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Tendencias en la gestién del Personas: los bésicos para sobrevivir ante la escasez de Talento

n el actual contexto empresarial, caracteriza-

do por una enorme incertidumbre y comple-

jidad, las organizaciones se ven compelidas

a adaptarse con una celeridad sin preceden-
tes. La precipitada evolucién de la tecnologia en el ambito
laboral, ha promovido la adopcién de modelos de trabajo hi-
bridos y plantea retos inéditos en cuanto a la supervisién de
la conducta y el rendimiento laboral. La preponderancia de
una fuerza laboral de generacién millennial -sin perjuicio de
la diversidad de expectativas y habilidades de baby boomers,
“zetas” y demas generaciones- impulsa un replanteamiento
significativo de las preferencias laborales. Asimismo, el fe-
némeno conocido como “gran renuncia”, agravado por cam-
bios demogréficos a nivel global, intensifica la ya existente
escasez de talento. En este escenario, la funcién de Personas
emerge como un eje central, encargado de gestionar estas di-
namicas cambiantes, lo que requiere de una adaptabilidad y
responsabilidad renovadas.

Se proyecta que, para este afio 2024, la gestién del talento
estard marcada por la implementacién y utilizacién de inteli-
gencia artificial generativa, la prevalencia de modalidades de
trabajo flexibles, la economia ‘gig’, el trabajo remoto evolucio-
nando hacia el ‘smart working’, la relevancia de la evaluacién
del rendimiento y los modelos de productividad y eficiencia,
la salud mental, el valor de las habilidades blandas, el lideraz-
go ético, la demanda por posiciones en sectores de empleo
verde... Los desafios que aborda la funcién de Recursos Hu-
manos seguirdn centrados en la escasez de habilidades y ta-
lento, los obstaculos en la atraccién y retencién de personal,
la adopcién del trabajo hibrido, y la transformacién digital de
la propia funcién de gestién de personas. La experiencia del
empleado se erige como un foco primordial, subrayando la
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importancia de la diversidad, equidad e inclusién. Sera pri-
mordial la importancia de un enfoque consultivo por parte de
las dreas de Recursos Humanos, que capitalice las oportuni-
dades brindadas por los avances tecnolégicos, mantenga una
actitud vigilante ante las tendencias emergentes, promueva
la agilidad organizacional, y se posicione como un actor es-
tratégico fundamentado en el anélisis de datos y orientado a
la generacién de valor.

Escasez de talento

La escasez de talento emerge como un desafio critico para
nuestra economia y la de los paises de nuestro entorno,
afectando tanto a naciones con altas tasas de empleo como
aquellas otras con bajos indices. Esta paradoja se refleja en
el hecho de que siete de cada diez empresas en nuestro
pais reportan dificultades para reclutar a los profesionales
adecuados para sus necesidades operativas y estratégi-
cas. Este problema no es exclusivo de Espafia, se proyecta
que la Unién Europea experimentara una disminucién de
hasta 30 millones de personas en edad laboral para 2050,
exacerbando atn mas la problematica de encontrar talen-
to cualificado.

La tecnologia, particularmente la irrupcién de la inteli-
gencia artificial generativa, presenta tanto oportunidades
como desafios. Por un lado, tiene el potencial de transfor-
mar industrias y crear nuevos campos de empleo. Sin em-
bargo, también puede ampliar la brecha entre las habilida-
des disponibles en el mercado laboral y las demandadas
por las organizaciones, complicando ain mas la coinci-
dencia entre oferta y demanda de empleo.
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Tendencias en la gestién del Personas: los basicos para sobrevivir ante la escasez de Talento

Adicionalmente, el fenémeno de la rotacién laboral continta
en aumento -especialmente en los perfiles técnicos-, impul-
sado por factores como las expectativas de flexibilidad y sa-
lariales, la necesidad de reconocimiento, y la busqueda de
nuevos desafios profesionales. Estos elementos parece que
estan entre las principales causas que motivan a los emplea-
dos a cambiar de trabajo, lo que afiade una capa adicional de
complejidad a la gestién del talento por parte de las organiza-
ciones. Nuestro pafis, en particular, afronta un desafio demo-
grafico significativo que agrava esta situacién: en 2022 ya se
registrd como la nacién con la menor tasa de fecundidad de
toda la Unién Europea, lo que presagia potenciales dificul-
tades futuras en la sostenibilidad de nuestro mercado labo-
ral. Esta realidad demanda una respuesta multifacética que
incluya politicas de fomento a la natalidad, estrategias para
atraer y retener talento, asi como inversiones en educacién y
formacién que alineen las habilidades de los trabajadores con
las necesidades emergentes del mercado.

Ante este escenario, las empresas y los gobiernos deben
colaborar estrechamente para implementar soluciones in-
novadoras que aborden tanto la escasez de talento como
las dindmicas cambiantes del mercado laboral. Esto podria
incluir el desarrollo de programas de capacitacién y recua-
lificacién, la apuesta por las politicas activas de empleo y
la colaboracién publico privada, la promocién de politicas
de trabajo flexible que atraigan a una mayor diversidad de
trabajadores, y la creacién de entornos laborales que fomen-
ten el crecimiento y la satisfaccién profesional a largo plazo.
Solo a través de un enfoque integrado y proactivo serd po-
sible superar los retos asociados con la escasez de talento y
asegurar un futuro laboral préspero y sostenible.

Laimportancia de la formacién y la recualificacién

La formacién y la recualificacién se presentan como pila-
res fundamentales para abordar la problemaética del des-
ajuste de competencias en el mercado laboral, especial-
mente en el caso de Espafia, donde el nivel de cualificacién
se encuentra por debajo de la media de la Unién Europea.
La OCDE destaca la importancia de enfocarse més en las
competencias practicas que en la titulacién académica, en
un esfuerzo por mejorar la empleabilidad y el rendimiento
del sistema educativo, que actualmente padece de altas ta-
sas de abandono y bajo rendimiento.

La iniciativa del Afio Europeo de las Capacidades 2023 su-
brayé la urgencia de implementar politicas que fomenten
el uso efectivo de las capacidades dentro de las organiza-
ciones, mas alla de solo reforzar la base de cualificaciones
de la fuerza laboral. Esta estrategia busca mejorar la efi-
ciencia, la innovacién y la adaptabilidad empresarial me-
diante la creacién de entornos que permitan a los emplea-
dos aplicar y desarrollar sus habilidades. La integracién
de tecnologias emergentes, como la realidad virtual y la
inteligencia artificial generativa, en los programas de for-
macién y recualificacién, permitird abordar el reto de man-
tener al dia las competencias de las personas trabajadoras.
A pesar de los esfuerzos, el panorama actual revela que un
significativo 36% de los universitarios en Espafia ocupan
puestos inferiores a su formacién, y el abandono educativo
y la falta de finalizacién del bachillerato superan amplia-
mente la media europea, reflejando desafios criticos en la
educacién y el empleo juvenil.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento
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Sin embargo, no todos son malas noticias. La Formacién
Profesional emerge como un modelo con mejor desempe-
fio, evidenciando tasas de desempleo considerablemente
menores en comparacién con otros niveles educativos y
una creciente demanda por parte del mercado laboral. La
reciente iniciativa gubernamental de lanzar un sello de
empleabilidad para las universidades, por fin, representa
un paso hacia la acreditacién de la calidad y la relevancia
de la formacién ofrecida en términos de empleabilidad.

El ajuste entre las competencias adquiridas y las demandas
del mercado laboral es crucial para superar el desajuste de
competencias y la sobre cualificacién. Desde la Unién Eu-
ropea, Cedefop resalta la importancia de considerar tanto
el desempleo de larga duracién como el subempleo de tra-
bajadores a tiempo parcial en este andlisis. La digitaliza-
cién y el cambio tecnolégico, particularmente en campos
STEM y TIC, pone en evidencia la rigidez del mercado la-
boral, intensificando los desafios de contratacién para los
empleadores en la era postpandémica. La solucién a los
desafios sobre cualificacién y desajuste de competencias
requiere de un enfoque holistico que integre la formacién
y la recualificacién adaptadas a las necesidades del merca-
do laboral, promoviendo politicas educativas y laborales
que maximicen el potencial humano en la era digital.

Talento, tecnologia y diversidad
Las estrategias enfocadas en talento y diversidad, atraccién

y retencién de talento, y la integracién de nuevas tecno-
logias son cruciales para el desarrollo y la competitividad
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organizacional. La manera en que las empresas gestionan
estos elementos puede significar la diferencia entre el éxito
y el estancamiento en el dindmico mercado actual.

Del mismo modo, la diversidad de talento, especialmente
en cuanto a la participacién de las mujeres en la fuerza
laboral, revela preferencias claras hacia la afinidad por la
materia y la vocacidn por encima de las salidas laborales.
Segtn la Fundacién CYD, la mayoria de las mujeres priori-
zan estos factores, con solo un 4% considerando la opcién
de elegir una formacién no universitaria si tuvieran que
decidir de nuevo. Este hallazgo subraya la importancia de
alinear las estrategias de RRHH con las expectativas y va-
lores de los empleados, promoviendo una cultura de traba-
jo que valore la diversidad y ofrezca igualdad de oportuni-
dades para todos.

En términos de atraccién y retencién del talento, los enfo-
ques que priorizan el bienestar y la satisfaccién en el lugar
de trabajo emergen también como claves para el aprove-
chamiento efectivo del capital humano. Los beneficios
que maés impactan en la fidelizacién del talento incluyen
un buen clima laboral, flexibilidad, oportunidades de cre-
cimiento, formacién, promocién, un salario competitivo y
reconocimiento. Estos elementos no solo contribuyen a un
ambiente laboral positivo, sino que también se correlacio-
nan con mejores resultados en la cuenta de resultados.

Asimismo, la incorporacién de nuevas tecnologias, como
la inteligencia artificial en los procesos de RRHH sigue
siendo un drea de desarrollo y oportunidad. Solo el 10% de
los responsables de Personas utilizan la IA como recurso
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de aprendizaje, y un 25% de los departamentos no apro-
vecha los datos obtenidos a partir de la formacién. Esto
sugiere un espacio significativo para mejorar la eficiencia
v la efectividad en la gestién del talento mediante la adop-
cién de herramientas tecnoldgicas avanzadas.

