajo

Implementar herramientas para automatizar tareas rutinarias lograra un ahorro
Automatizacion de tareas de tiempo en el dia a dia que podra destinarse a otro tipo de tareas que requieran
mayor atencidn

Fuente: (Caracoche Velazquez, 2024)

Teniendo en cuenta la situacion de déficit de talento y la dificultad para afianzar a los
empleados una vez incorporados, es interesante prestar especial atencion a estas areas e incorporar
nuevas medidas para tener una solida imagen corporativa. A estos puntos recomendaria afiadir
mas acciones destinadas a aumentar la conciliacion, satisfaccion y el bienestar de los empleados
y a lograr que tengan sentido de pertenencia a la organizacion, para lograr mayores beneficios en
la empresa, ademas de prestar especial atencion a la implantacion de la tecnologia para facilitar o
eliminar ciertas tareas, asegurando que la plantilla sepa hacer uso de esta.

Prueba del éxito de dirigir la gestion de los Recursos Humanos en esta direccion, es el
éxito de empresas como Google o LinkedIn, que destacan como unas de las empresas con mejor
valoracion por parte de sus empleados (Bizneo, 2022). En el caso de Google, para mantener su
competitividad este gigante opta por confiar en la profesionalidad de sus trabajadores,
proporcionandoles flexibilidad a cambio de resultados 6ptimos. Por su parte, LinkedIn ha logrado
tener una rotacion de personal de solo el 8%, gracias a la amplia inversion en formacion e
instalaciones para los empleados, asi como a su politica de conciliacion de vida personal y
profesional.

Es evidente que para lograr este nivel de gestion es necesario contar con un equipo de
trabajo comprometido y capaz de trabajar bajo condiciones de trabajo tan flexibles y exigentes, y
para ello es necesario prestar especial atencidén al proceso de reclutamiento y asegurar la
compatibilidad con el tipo de gestién de la empresa.
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V. CONCLUSION

Tomando en consideracién todo lo expuesto, se obtienen las siguientes respuestas para el
objetivo de este trabajo:

1. La evolucion de los Recursos Humanos a través de un analisis de las etapas que
han supuesto un punto de inflexion y de las variables més significativas.

Se ha podido observar que, en los ultimos 30 afios, el trabajo en Esparia ha experimentado
una evolucion natural distribuida en tres periodos clave: la Industrializacién Clasica (1900-1950),
la Industrializacién Neoclasica (1950-1990) y la Era del Conocimiento (1990-actualidad),
generada por, entre otras cosas, la necesidad de cambio ante varias crisis economicas y la llegada
de la tecnologia.

Durante este tiempo, las empresas han ido transforméndose y adaptandose al entorno,
pasando de ser estructuras completamente jerarquicas, a ser un entorno dinamico, en constante
cambio y donde la innovacion tiene cabida. Al mismo tiempo que evolucionaban las
organizaciones, lo ha hecho también el perfil del trabajador: las personas estructuradas, fieles a su
trabajo y que valoran la estabilidad por encima de cualquier cosa quedan atras y dejan paso a las
nuevas generaciones, con ganas de innovar, crecer, ser valorados como uno de los activos mas
importantes y con la tecnologia como base de todo.

2. Como la globalizacion ha afectado a las plantillas y qué factores lo han impulsado.

En cuanto a la globalizacion de las plantillas, en las ultimas décadas se ha experimentado
una rapida globalizacion de estas, impulsada en gran medida por la creciente interconexién de
mercados y economias a nivel mundial, hecho al que también ha tenido que adaptarse el
departamento de Recursos Humanos, ya que el nuevo escenario supone una desconocida etapa en
la gestion de las personas.

Ante tanta competencia y una comunicacion tan sencilla y rapida a través de internet, es
de vital importancia proyectar una sélida y atractiva imagen corporativa para atraer a los mejores
talentos y retenerlos, asi como conseguir que toda la organizacion trabaje por un objetivo comdn.
Ademas, es importante poner el foco en la adaptacion al desarrollo de infraestructuras globales, al
cambio en las preferencias de los empleados y a la diversidad cultural.

3. Como se adaptan las empresas espafiolas a este nuevo entorno.

El escenario planteado ya es toda una realidad y, sin embargo, como revelan las encuestas
detalladas en puntos anteriores, ain queda mucho por hacer en las empresas espafiolas para que
consigan adaptarse por completo a este entorno tan cambiante y tecnolégico.

La informacion expuesta nos muestra la necesidad de dirigir los esfuerzos del
departamento de Recursos Humanos hacia practicas que solventen las principales problematicas
actuales: lograr atraer y fidelizar al talento adecuado que encaje con las expectativas organizativas,
asi como a la digitalizacién, con mayor enfoque en la automatizacion de tareas rutinarias, para
poder invertir ese tiempo en otras funciones que contribuyan al avance de la organizacion.
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4. Recomendaciones a las empresas para la mejor direccion de los Recursos
Humanos en Espafia.

Para la direccion de los Recursos Humanos en Espafia, recomendaria prestar especial
atencion a los puntos nombrados en el apartado anterior sobre la fidelizacion del talento y la
digitalizacion, para poder continuar en el mercado siendo empresas competitivas.

En mi opinién, uno de los motivos por los que se ralentiza esta evolucion, puede ser que
muchas organizaciones sigan lideradas por personas de generaciones quizd mas clasicas,
acostumbradas a trabajar de una manera diferente, y por ello son més reacias al cambio, 0 que
simplemente no saben cémo abordar este tema. Como se ha mostrado en el estudio realizado por
Funcas (Bayo Moriones & Ortin Angel, 2012), en Espafia tratamos por lo general de evitar el
riesgo en conductas y decisiones, y casi con total seguridad me atreveria a decir que este miedo a
lo desconocido es lo que dificulta el avance.

Considero importante este trabajo por la aportacion teorica y practica a nivel académico y
empresarial, para entender que no se ha llegado a esta situacidn de un dia para otro, saber el porqué
de cada accion e involucrarnos en la evolucion siendo conscientes del beneficio y con
conocimientos suficientes para dar pasos de la manera mas firme posible.

Se han encontrado ciertas limitaciones durante la realizacién de este trabajo, como la falta
de investigacion previa o la falta de datos confiables, aunque animo a seguir dedicando tiempo a
analizar el entorno empresarial, tanto en materia de empleados, tecnologia o estrategia, como la
situacion econdmica, social y politica del pais en cuestion, ya que contribuye a mejorar la toma
de decisiones y ser mas eficaces en cada paso.

Como decia, aun queda trabajo por hacer, pero, si hay algo claro, es que vamos por buen
camino.
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