En conjunto, estos aspectos destacan la importancia de
una gestién de RRHH que sea inclusiva, enfocada en el
bienestar y el desarrollo del personal, y que esté alineada
con las innovaciones tecnolégicas. Al hacerlo, las organi-
zaciones no solo pueden mejorar su competitividad, sino
también crear un entorno de trabajo que atraiga y retenga
a los mejores, impulsando asi el crecimiento sostenible y
la innovacidn.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Javier Blasco
Director The Adecco Group Institute
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Perfil de las empresas que han participado en la encuesta

Las empresas que participaron en la encuesta fueron en su mayoria de tamafio mediano
(de 50 a 249 personas trabajadoras), constituyendo el 39% del total. El 30% lo formaron
pequefias empresas (menos de 50 personas trabajadoras), mientras que las empresas
grandes (250 a mas de 5000 personas trabajadoras) fueron el 31%.

" De 500 a 999 personas
trabajadoras

 Més de 5000 personas

39% trabajadoras

u De 1000 a 5000 personas
trabajadoras

10%  w De 250 a 499 personas
trabajadoras

= Menos de 50 personas
trabajadoras

" De 50 a 249 personas
trabajadoras

30%
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La distribucién sectorial fue mayoritariamente del sector servicios con un 51% e indus-
tria con un 38%. Por orden, le siguen administracién publica con un 5%, el sector cons-
truccién con un 4% y, por ultimo, agricultura y pesca con un 2%.

m Agricultura y Pesca

© Construccién

= Administracién Pablica
® Industria

u Servicios
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A continuacién, se describen los resultados de la encuesta. Esta cuenta con 13 preguntas,
algunas de las cuales contaron con varias opciones de respuesta. Para el caso de las res-
puestas multiples se presentan los resultados sobre el total de respuestas.

1. RETOS DEL DEPARTAMENTO DE RRHH PARA EL ANO 2024

En primer lugar, hemos preguntado a los responsables de Personas de las empresas parti-
cipantes cuéles son los principales retos de la funcién de Recursos Humanos en sus orga-
nizaciones de cara a 2024.

“Atraer nuevo talento para asegurar el crecimiento de la organizacién en tiempos de recu-
peracién econémica” es el reto més destacado por las empresas por segundo afio consecu-
tivo. E1 76% (-0,5 p.p. interanual) lo valoran entre 7 y 10. Si nos centramos en las puntuacio-
nes de entre 9 y 10, obtiene un 38% (-6,0 p.p. interanual), siendo el reto con puntuaciones
més altas por tercer afio consecutivo. El segundo reto méas destacado es “Definir modelos
de productividad y eficiencia del capital humano para una organizacién més sostenible”.
El 69% de las empresas lo valoran entre 7 y 10 (-2,8 p.p. interanual) y el 30% entre 9 y 10
(+4,2 p.p. interanual).

A continuacién, se muestran los retos y sus variaciones interanuales (valoraciones entre
7y 10):

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Gestionar la salud psicoemocional de las personas. 62% -0,9

Definir modelos de productividad y eficiencia del capital

N p . 69% -2,8
humano para una organizacién mds sostenible.

Alinear los salarios con la inflacién. 58% -3,9

Buscar férmulas de compensacién (beneficios fiscales,
retribucién emocional, etc.) que atentien la imposibilidad 67% -1,1
de alinear los salarios con la inflacién.

Avanzar en modelos de flexibilidad (tiempo y lugar

. . .. . % -10,
de trabajo, organizacidn, entornos agile, etc.). 57 4
Gestién de la rotacién de personas. 59% -1,9
Capacitacién de las personas en competencias digitales. 57% 0,6
Capacitacién de las personas en habilidades “blandas”
- 65% 1,8
(skills).
Seguir adaptando la organizacién a los nuevos
o 56% -3,8
requerimientos de la reforma laboral.
Atraer nuevo talento para asegurar el crecimiento de la 76% 05

organizacién en tiempos de recuperacién econémica.

Avanzar en las politicas de diversidad en inclusién, con
el objetivo de maximizar el aprovechamiento del talento, 54% -9,2
la innovacién y el compromiso de las personas.

Como podemos observar, el tnico reto que cobra més importancia con respecto al afio
anterior para las puntuaciones de entre 7 y 10 es la capacitacién de las personas en com-
petencias digitales.
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento
Valore de 1a 10 cudles son los principales retos de la funcién de RRHH en su organizacién de cara a 2024

M 1. Totalmente en desacuerdo 2 M3 W4 W5 H6 H7 E8 H9 MI0. Totalmente de acuerdo

19%
15% 15%
1
10
7%
5
%

25% 24%

22%

19%

18%
15%

7%
%
13
9%
8%
Ic’%‘aﬁw

4% 3%1

7
4% 4
Iofw

Gestionar la salud Definir modelos de Alinear los salarios con la Buscar férmulas de Avanzar en modelos de  Gestién de la rotacién de
psicoemocional delas  productividad y eficiencia inflacién. compensacién (beneficios flexibilidad (tiempo y lugar personas.
personas. del capital humano para fiscales, retribucién de trabajo, organizacién,
una organizacién mas emocional, etc.) que entornos agile, etc.).
sostenible. atenten la imposibilidad de

alinear los salarios con la
inflacion.
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m1. Totalmente en desacuerdo 2 W3 W4 W5 Wé& W7 W8 W9 MI10. Totalmente de acuerdo

27%

20%

24%
20%
17% 8
13% 14
Q%
4%
2%3
IT%

Capacitacién de las personas en Capacitacién de las personas en Seguir adaptando la Atraer nuevo talento para
competencias digitales. habilidades “blandas” (skills). organizacién a los nuevos asegurar el crecimiento de la
requerimientos de la reforma organizacion en tiempos de

laboral. recuperacion economica.

22%

Avanzar en las politicas de
diversidad en inclusién, con el
objetivo de maximizar el
aprovechamiento del talento, la
innovacion y el compromiso de
las personas.
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2. ROTACION DE PERSONAL (I)

Con relacién al nivel de rotacién dentro de las organizaciones, hemos preguntado por
el porcentaje de éste durante el afio 2023 y la edad asociada a cada franja de rotacién.

De forma similar al afio anterior, observamos que el 43% de las empresas afirman que la
rotacién se encuentra por debajo del 5% (+1,1 p.p. interanual). Y, dentro de este grupo, la
mayor parte de rotaciones se producen de nuevo en la franja de edad 25-35 afios (+0,8 p.p.
interanual). Le siguen, por orden: la rotacién entre el 5-10% (30%; -2,4 p.p. interanual), ro-
tacién entre el 10-25% (20%; +0,9 p.p. interanual) y la rotacién por encima del 50% (4%; +2,9
p.p. interanual). En cambio, el 3% de las empresas sefialan una rotacién de entre el 25-
50% (-2,6 p.p. interanual). En todos los casos, se observa que la franja de edad con mayor
nivel de rotacién contintia siendo la de 25-35 afios, al igual que sucedia el afio anterior.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

La rotacién se encuentra por debajo del 5% 43% 1,1
La rotacién se encuentra entre el 5% y el 10% 30% -2,4
La rotacién se encuentra entre el 10% y el 25% 20% 0,9
La rotacién se encuentra entre el 25% y el 50% 3% -2,6
La rotacién se encuentra por encima del 50% 4% 2,9

Identifique el nivel de rotacién de personas en su organizacién (porcentaje de trabajadores que dejan su puesto
sobre el total de la plantilla) en el Gltimo afio, asi como la franja de edad de las mismas:

43%

30%
20%
I - -

La rotacién se encuentrala rotacién se encuentra La rotacién se encuentraLa rotacién se encuentrala rotacién se encuentra
por debajo del 5% entre el 5% y el 10% entre el 10% y el 25%  entre el 25% y el 50% por encima del 50%
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47%

Por debajo del 5%

1%

6%

4% 4%

Entre el 5% y el 10%

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

¥ La rotacidn se produce mas trabajadores entre 16 y 25 afios.
1 La rotacidn se produce mas trabajadores entre 25 y 35 afios.
B La rotacidn se produce mas trabajadores entre 35 y 45 afios.

M La rotacidn se produce mas trabajadores entre 45 y 55 afios.

m La rotacidn se produce mas trabajadores mayores de 55 afios.

72%

60%
57%

22%

14%

3% 3%

0% 0% O% (e} 0%

Entre el 10% y el 25% Entre el 25% y el 50% Por encima del 50%

A
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3. ROTACION DE PERSONAL (II)

Asimismo, hemos identificado las dreas donde se produce mayor rotacién dentro de las
empresas y las causas asociadas a dicha rotacién.

De este modo, el 51% de las empresas sefiala que la rotacién se produce en mayor medi-
da para el “Personal técnico” (+6,1 p.p. interanual), que tal como sucedié el afio anterior,
continta siendo el que presenta la mayor rotacién. Le sigue “Operarios/administrativos”
con un 29% (-6,0 p.p. interanual), “Profesionales de ventas” con un 11% (+1,0 p.p. inte-
ranual), “Mandos intermedios” con un 9% (+1,1 p.p. interanual) y, por dltimo, “Directivos”
con un 1% (-2,2 p.p. interanual).

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

En cuanto a las causas de baja:

- Para el “Personal técnico”, se sefiala “Baja competitividad salarial con relacién a
otras empresas” como la principal causa de rotacién con un 33% (+5,5 p.p. interanual).
« Para los “Operarios/administrativos”, seria el “Replanteamiento vital (prioridades
personales, conciliacién, etc.)” con un 32% (-6,9 p.p. interanual).

- Para los “Profesionales de ventas”, la causa més escogida serfa de nuevo el “Re-
planteamiento vital (prioridades personales, conciliacién, etc.)” con un 35% (+1,9 p.p.
interanual).

« Para los “Mandos intermedios” también seria “Replanteamiento vital (prioridades
personales, conciliacién, etc.)” la causa més escogida con un 37% (+2,8 p.p. interanual).
+ Y para los “Directivos” la Unica alternativa escogida es “Bajas opciones de promo-
cién profesional”.

Directivos. 1% -2,2 De este modo, y al igual que sucedié el afio anterior, “Replanteamiento vital (priorida-
des personales, conciliacién, etc.)” es la principal causa de rotacién para la mayor parte
de areas de las empresas, seguido de “Baja competitividad salarial con relacién a otras

Mandos intermedios. 9% 1,1 empresas”

Profesionales de ventas. 11% 1,0
Identifique en qué areas de su organizacién se da mayor rotacién y cuales cree que son las causas:

Operarios/administrativos. 29% -6,0

51%

Personal técnico. 51% 6,1

29%
1%
9%
Directivos. Mandos intermedios. Personal técnico. Profesionales de ventas. Operarios/administrativos.
A T\l’E‘ ‘f?ErcCO GROUP .I 5




100%
37%
33%
10,
26% 29% 27%
21% 20% 19%
16% 14%
12%

8%
4%

0% 0% 0% 0% 0% .
| |

Directivos. Mandos intermedios. Personal técnico. Profesionales de ventas.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

W Baja competitividad salarial con
relacidn a otras empresas

Escasa flexibilidad (horarios,
teletrabajo, etc.)

M Bajas opciones de promocidén
profesional

M Bajas opciones de formacidny
recualificacién

m “Replanteamiento vital” (prioridades
personales, conciliacién, etc.)

35%
’ 30% 32%

19%
16%

3%
.

Operarios/administrativos.
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4. FLEXIBILIDAD, PRODUCTIVIDAD Y MEDICION DEL RENDIMIENTO

Con respecto a la flexibilidad, productividad y la medicién del rendimiento en las or-
ganizaciones, el 76% de las empresas sefialan que “La evaluacién del desempefio esta
personalizada para cada 4rea, funcién y situacién personal” (-0,3 p.p. interanual) con una
valoracién de entre 7 y 10, siendo la opcién con mayor aceptacién. Por grado de acepta-
cién, le sigue “El sistema de medicién del rendimiento garantiza el mismo control de las
personas tanto en remoto como en presencial” con un 57% (+0,8 p.p. interanual).

Al preguntar por el trabajo en remoto, disminuye hasta el 23% (-3,6 p.p. interanual) la
opinién de que la productividad en remoto sea mayor que la productividad en presen-
cial (valores entre 7 y 10). Aumenta en cambio hasta el 48% (+1,6 p.p. interanual) la idea
de que la productividad es mayor en modalidad presencial. Vemos asf que aumenta el
consenso en torno a la idea de que la productividad es mayor cuando se trabaja de forma
presencial frente al teletrabajo. No obstante, contintia habiendo un gran porcentaje de
respuestas neutras (alrededor del 30%) al preguntar por la preferencia entre ambas mo-
dalidades. Cabe destacar que sélo un 28% (-15,3 p.p. interanual) creen viable la jornada
laboral de 4 dias en los préximos 5 afios, frente a un 51% que se muestran en desacuerdo
(puntuaciones entre 1y 4) y el 9% que permanecen neutrales.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

La evaluacién del desempefio esté personalizada 63% 03
para cada drea, funcién y situacién profesional. : ’
La evaluacién del desempefio va alineada con la 56% o
estructura y objetivos salariales de las personas. ) ’
El sistema de medicién del rendimiento garantiza el

mismo control de las personas tanto en remoto como 57% 0,8
en presencial.

La productividad de las personas es mayor en remoto 23% 36
que en presencial. ) ’
La productividad de las personas es mayor en 48% 16
presencial que en remoto. ) ’
Se espera un incremento del teletrabajo en 2024. 18% -
La mayor productividad basada en la transformacién

digital es previsible que haga viable la semana laboral 28% -15,3
de cuatro dias en los préximos 5 afios.

En mi organizacién seria viable un modelo de smart 39% i
working (flexibilidad en tiempo y lugar de trabajo). )

THE ADECCO GROUP
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento
Valore de 1a10 si est4 de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién a la medicién del
rendimiento y productividad en su organizacién

m 1. Totalmente en desacuerdo 2 M3 W4 W5 W4 EH7 EHS EHo M0 Totalmente de acuerdo

%
35 33%
30% 29%
<y
25% 23%
20% 1% 19%
15%
15% - * 1aogm 4%
12%
10%
9
10% 9% %
%
% 5%
%
5% 4% 4 4
(=]
0%
La evaluacion del La evaluacion del El sistema de medicion del  La productividad de las La productividad de las
desempefio esté desempefio va alineada con  rendimiento garantiza el personas es mayor en personas es mayor en
personalizada para cada la estructura y objetivos mismo control de las remoto que en presencial.  presencial que en remoto.
4rea, funcidn y situacién  salariales de las personas.  personas tanto en remoto
profesional. como en presencial.
A mi‘mgfcosnoup 18




35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

m 1. Totalmente en desacuerdo 2 E3

30%

14%

12%

Se espera un incremento del teletrabajo en
2024.

m4 W5 m6 EH7 H8

30%

10% 10%
9%

8%

6% 7% 7%

La mayor productividad basada en la
transformacion digital es previsible que haga
viable la semana laboral de cuatro dias en los

proximos 5 afios.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

H9 M10. Totalmente de acuerdo

20%

12%
10%
9% 10% 10%

9% 9%

6% 6%

En mi organizacion seria viable un modelo de

smart working (flexibilidad en tiempo y lugar de

trabajo).

A
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5. FUNCION DE RECURSOS HUMANOS: CARACTERISTICAS

Con relacién a las caracteristicas que deberfa tener el drea de RRHH, el 77% (-6,4 p.p.
interanual) de las empresas encuestadas consideran que “Deberia centrarse, sobre todo,
en la captacién y retencién del talento, asegurando a la organizacién la presencia de los
mejores profesionales” con una valoracién de entre 7 y 10. Vemos asi que se repite la
eleccién del afio anterior para la caracteristica méas apoyada. Le sigue “Deberia mejorar
en la asignacién de recursos y captacién de profesionales para convertir el lugar de tra-
bajo en el aula que facilite los procesos de formacién continua y recualificacién” con un
64% (-6,6 p.p. interanual).

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Deberia reconfigurarse el perfil académico y competencial
de los integrantes, con mayor presencia de expertos en
tecnologia y data

56%

6,8

Deberia mejorar en la asignacién de recursos y captacién de
profesionales para convertir el lugar de trabajo en el aula que
facilite los procesos de formacién continua y recualificacién.

64%

-6,6

Deberia buscar una estructura més versétil y flexible, con
mayor apoyo externo a la organizacién, para adaptarse mejor
alos cambios y tener el soporte de los mejores profesionales
en cada momento.

59%

Deberia centrarse, sobre todo, en la captacién y retencién
del talento, asegurando a la organizacién la presencia de
los mejores profesionales.

77%

Deberia incluir el 4rea de asesoramiento a la organizacién
en los aspectos legales que afecten a las decisiones sobre
las personas (salario, negociacién colectiva, mecanismos
de flexibilidad, contratacién y extincidn, etc.).

62%

-11,9

THE ADECCO GROUP
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Valore de 1a10 si est4 de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién a las caracteristicas que
deberia tener el 4rea de RRHH

M. Totalmente en desacuerdo. 2 W3 M4 W5 W6 M7 HMg Mg M0 Totalmente de acuerdo.

25%
23%

22%
20%

3%3%
2% 2% 2%
2%

Deberia reconfigurarse el perfil académico y Deberfa mejorar en la asignacién de Deberia buscar una estructura més versatily =~ Deberia centrarse, sobre todo, en la Deberfa incluir el 4rea de asesoramiento a la
competencial de los integrantes, con mayor recursos y captacién de profesionales para  flexible, con mayor apoyo externo a la captaciény retencién del talento, organizacién en los aspectos legales que
presencia de expertos en tecnologia y data. convertir el lugar de trabajo en el aula que  organizacién, para adaptarse mejor a los  asegurando a la organizacién la presencia de afecten a las decisiones sobre las personas
facilite los procesos de formacién continua'y cambios y tener el soporte de los mejores los mejores profesionales. (salario, negociacién colectiva, mecanismos
recualificacién. profesionales en cada momento. de flexibilidad, contrataciény extincidn,
etc.).

THE ADECCO GROUP
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6. COMPETENCIAS DE LOS PROFESIONALES DE RECURSOS
HUMANOS

En cuanto a las competencias més valoradas para los profesionales del drea de RRHH, el
88% (-6,2 p.p. interanual) de las empresas encuestadas consideran que la competencia més
importante es “Dotes de comunicacién, para mejorar la marca del empleador, y facilitar
internamente la implantacién de politicas” con una valoracién de entre 7 y 10. Repite asf
como la competencia mejor valorada si comparamos con las respuestas del afio anterior.
Le sigue “Visién estratégica para un mejor alineamiento con el negocio, con menor orien-
tacién a tareas operativas y transaccionales” con un 86% (-4,9 p.p. interanual).

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Competencias digitales y de gestién del dato, por

. A . . 68% 0,6
encima de las exigidas al promedio de la plantilla.
Conocimiento del negocio, siendo valorable la 83% o
experiencia en las operaciones. ) ’
Especializacién en el disefio de sistemas de medicién 70% 10,7
de la productividad, rendimiento y modelo retributivo. : ’
Dotes de liderazgo, para el fomento de la innovacién,
gestién del cambio, entornos colaborativos, procesos 82% -9,4
de recualificacién, diversidad e inclusidn, etc.
Dotes de comunicacidn, para mejorar la marca del
empleador, y facilitar internamente la implantacién 88% -6,2
de politicas.
Visién estratégica para un mejor alineamiento con
el negocio, con menor orientacién a tareas operativas 86% -4,9

y transaccionales.

THE ADECCO GROUP
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Valore de 1a10 la importancia que cree tienen las siguientes competencias para los profesionales que integran la
funcién de RRHH

m1. Totalmente en desacuerdo 2 M3 H4 H5

26%
24%
4 23%
2
0%
17%
1&
14 4%
%
7%
4
2% 2

19 L 0%1%1% 1%
- i

Especializacion en el disefio
de sistemas de medicién de la

Conocimiento del negocio,
siendo valorable la

Competencias digitales y de

gestion del dato, por encima

experiencia en las
operaciones.

de las exigidas al promedio de

la plantilla. modelo retributivo.

Dotes de liderazgo, para el

productividad, rendimiento y gestién del cambio, entornos
colaborativos, procesos de
recualificacién, diversidad e

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

6 W7 H& mg9 Mmo. Totalmente de acuerdo

35%
34%

25%

25%

19

&

4%
2%
e

Dotes de comunicacién, para
mejorar la marca del

o o%

Vision estratégica para un
fomento de la innovacidn, mejor alineamiento con el
empleador, y facilitar
internamente la implantacion

de politicas.

negocio, con menor

orientacion a tareas
operativas y transaccionales.
inclusion, ete.
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7. ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO: EXPERIENCIA DEL
EMPLEADO

Ala hora de atraer y retener el talento, los valores diferenciales de la empresa son funda-
mentales de cara a la mejora de la experiencia del empleado. De este modo, el 65% (-2,2
p.p. interanual) de las empresas encuestadas consideran que la medida “Flexibilidad
horaria” es la més determinante con una valoracién de entre 9 y 10. Supera asi a “Conci-
liacién y flexibilidad”, que fue la opcidén con mayor puntuacién el afio anterior, y que este
afio obtiene un 63% (-6,4 p.p. interanual).

No obstante, observamos que al igual que en el afio anterior, las medidas de conciliacién
v flexibilidad en relacién con el lugar de trabajo y el horario son las dos mejor valoradas
por las empresas encuestadas. Ademas, destaca una subida de 5,2 p.p. interanuales para
“Marca de la empresa”, que la sitia en un 48%.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Planes de promocién y carrera profesional 51% -2,2
Planes de formacién y recualificacién 39% -2,8
Instalaciones, espacios de trabajo 23% 0,7
Gestién de la prevencién de riesgos laborales 23% -0,1
Promocién de la salud (mental, etc.) y el bienestar 38% 0,5
Estilo de liderazgo y direccién 57% -5,1
Marca de la empresa 48% 5,2
Politicas retributivas flexibles 44% 2,6
Compromiso con la RSC / ODS 22% -4,6
Conciliacién y flexibilidad 63% -6,4
Diversidad e inclusién 30% -2,0
Sostenibilidad y medio ambiente 22% -8,6
Salud financiera 44% 4,3
Nivel tecnolégico 35% 0,1
Salario en especie 23% 2,8
Flexibilidad horaria 65% -2,2
Planes de pensiones 21% 1,7

A
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento
Valore de 1a10 cada uno de los siguientes elementos, de cara a la mejora de la experiencia del empleado y hacer
mas atractiva la organizacién

M. Totalmente en desacuerdo 2 E3 E4 H5 6 W7 W8 W9 M10. Totalmente de acuerdo

35%

30%

28%
27%

26%
26

23%

21%

%390

19%1% 1 1%1 1 1%,

: jul * -
[ - | [
Planes de promocién y Planes de formacién y Instalaciones, espacios de Gestion de la prevencién de  Promocidn de la salud Estilo de liderazgo y
carrera profesional recualificacién trabajo riesgos laborales (mental, etc.) y el bienestar direccién

THE ADECCO GROUP
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m 1. Totalmente en desacuerdo 2 W3 m4 N5 6 W7 W8 Eg9 M0 Totalmente de acuerdo
31%
26% 2% 27%
25 25%
2
2%
0% 20%
g
179% 17%
13 % %
n 1o
9"0
B 89 9
[ 6%
4%
2% 272 Z%I 2‘}% 2% 2%
%] 12,
I) 1% I 1%
- = 2
Marca de la empresa Paliticas retributivas Compromiso con la RSC/  Conciliacién y flexibilidad Diversidad e inclusion Sostenibilidad y medio
flexibles oDs ambiente
A "f\l‘iEHf‘I")Er(:COGROUP 26




8. ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO: CAPACITACION
Y HABILIDADES

Otro aspecto fundamental en cuanto a la atraccién y retencién del talento es la diver-
sidad y las habilidades. Adema&s, podemos analizar dichas habilidades en funcién de la
generacién de a la que pertenecen las personas. Asi, distinguimos entre “baby-boomers”
(1945-1964), “generacién X” (1965-1981), “generacién Y o Millennials” (1982-1994), y “ge-
neracién Z” (1995-2012).

En este sentido, el 84% de las empresas encuestadas consideran que la generacién
baby-boomers (1945-1964) destaca por su habilidad para la “toma de decisiones”. Le si-
gue con un 83% la “tolerancia al estrés y resiliencia” y con un 80% la “orientacién a
resultados”. Para la generacién X destaca de nuevo la “toma de decisiones” con un 84%,
seguida en este caso por “gestién de equipos” y “orientacién a resultados” con un 83%.
Para la generacién Y destacan en cambio las “competencias digitales avanzadas (pro-
gramacién)” y la “productividad en remoto” con un 81%. Para la generacién Z, la més
joven, destacan de nuevo las “competencias digitales avanzadas (programacién)” y la
“creatividad” con un 74%.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Iniciati
niciativay 65% 7% 645% 8%
emprendimiento.
Inteligencia emocional. 55% 76% 66% 51%
Dotes.d.e’comunicaci.o',n, 66% 79% 61% 46%
exposicién y persuasién.
Capamdadfle aprender 0% 7% 8% 62%
a aprender”.
Agilidad y adaptabilidad. 46% 73% 72% 56%
Productividad en remoto. 44% 69% 81% 72%
Creatividad. 52% 70% 77% 74%
Tratam1erft‘o y 4% 79% 8% 67%
presentacién de datos.
Competencias
digitales avanzadas 34% 62% 81% 81%
y (programacién).
Orientacién a resultados. 80% 83% 69% 52%
Tolerancia al estrés
o1 . 83% 81% 41% 24%
y resiliencia.
Networking: contactos
-z 73% 78% 58% 49%
y cooperacién.
Toma de decisiones. 84% 84% 54% 36%
Gestién de equipos. 76% 83% 56% 35%
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Valore de 1a10 si est4 de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién a la formacién y recuali-

ficacién de las personas

25%

12%

4%

2%

1

Iniciativa y
emprendimiento.

m 1. Totalmente en desacuerdo 2 W3 W4 M5 mé EM7 Em8S EM9 Mo Totalmente de acuerdo

22%

22%

20% 20%

20%

10%

K
2%

Inteligencia emocional.

Dotes de comunicacién, Capacidad de “aprender Agilidad y adaptabilidad. Preductividad en remoto. Creatividad.

exposicion y persuasion. a aprender”

THE ADECCO GROUP
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m), Totalmente endesacuerdo "z M3 W4 W5 mé H7 HS H9 M0 Totalmente de acuerdo

20%
2
20% 20%
7%
1
15% 9
14% %
12%
n 1%
8
7
%
& % -
4
4
3%
2 % 2%
1%
1
N 0%

30%

29%

26%

5%

22

1B 1
T9d 1%
Q% O%
Tratamiento y Competencias digitales Orientacidn aresultados.  Tolerancia al estrés y Networking: contactos y Toma de decisiones. Gestidn de equipos.

presentacion de datos.  avanzadas (programacidn). resiliencia. cooperacion.
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento
Generacion X (1965-1981): valore de 1 a 10 el potencial de las siguientes

habilidades en la generacion de referencia:

m 1. Totalmente en desacuerdo 2 E3 E4 W5 m46 EH7 ES EMg M0, Totalmente de acuerdo

28%
25%
23% 23%
. 23% 3
22
19
Y%
12
n
10%
% Q&*
4
2%
2
12@%
1%d '13%
Iniciativa y Inteligencia emocional. Dotes de comunicacién, Capacidad de Agilidad y adaptabilidad.  Productividad en Creatividad.
emprendimiento. exposicion y persuasion. "aprender a aprender”. remoto.
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

® 1. Totalmente en desacuerdo 2 M3 W4 W5 & m7 W3 m9 mIo. Totalmente de acuerdo

3%
30Q%
28% 8%
2793%
2595%
24
23% 23 23
19
17 179
%
%
7
7
% 6% &%
3
2
29% 292 2 299%
194 op, % 194 % 1% 19
O O - W -
Tratamiento y Competencias digitales Orientacidn a Tolerancia al estrés y Networking: contactos y  Toma de decisiones. Gestidn de equipos.
presentacién de datos, avanzadas resultados. resiliencia, cooperacién.

(programacion).
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Generacion Y o Millennials (1982-1994): valore de 1 a 10 el potencial de las
siguientes habilidades en la generacidn de referencia:

1. Totalmente en desacuerdo 2 W3 W4 W5 6 H7 H3 mg M0 Totalmente de acuerdo

30%
26% 25%
24% 24 Zﬁé%
2% 25% 22
22% 21
% 20
18
%
12‘1’% 12% o
808
4 Yo 4%
3 3 2%
1%2 a ol . % ey
N [ - - [ - n
Iniciativa y Inteligencia emacional. Dotes de comunicacién, Capacidad de “aprender Agilidad y adaptabilidad.  Productividad en Creatividad.
emprendimiento. exposicion y persuasion. a aprender”. remato.
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m1. Totalmente en desacuerdo 2 W3 W4 W5 mWé EH7 E8 H9 MI0. Totalmente de acuerdo

26% 25%

22% 23%

21%
18%

2
194% 1%
1%
- N
Tratamiento y Competencias digitales Orientacion a Tolerancia al estrés y  Networking: contactosy  Toma de decisiones. Gestion de equipos.
presentacion de datos. avanzadas resultados. resiliencia. cooperacion.

(programacion).
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A e 33




Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Generacion Z (1995 hasta 2012): valore de 1 a 10 el potencial de las siguien-
tes habilidades en la generacion de referencia:

m 1. Totalmente en desacuerdo 2 M3 W4 W5 W4 Hy HE EMg Mo Totalmente de acuerdo

25%

2Q%

20% 20%
20% 20% 20

N%

4%
3%

2%
2%
1%

Iniciativa y Inteligencia emacional. Dotes de comunicacian, Capacidad de Agilidad y adaptahilidad.  Productividad en Creatividad.
emprendimiento. exposicion y persuasion. “aprender a aprender”. remoto.
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m 1. Totalmente en desacuerdo 2 W3 W4 W5 W46 H7 HS H9 MI0. Totalmente de acuerdo

29%

24%

19%

3
[

Tratamiento y Competencias digitales Orientacidn a Tolerancia al estrés y Networking: contactosy Toma de decisiones. Gestidon de equipos.
presentacion de datos. avanzadas resultados. resiliencia. cooperacion.
(programacion).

19 46
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

DIGITAL

Es previsible que el impacto de la robotizacién/digitaliza-
cién/IA en las tareas de mi organizacién sea neutro o in- 41% -9,1
cluso surjan més ocupaciones que las que desaparezcan.

En cuanto a la digitalizacién y su impacto en la gestién de personas, el 52% de las em-
presas encuestadas consideran que “en mi organizacién el uso habitual de IA generativa
afecta a menos del 25% de la plantilla”. Le sigue “Es previsible que el impacto de la robo-
tizacién/digitalizacién/IA en las tareas de mi organizacién sea neutro o incluso surjan
maés ocupaciones que las que desaparezcan” con un 41% (-9,1 p.p. interanual), que fue la Es previsible que el impacto de la robotizacién/digitali-
opcién més apoyada el afio anterior. zacién/IA en las tareas de mi organizacién suponga un
saldo negativo, desapareciendo méas ocupaciones que
las que surjan.

17% -10,9

Con caracter general, la digitalizacién y virtualizacién
de los procesos de reclutamiento y seleccién tiene
muchas lagunas y puede perjudicar su calidad y la
experiencia del empleado.

39% -9,6

En mi organizacién existen planes de formacién en
inteligencia artificial (IA) especificos para las distintas 22% -
ocupaciones y profesiones.

En mi organizacién el uso habitual de IA generativa

(chatGPT, etc.) afecta a més del 75% de la plantilla. 14% i

En mi organizacién el uso habitual de IA generativa

L . 12% -
afecta a més del 50% pero menos del 75% de la plantilla. %

En mi organizacién el uso habitual de IA generativa

12% -
afecta a més del 25% pero menos del 50% de la plantilla. %

En mi organizacién el uso habitual de IA generativa

. 2% -
afecta a menos del 25% de la plantilla. 5
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Valore de 1a10 si est4 de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién a la digitalizacién y su
impacto en la gestion de personas

m 1. Totalmente en desacuerdo 2 E3 W4 W5 W46 EH7 ES EH9 M0 Totalmente de acuerdo

33%

22%
20%
16%569%% 7%
15%
12%2% 12%
Q
8% g %B%
Es previsible que el impacto de |a Es previsible que el impacto de |a Con carécter general, la digitalizacion y En mi organizacidn existen planes de
robotizacion/digitalizacién/IA en las tareas robotizacién/digitalizacion/|A en las tareas virtualizacidn de los procesos de formacién en inteligencia artificial (1A)
de mi organizacion sea neutro o incluso de mi organizacion suponga un saldo reclutamiento y seleccion tiene muchas especificos para |as distintas ocupaciones y
surjan mas ocupaciones que las que  negativo, desapareciendo mas ocupaciones lagunas y puede perjudicar su calidad y la profesiones.
desaparezcan. que las que surjan. experiencia del empleado.
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Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

10. ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO: TRANSFORMACION

rd

ECOLOGICA

En cuanto a la transicién ecolégica, el 44% de las empresas encuestadas consideran que - . . . .

P sibl . dol o i | de mi oY Es previsible que el impacto de la transicién ecolégica en las tareas de mi a4

s previsible que e impacto de la trz?msmlon ecoldgica en las targas e mi organizacién organizacién sea elevado y surjan nuevas ocupaciones relacionadas, g

sea elevado y surjan nuevas ocupaciones relacionadas” (valoraciones entre 7 y 10). Le

sigue, con un 32%, la idea de que “En mi organizacién existen planes de formacién para

toda la plantilla en materia de transicién ecolégica y medioambiente”. En mi organizacién existen planes de formacién para toda la plantilla en 329%
materia de transicién ecolégica y medioambiente. )
En mi organizacién las “habilidades verdes” (elaboracién de informes y
consultorfa medioambiental, etc.) son necesarias para més del 50% de la 23%
plantilla.
En mi organizacién las “habilidades verdes” son necesarias para més del 15%
25% pero menos del 50% de la plantilla. :
En mi organizacién las “habilidades verdes” son necesarias para méas del 21%
10% pero menos del 25% de la plantilla. :
En mi organizacién las “habilidades verdes” son necesarias para menos 38%
del 10% de la plantilla. °

A
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Valore de 1a 10 si est4 de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién a la transicién ecolégica:

m1. Totalmente en desacuerdo W2 m3 m4 W5

20%

5%

En mi organizacion las
“habilidades verdes” (elaboracidn
de informes y consultoria
medioambiental, etc.) son
necesarias para mas del 50% de
la plantilla

Es previsible que el impacto de laEn mi organizacién existen planes
transicién ecolégica en las tareas  de formacién paratoda la
de mi organizacién sea elevado y plantilla en materia de transicion
surjan nuevas ocupaciones ecoldgica y medicambiente
relacionadas.
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ms my7 mE& mg mio. Totalmente de acuerdo

22%

En mi organizacién las
“habilidades verdes” son
necesarias para mas del 25% necesarias para mas del 10% pero necesarias para menos del10%

En mi organizacion las
“habilidades verdes” son

En mi organizacién las
“habilidades verdes” son
de la plantilla.

pero menos del 50% de la menos del 25% de la plantilla.

plantilla.
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! Naciones Unidas (1998). Informe
de la Comisién Mundial sobre me-
dio Ambiente y Desarrollo: Nuestro
futuro comun, Punto 1. Disponible

en: http://www.un-documents.net/

weed-octhtm

?Ver Turing, A.M. (1950) Computing
Machinery and Intelligence. Mind
49: 433-460 Disponible en: https://
redirect.cs.umbc.edu/courses/471/
papers/turing.pdf; Leavitt, D. (2007)
“Alan Turing: el hombre que sabia
demasiado”, Bosch.

3Semenza, R (2022). La retérica dei
green Jobs. Giornale di diritto del
lavoro e di relazioni industriali, Vol.
44, N®. 3,175, pags. 359-375

* Green skills: driving the transition
to a more sustainable future.
Economist Impact, 2024. Disponible
en: https://impact.economist.com
sustainability/green-skills-outlook/
downloads/Iberdrola GreenSkill-
sOutlook_report.pdf

5 El pasado 13 de marzo de 2024, el
Parlamento Europeo ha aprobado el
Reglamento por el que se establece
normas armonizadas en materia de
IA (Ley de Inteligencia Artificial).
Aln esté pendiente de una revisién
final a nivel juridico y lingtiistico, su
aprobacién definitiva; y su adopcién
formal por parte del Consejo.

INTRODUCCION

La simple lectura del titulo podria parecer, a priori, que
este articulo aborda dos temas novedosos y de rotunda ac-
tualidad. Y asf es, aunque debemos matizar el calificativo
de “novedosos” dado que las competencias asociadas a la
sostenibilidad se remontan al afio 1998, cuando la Comi-
sién Mundial del Medio Ambiente y del Desarrollo (CM-
MAD) utilizé el término “sostenibilidad” por primera vez,
evolucionando en algunas &reas al calificativo de “verde”;
y respecto de la Inteligencia artificial (en adelante, IA) es
por todos conocido que, en la década de los 50" del siglo
pasado, Alan Turing -el gran precursor de esta tecnologia
disruptiva, ya se planteaba silas médquinas podian pensar?®.

Lo que no cabe duda es que son dos tematicas actuales.
Y ello se debe, por un lado, al desarrollo de la capacidad
computacional y, por el otro, a la creciente profusién de
normativa, planes y protocolos medioambientales como
desarrollo de las politicas publicas de las tltimas décadas.
La preocupacién surgida por la preservacién de nuestro
planeta ha llevado a que el concepto de sostenibilidad
-independientemente de su connotacién medioambien-
tal- comenzara a utilizarse en &mbitos como la economia,
las finanzas, la arquitectura, el transporte, la educacién, el
deporte, la agricultura, la cultura e inclusive los entornos
digitales y, en concreto, la IA.
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Es precisamente esa transicién digital y verde por la que
esta atravesando la sociedad actual, la que nos obliga a po-
ner el foco del debate en la forma en que las personas, tan-
to en el sector publico como privado, pueden contribuir a
dicho proceso transicional. Y en ese sentido, es particular-
mente interesante reflexionar sobre cémo se atrae y como
se retiene el talento frente a las exigencias medioambien-
tales y a la transformacién tecnolégica de una organiza-
cién. Precisamente el trabajo “ecosostenible” es considera-
do el “factor clave” en la transicién ecolégica justa®.

El Informe “Green Skills: driving the transitions to a more
sustainable future” lo plantea con claridad: “The green
transition will necessitate a systemic transformation of the
global economy and labour market™. Y en esa transicién
verde, lo deseable es una mayor fuerza laboral que pueda
involucrarse en la economia verde, a fin de lograr un futu-
ro mas sostenible.

La IA, como tecnologia disruptiva, tiene un gran poder
transformador para modificar, en mayor o menor medida,
la forma en que trabajamos, producimos o nos relaciona-
mos tanto en el &mbito publico como en el privado. Frente
a la incertidumbre que genera su desarrollo y utilizacién,
la nueva regulacién europea® se basa en un uso responsa-
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ble, ético, fiable y sostenible de la IA, adoptando un en-
foque basado en el riesgo para salvaguardar los derechos
fundamentales, la democracia, el Estado de Derecho y la
sostenibilidad ambiental®.

Sin ningun género de duda el trabajo va a ser uno de los
ambitos més afectados por la IA. Sin entrar en el debate
sobre la posible desaparicién de puestos de trabajo’-por-
que excede al objeto de este articulo- lo que si ya se esta
produciendo es la creacién de nuevos trabajos relacio-
nados con esta tecnologia y con su desarrollo ético, res-
ponsable y sostenible. Méas all4 de los diferentes perfiles
digitales vinculados a la creacién de aplicaciones y herra-
mientas basados en IA, su integracidn sostenible en los di-
ferentes procesos y procedimientos de las organizaciones
requerird de una generacién de trabajadores que posean
habilidades verdes.

Por todo ello, a continuacidn, se plantean las siguientes
tres cuestiones que serén respondidas a lo largo del pre-
sente articulo: qué son las green skills y en qué sectores
son especialmente importantes; cudl es la relacién entre
las habilidades verdes y la implantacién y desarrollo de
sistemas basados en IA; y, finalmente, qué formacién o
propuestas educativas deben planificarse desde las insti-
tuciones, especialmente en lo que se refiere a la Educacién
Universitaria y al desarrollo de las green skills en una eco-
nomia cada vez mas digital.

II. éQUE SON LAS “GREEN SKILLS”?
¢Y LOS EMPLEOS VERDES?

Existe una cierta ambigiiedad para definir, como un uni-
co concepto, a las green skills o habilidades verdes. Y la
dificultad estriba en si, de forma estricta deberian consi-
derarse solamente a aquellas relacionadas con procesos o
funciones tendentes a la sostenibilidad ambiental, o si, por
el contrario, desde una visién amplia, incluir habilidades
mas universales que puedan aplicarse a fines ecolégicos.

Segun la Organizacién de las Naciones Unidas para el De-
sarrollo Industrial (ONUDI) y el Centro Europeo para el De-
sarrollo de la formacién profesional (CEDEFOP) las green
skills son aquellos conocimientos, capacidades, valores y
actitudes necesarios para vivir, trabajar, desarrollar y apo-
yar una sociedad sostenible y eficiente en el uso de recursos
que busca reducir el impacto de la actividad humana en el
medioambiente®.

Dentro de esta conceptualizacién genérica, y frente al di-
lema en torno a la especializacién o a la transversalidad
de las green skills, se erige la solucién de distinguir tres
categorias de habilidades verdes:

- Las soft skills, también denominadas habilidades blandas
o interpersonales, como la conciencia ambiental, la empa-
tia, la resiliencia o la creatividad para buscar soluciones
sostenibles.

. Las cross-sectoral skills, es decir las habilidades necesa-
rias para desarrollar o implantar procesos o soluciones
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® Ver Wisner Glusko, D. C. (2022).
Breves reflexiones sobre la impor-
tancia del Estado de Derecho en el
desarrollo del marco legal sobre los
sistemas de Inteligencia Artificial
en la Unién Europea. In Inteligencia
artificial y Filosofia del derecho.
Laborum, pp. 529-548. Y Wisner
Glusko, D. C. (2022). Inteligencia
artificial sostenible: entre la soste-
nibilidad digital y los entornos digi-
tales sostenibles. Studia Prawnicze:
rozprawy i materialy, 30(1), 117-127.

76 de cada 10 profesionales del
sector financiero e industrial

estén preocupados por la pérdida
de sus puestos de trabajo debido

a la sustitucién de la mano de

obra por las herramientas de IA

en los préximos 10 afios, segin

el informe Employment Outlook
2023. Artificial Intelligence and

the labour market, elaborado por

la Organizacién para la Coopera-
cién y el Desarrollo Econémico
(OCDE). La IA generativa tiene mds
probabilidades de crear puestos

de trabajo que de destruirlos, dado
que transformaré algunos roles en
lugar de reemplazarlos completa-
mente, concluye la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT) en
su informe Generative Al and Jobs:
A global analysis of potential effects
on job quantity and quality.

® United Nations Industrial Develo-
pment Organization (8 august 2022)
‘What are green skills? Disponible
en: https://www.unido.org/stories/

what-are-green-skills. European
Centre for the Development of

Vocational Trining (march 2022).
Briefing Note An ally in the green
trasition Disponible en: https://

www.cedefop.europa.eu/files/9166
en.pdf
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9 Real Academia Espafiola. Diccio-

nario de la lengua espafiola. Empleo.

Disponible en: https://dle.rae.es/
empleo

1 Real Academia Espafiola. Diccio-
nario de la lengua espafiola. Verde,
del latin viridis. Disponible en:

https://dle.rae.es/verde

! Instituto de Gestién y Evaluacién
Ambiental IEMA); Deloitte (22 de
abril de 2022) Informe “Greening
your organisation: A blueprint for
a green workforce transformation”
Disponible en: https://www.iema.
net/all-jobs-greener

2 Word Economic Forum (2023).
News Release “Informe sobre el
futuro del empleo 2023: Hasta una
cuarta parte de los puestos de traba-
jo cambiarén en los cinco préximos
afios”. Disponible en: https:/www3.

weforum.org/docs/WEF Future of

Jobs 2023 News Release ES.pdf

conforme a las exigencias medioambientales, como la
elaboracién de informes de sostenibilidad, de impacto
ambiental o de determinacién de externalidades positi-
vas o negativas frente a la utilizacién de determinados
recursos naturales.

- Las sector specific green skills, que constituyen las ha-
bilidades relacionadas con el uso de tecnologias o me-
todologfas especificas aplicadas a la mejora del medio
ambiente. Entre ellas, la modernizacién ecoldgica, la
adopcién de procesos concretos de sostenibilidad am-
biental en la produccién de bienes o en la prestacién de
servicios.

Estas tres clases de habilidades verdes se pueden represen-
tar por niveles que van desde la trasversalidad (soft skills)
hasta la especializacién intermedia (cross-sectoral skills) o
especializacién méxima (sector specific green skills).

SECTOR SPECIFIC GREEN SKILLS

CROSS-SECTORAL SKILLS

Fuente: Elaboracién propia basada en el Informe Economist Impact 2024
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Sentada la base conceptual de que no existe un tnico tipo
de habilidades verdes, es preciso definir qué es un empleo
verde. La RAE define al empleo- en su segunda acepcién-
como toda ocupacién u oficio? y al adjetivo verde - en su
décimo quinta acepcién- como ecologista®. Por tanto, se-
ran empleos verdes la ocupacién de un puesto de trabajo
cuya actividad incida directa o indirectamente en la soste-
nibilidad del medio ambiente, dentro del entorno laboral
propio de sus funciones.

Especificamente el Informe del Instituto de Gestién y Eva-
luacién Ambiental (IEMA) conjuntamente con Deloitte
que lleva por titulo “Greening your organisation: A blue-
print for a green workforce transformation” define a los
empleos verdes como “roles especializados que se centran
directamente en dominios o iniciativas especificas dedica-
das a mejorar los resultados ambientales para una organi-
zacion o para la economia™.

La inversién en la transicién ecoldgica y la creciente con-
cienciacién de los consumidores en materia de sostenibili-
dad, nos dice el Foro Econdmico Mundial, impulsar4 el cre-
cimiento de empleos més generalistas en el &mbito de la
sostenibilidad y profesionales de proteccién ambiental®.

Por todo ello, el mercado laboral actual busca profesiona-
les de las diferentes especialidades y de distintos secto-
res que cuenten con habilidades verdes, que van desde la
concienciacién y sensibilidad por el cuidado del medio
ambiente hasta el mas alto grado de conocimiento espec-
cializado para la sostenibilidad medicambiental.

THE ADECCO GROUP

A

43



El desarrollo de las “green skills” en tiempos de la Inteligencia Artificial

The Global Green Skills Report 2023 nos da una panoramica

en esta materia sefialando la falta de profesionales con green
skills:

+ A nivel mundial, 1 de cada 8 trabajadores tiene una o
més habilidades verdes.

- Entre febrero de 2022 y febrero de 2023, las ofertas de
trabajo de LinkedIn que requieren al menos una habili-
dad ecolégica aumentaron una media del 15,2%.

- La tasa media de contratacién de trabajadores en
LinkedIn con al menos una habilidad ecolégica es un
29% maés alta que el promedio de la fuerza laboral. Y
ello da lugar al denominado “green talent”.

La carencia de personal cualificado plantea el gran reto,
a los canales formativos, para lograr incrementar el por-
centaje de trabajadores necesarios y que, a corto y medio
plazo, cumplirdn un papel clave en la consecucién de los
objetivos de sostenibilidad y cuidado del medio ambiente,
hacia una economia verde.

La respuesta a este déficit no puede ser otro que una res-
puesta planificada y coordinada de todos los sectores
involucrados -Universidad, Estado y Empresa- tal que se
abordara mas adelante.

III. HABILIDADES VERDES PARA LA IMPLANTACION
DE UNA IA SOSTENIBLE

La nueva regulacién europea en materia de IA - pendiente
de su aprobacién definitiva y su adopcién formal- dispone
que los sistemas de IA deben desarrollarse y utilizarse de
manera sostenible y respetuosa con el medio ambiente,
asi como de forma que beneficien a todos los seres huma-
nos, a la par que se monitorean y evalian los impactos a
largo plazo en el individuo, en la sociedad en su conjunto
y la democracia®.

Existe por tanto una doble vertiente de la sostenibilidad
en materia de IA. Por un lado, la sostenibilidad respecto
del ciclo de vida de los sistemas basados en IA™; y por el
otro, que la implantacién de una IA sostenible solo sera
posible si su uso es ético, licito, seguro y respetuoso con
los Derechos fundamentales, los valores de la UE y el Esta-
do de Derecho, minimizando los riesgos que entrafian su
aplicacién®. En uno u otro caso, serd necesario contar con
especialistas en esta tecnologia.

Precisamente el Informe del Foro Econémico Mundial so-
bre el futuro del empleo 2023 recoge que cabe esperar que
hasta una cuarta parte de los puestos de trabajo cambiaran
en los cinco préximos afios; siendo “los de especialistas en
inteligencia artificial y aprendizaje automdtico, especia-
listas en sostenibilidad, analistas de inteligencia empresa-
rial y especialistas en seqguridad de la informacién”los que
creceran méas rapidamente”. Especialmente, en el sector de
la educacidn, la agricultura y el comercio digital (p. 2).
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1 Linkedin. Economic Graph.
Global Green Skills Report 2023.
Disponible en: https://economic-
graphllinkedin.com/content/dam/
me/economicgraph/en-us/global-
green-skills-report/green-skills-re-
port-2023.pdf

 “Social and environmental
well-being means that Al systems
are developed and used in a sustai-
nable and environmentally friendly
manner as well as in a way to benefit
all human beings, while monitoring
and assessing the long-term impacts
on the individual, society and demo-
cracy” (14 a).

% Articulo 69. 2. (b) “assessing and
minimizing the impact of AI systems
on environmental sustainability,
including as regards energy-efficient
programming and techniques for
efficient design, training and use

of AI".

6 Wisner Glusko, D.C. (2022).
Inteligencia artificial sostenible:
entre la sostenibilidad digital y los
entornos digitales sostenibles. Stu-
dia Prawnicze: rozprawy i materialy,
30(1), p- 124.
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7 OECD (2023), OECD Skills
Outlook 2023: Skills for a Resilient
Green and Digital Transition,
OECD publishing, Paris, https://doi.
org/10.1787/27452f29-en. https:

www.oecd.org/education/oecd-

skills-outlook-e11cic2d-en.htm

¥ Juan Pablo II (1 de enero de 1990)
Paz con Dios Creador. Paz con toda
la Creacién. Mensaje de su Santidad
para la Celebracién de la XXIII Jor-
nada Mundial de la Paz. Disponible
en: https://www.atican.va/content/
john-paul-ii/es/messages/peace
documents/hf jp-ii_mes 19891208
xxiii-world-day-for-peace.html

El pasado mes de noviembre, la OCDE publicé un estudio
muy interesante sobre las habilidades necesarias para una
transicién verde y digital. Los idiomas, los conocimientos
cientificos, la capacidad lectora critica y la formacién en
IA son las cuatro competencias basicas necesarias para
el desarrollo profesional. Pero especialmente relevante es
que, de aqui a cinco afios, casi todos los puestos de trabajo
requeriran algun tipo de conocimiento de IAY.

Por tanto, si ese desarrollo e implantacién de soluciones
basadas en IA deben seguir pardmetros de sostenibilidad
ambiental, quienes ocupen puestos de trabajo en esta area
deberén poseer green skills, una cualificacién ya sea por
medio de formacién especifica (estudios universitarios o
de formacién profesional) o bien por reciclaje profesional
a través del acceso a oportunidades de formacién; es decir
vias que ayuden a captar o a retener el talento verde.

Todo lo hasta aqui expuesto y los datos aportados y ana-
lizados, nos dan una clara idea de la importancia de esta
temadtica y que fundamenta su inclusién en la encuesta del
“III Informe sobre Funcién de Recursos Humanos y retos
en la Gestidn del Talento”.

IV. LA EDUCACION SUPERIOR COMO RESPUESTA
AL DESARROLLO DE LAS “GREEN SKILLS”

Decia el Papa Juan Pablo II, en 1990, que hay “una urgente
necesidad de educar en la responsabilidad ecoldgica: res-
ponsabilidad con nosotros mismos y con los demas, res-
ponsabilidad con el ambiente. Es una educacién que no
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puede basarse simplemente en el sentimiento o en una ve-
leidad indefinida. Su fin no debe ser ideolégico ni politico,
y su planteamiento no puede fundamentarse en el rechazo
del mundo moderno o en el deseo vago de un retorno al
«paraiso perdido». La verdadera educacién de la responsa-
bilidad conlleva una conversién auténtica en la manera de
pensar y en el comportamiento™,

Sin duda alguna la educacién es clave en el desarrollo de
habilidades verdes de aquellos que van a insertarse en el
mercado laboral. Y la formacién permanente de los traba-
jadores que ya estdn dentro del contexto laboral actual,
en dambitos méas o menos formales, también serd deter-
minante para que las organizaciones transiten con mayor
certidumbre el cambio de paradigma que supone la trans-
formacién digital y verde.

Los Centros Educativos deben contribuir a la formacién
v al desarrollo de actitudes de responsabilidad con el me-
dio ambiente, al igual que de competencias que contribu-
van a su sostenibilidad. Si el marcado laboral, donde los
alumnos universitarios se van a insertar en los préximos
afios, necesita profesionales con un alto grado de habili-
dades verdes, parece obvio que urge establecer espacios
que inviten a nuevos planteamientos en torno a la relacién
entre formacién universitaria, acceso al mercado laboral y
desarrollo profesional.

El primer reto al que debe enfrentarse la Educacién Superior
es revisar, desde una perspectiva transversal, los planes de
estudio para detectar posibles carencias en la formacién de
dichas competencias. Quienes formulen politicas educativas

THE ADECCO GROUP

A

45



El desarrollo de las “green skills” en tiempos de la Inteligencia Artificial

deben plantear formaciones tendentes a alinear mejor la edu-
cacién con las habilidades necesarias en el mercado laboral,
como son las habilidades verdes.

El segundo reto es reflexionar y repensar cudles son los
conocimientos, las habilidades y actitudes que deben in-
tegrar los planes educativos si se quiere potenciar el desa-
rrollo de las green skills de forma interdisciplinar en torno
a la economia verde y el desarrollo sostenible. Sin olvidar
las necesarias interrelaciones entre la implantacién y utili-
zacién de una IA sostenible.

Una de las competencias del futuro, que incidird posi-
tivamente en la adquisicién de las green skills, es la de
aprender a aprender. Y ello supone que el alumno posea
habilidades para iniciarse en el aprendizaje y sea capaz
de seguir aprendiendo segun sus necesidades u objetivos.
Esto esencial para “desarrollar la habilidad del aprendiza-
je permanente o a lo largo de la vida”, es decir que le da he-
rramientas para enfrentarse al desarrollo de una actividad
en un contexto desconocido o nuevo, o crear realidades a
partir de diferentes posibilidades?.

En tercer lugar, en el &mbito de la planificacién, podria
plantearse la elaboracién de un marco europeo especifico
de green skills, que se nutra del Marco de Competencias
Digitales para la Ciudadania (DigComp)?°, del Marco de
Competencia Digital para Educadores (DigCompEdu)* y
del Marco Europeo de Competencias de Emprendimiento
(EntreComp)®. Y que sirviera para orientar las politicas
educativas y los planes formativos tanto universitarios
como de formacién profesional.

El cuarto reto va dirigido a la necesidad de contar con un
profesorado altamente cualificado para el desarrollo de las
habilidades verdes en el alumnado universitario. En efec-
to, el personal docente debe recibir una formacién integral
y de calidad en torno a la sostenibilidad y a su aplicacién
transversal a los diferentes estudios universitarios y futuras
profesiones.

En quinto lugar, que las instituciones educativas de Ensefian-
za Superior trabajen de forma colaborativa y estrecha con las
empresas y con las Administraciones Publicas, teniendo en
consideracién que los entornos laborales son cada vez maés
digitales y sostenibles. Y todo ello fundamentado en que
cuanta més alineacién exista entre la formacién y el empleo
verde, mayor serd tanto la adaptacién de los trabajadores al
entorno profesional como su cualificacién laboral.

V. REFLEXIONES CONCLUSIVAS

Sin duda las habilidades verdes desempefian un papel clave en
todos los empleos y actividades de organizaciones publicas y
privadas que estén llevando a cabo procesos de transformacién
digital y de transicién hacia la sostenibilidad.

El mercado laboral impactado por la IA se enfrenta al desafio de la
creacién o la eliminacién de puestos de trabajo y, en consecuencia,
a una evidente necesidad de contar con trabajadores con habili-
dades verdes y competentes digitalmente, especialmente con co-
nocimientos para actuar de manera solvente con sistemas de IA.
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9 Ayala, A. (2023). La importancia
de aprender a aprender. Educacién
3.0, N? 51, septiembre-octubre, pp.
36-46.

20 Vuorikari, R., Kluzer, S. and

Punie, Y. (2022). DigComp 2.2: The
Digital Competence Framework for
Citizens - With new examples of
knowledge, skills and attitudes, EUR
31006 EN, Publications Office of the
European Union, Luxembourg, 2022,
doi:10.2760/490274, JRC128415.

2 Punie, Y, editor(es), Redecker, C.
(2017) Marco europeo para la compe-
tencia digital de los educadores: Dig-
CompEdu, EUR 28775 EN, Oficina de
Publicaciones de la Unién Europea,
Luxemburgo, 2017 doi:10.2760/178382
(impreso), 10.2760/159770 (en linea),
JRC107466.

22 EntreComp: the European
Entrepreneurship Competence
Framework. Disponible en: https://
ec.europa.eu/social/mainjsp?catl-
d=738&langld=en&publd=8201&fur-
therPubs=yes
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El gran reto es preparar a la fuerza laboral en dos sentidos:
por un lado, formar a la préxima generacién de trabajadores
en el manejo de estas nuevas tecnologias de forma sosteni-
ble, ética y responsable; y, por el otro, ofrecer a los emplea-
dos actuales oportunidades de formacién continua en torno
al dominio de la IA y de las habilidades verdes. Sin perder
de vista la captacidn y la retencién de green talent.

El camino a seguir para afrontar este gran reto es largo, verde
y digital. Hacia él vamos, con inteligencia y sostenibilidad.

Diana Carolina Wisner Glusko
Profesora de Derecho Administrativo
v Derecho de las Nuevas Tecnologias
Centro de Estudios Universitarios
“Cardenal Spinola” CEU Fundacién
San Pablo Andalucia CEU
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DESAFIANDO EL EDADISMO LABORAL. Diversidad Generacional en el Mundo Laboral

I. Contexto y legislacién

La pirdmide demografica en Espafia se ha invertido, algo
que esté ocurriendo también en muchos paises del globo.
Hoy, los menores de 15 afios solo representan el 14% de la
poblacién, una cifra que era el doble en los afios 60. El pla-
neta ya no es de los jévenes, pero somos testigos a diario
de edadismo laboral. Si lo analizamos en detalle, algo se
nos esta escapando.

El edadismo es un problema mundial segtin un informe*
de Naciones Unidas y estd generando problemas sociales
y econdémicos muy serios. Es importante que se pongan en
marcha medidas tendentes a sensibilizar a la organizacién
del valor que aporta a la empresa la diversidad generacio-
nal. El informe de la ONU establece tres estrategias para
minimizar el edadismo:

1.- Establecer politicas y leyes ttiles para reducir el eda-
dismo contra cualquier grupo de edad. La introduccién
de mayores incentivos fiscales a la contratacién puede
ayudar a fomentar la diversidad en los equipos.

2.- Desarrollar iniciativas educativas a todos los niveles,
desde la escuela primaria hasta la universidad.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Para maximizar los efectos de estas estrategias se reco-
mienda: respaldar las investigaciones cientificas sobre
edadismo con el objetivo de comprender y combatir me-
jor este fendmeno, invertir en las estrategias citadas an-
teriormente para lograr un cambio real entre la poblacién
y comprobar su eficacia, y crear un movimiento, tanto a
nivel politico como civil, que consiga modificar el discurso
sobre la edad y el envejecimiento.

La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Eco-
némicos (OCDE) en su informe The Midcareer Opportuni-
ty, Meeting the Challenges of an Ageing Workforce sefiala
que las personas de 45 a 64 afios representan aproxima-
damente el 40% de la poblacién en edad de trabajar en los
paises de la OCDE. El informe presenta una investigacién
realizada por la OCDE y Generation. La encuesta incluyé
a 6.029 personas y 1.510 gerentes de contratacién en ocho
paises. Los resultados revelan un perfil de empleo en for-
ma de U invertida, con un aumento y un pico alrededor de
los 45 afios, seguido de un rapido declive después de los
50. A pesar de los estereotipos, los trabajadores mayores
demuestran un rendimiento igual o superior cuando son
contratados. Se ofrecen recomendaciones concretas para
mitigar el sesgo por edad en las contrataciones.

El informe destaca la necesidad de una accién multisec-
torial por parte de empleadores, trabajadores y responsa-
bles de politicas gubernamentales. Sugiere medidas para
apoyar a los trabajadores de mediana edad, como elimi-
nar prejuicios, ofrecer capacitacién adaptada —-se destacan
programas como el “Skills Checkpoint for Older Workers”

en Australia, los centros de orientacién profesional en
Escocia, el programa “Impulse” en Suiza y los “Job Hope

3.- Fomentar el contacto intergeneracional para reducir
los prejuicios y los estereotipos entre los grupos de edad.

Informe mundial sobre el edadismo.
World Health Organization, 2021.
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Centres” en Corea del Sur como ejemplos a seguir- y re-
evaluar los incentivos de jubilacién temprana. Estos es-
quemas expulsan a individuos cualificados y productivos
del mercado laboral, perjudicando tanto a empleadores
como a empleados. Asimismo, politicas que fomenten el
emprendimiento de los trabajadores mayores son claves.

La discriminacién laboral por edad no es un fenémeno
nuevo y por eso hay paises que ya han legislado sobre ello.
Por ejemplo, en Estados Unidos cuentan con la Ley de Dis-
criminacién por Edad en el Empleo (ADEA, por sus siglas
en inglés), la cual prohibe la discriminacién laboral contra
personas de 40 afios o més. En Reino Unido, la Equality
Act de 2010 prohibe la discriminacién por edad en el em-
pleo y en la prestacién de servicios. En Australia la Ley
de Discriminacién por Edad de 2004 prohibe la diserimi-
nacién basada en la edad en diversos dmbitos, incluido el
empleo y la prestacién de servicios. En Canadg, la Ley de
Derechos Humanos prohibe la discriminacién basada en
la edad en el empleo y en otras areas. La Unién Europea
ha trabajado en la promocién de la igualdad y la no dis-
criminacién, incluida la discriminacién por edad, a través
de directivas y legislacién, como la Directiva 2000/78/CE.
Recientemente, el Comité Econémico y Social Europeo
(CESE) ha emplazado a la Comisién Europea y a los Esta-
dos miembros a que elaboren una nueva Estrategia euro-
pea sobre personas mayores que se aleje de la percepcién
actual de las personas mayores como una carga y un coste
para la sociedad. En su lugar, dicha Estrategia debe buscar
aprovechar mejor el potencial social, econdmico e intelec-
tual de estas personas, que a menudo se ignora®

II. La diversidad generacional en la empresa

El concepto de diversidad ha evolucionado. La diversidad
no solo se refiere al color de la piel, el origen, la lengua, la
identidad sexual o las creencias religiosas. Una heteroge-
neidad social también tiene que ver con la diferencia de
edad entre miembros de una misma empresa, en la que
se combina veterania y juventud, experiencia y ganas de
aprender.

Por primera vez en la historia de Espafia, es posible que
en los equipos de trabajo convivan hasta cuatro generacio-
nes: Baby Boomers, Generacién X, Millennials y Genera-
cién Z. Generaciones muy distintas entre si, no solamente
en cuanto a los valores, sino a la forma de entender la vida,
el trabajo, las motivaciones, las prioridades.

Si aprendemos a gestionar esta diversidad generacional
dentro de la empresa, obtendremos una ventaja competitiva
enorme.

Los baby boomers son los nacidos entre los afios 50 y fi-
nales de los 60. Aportan experiencia y visién del negocio.
Tienen visién estratégica y se orientan hacia el largo pla-
zo. Estdn comprometidos con la misién de la empresa y
su responsabilidad y disciplina les hace indispensables en
cualquier proyecto empresarial.

La generacién X integra todavia la mayoria de los puestos
del mercado laboral. Aporta sentido comtn y sentido del
esfuerzo y sacrificio. Se orientan al cumplimiento de obje-
tivos y buscan la excelencia en su desempefio profesional.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

?Dictamen del Comité Econémico
y Social Europeo sobre la Estrategia
europea para las personas mayores
de 29 de septiembre de 2023.
(2023/C 349/086).
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3 Diversity wins. How inclusion
matters. May 2020.

La generacién Y o millennials crecié en un entorno en
constante cambio, protagonizado por crisis econémicas y
el boom del mundo digital. Saben moverse en los nuevos
entornos de globalizacién y nuevos mercados, no le temen
al cambio. La innovacién forma parte de su ADN, se carac-
terizan por dar agilidad y dinamismo a las organizaciones.

La generacién Z son los verdaderos nativos digitales. Es-
tdn acostumbrados a una total inmediatez y a convivir con
la incertidumbre de forma constante.

Estén 4dvidos de aprender y aportar a la organizacién. Es la
generacién de la globalizacidn, son capaces de trabajar en
equipo, con otras culturas y asumir proyectos basados en
el emprendimiento.

La diversidad intergeneracional se nos presenta como una
gran oportunidad para que los equipos de trabajo sean
maés efectivos y rentables, segtin sefiala un informe de Mc-
Kinsey?®.

Veamos algunas de las ventajas de contar con un equipo
diverso, generacionalmente hablando.

« Mayor riqueza en la toma de decisiones y resolucién
de problemas, puesto que cada generacién puede
aportar su perspectiva, sus experiencias vitales o ideas.
Esto fomenta la creatividad y promueve soluciones
mads completas y equilibradas.

- Adaptacién a cambios: Las organizaciones que fomen-
tan la colaboracién intergeneracional estédn mejor equi-
padas para adaptarse a los cambios, ya que combinan la

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

sabiduria de la experiencia con la energia y la innova-
cién de la juventud.

- Aprendizaje mutuo: Los miembros de diferentes ge-
neraciones tienen la oportunidad de aprender unos de
otros. Las generaciones més jévenes pueden compartir
su conocimiento en tecnologia y nuevas tendencias,
mientras que las generaciones menos jévenes pueden
ofrecer su experiencia y sabiduria en el trabajo y la vida
en general.

+ Desarrollo profesional: La colaboracién intergenera-
cional puede facilitar el desarrollo profesional al propor-
cionar oportunidades de mentoria y aprendizaje entre
generaciones. Los trabajadores mas jévenes pueden be-
neficiarse de la experiencia y sabidurfa de sus colegas
mayores, mientras que estos ultimos pueden aprender
nuevas habilidades y perspectivas.

+ Mayor alcance generacional: Un equipo multigenera-
cional puede tener una mayor comprensién y conexién
con una variedad de grupos de edad en la sociedad,
lo que puede ayudar en la toma de decisiones y en la
creacién de productos o servicios que satisfagan las
necesidades de diferentes segmentos de la poblacién.
Al tener un equipo generacionalmente diverso, el pu-
blico externo e interno al que se dirige la empresa se
expande. Los publicos externos e internos verdn que
la empresa tiene en cuenta las necesidades de todas
las edades.
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+ Resiliencia y estabilidad: La combinacién de diferentes
generaciones en un equipo puede aportar estabilidad y
resiliencia, ya que la experiencia de los miembros ma-
yores puede ayudar a superar desafios y crisis, mientras
que la energia y la creatividad de los miembros més jé-
venes pueden impulsar la innovacién y la adaptabilidad.

- Fomento de un ambiente inclusivo: Al promover la co-
laboracién entre diferentes generaciones, se contribuye
a crear un ambiente de trabajo inclusivo. Esto implica
la valoracién de las contribuciones de cada individuo,
independientemente de su edad.

Se constata que la colaboracién intergeneracional es
esencial para aprovechar la diversidad de talentos y expe-
riencias en el lugar de trabajo, promoviendo un ambiente
donde las diferentes generaciones se apoyen mutuamente
para alcanzar el éxito organizacional.

Veamos algunos ejemplos que demuestran que la creativi-
dad y la capacidad para realizar contribuciones significati-
vas a menudo trascienden la edad. Sirvan de ejemplo Leo-
nardo da Vinci, que estuvo trabajando hasta los 67 afios,
Miguel de Cervantes, que publicé la primera parte de su
obra maestra cuando tenia alrededor de 58 afios y la se-
gunda parte poco antes de su muerte a los 68, Frank Lloyd
Wright, el arquitecto que disefié el Museo Guggenheim de
Nueva York con mas de 70 afios, o Johann Sebastian Bach,
que compuso su ultima obra con 65 afios.

Las ventajas analizadas son muchas e importantes. A ello
se suma el deber como sociedad de no dar la espalda a pro-
fesionales con mucho que aportar. El talento no entiende
de edad, como tampoco de género, raza, cultura o religién.
Apostemos por equipos multigeneracionales en nuestras
empresas de forma decidida. Hagdmoslo convencidos. Lo
merecen y no nos podemos permitir no hacerlo.

Il Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Carmen Sebrango Sadia
Directora de Carreras Profesionales,
Empleabilidad y Empresas en CEU
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Ficha técnica

Ambito:
Para todo el territorio del Estado espafiol, a nivel nacional.

Universo:
Empresas espafiolas residentes en todo el territorio del Estado espafiol.

Tamafio de la muestra:
Disefiada: 63.189 encuestas.

Procedimiento de muestreo:
Los cuestionarios se han aplicado de forma on-line.

Error muestral:
Se obtuvo una muestra representativa con un nivel de confianza del 95% y un margen de error
del 7,7%.

Fechas de realizacién:
Del 22 de enero de 2024 al 09 de febrero de 2024.
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