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Introducciéon: Humanismo estratégico en tiempos de inteligencia artificial

En la ya cuarta edicién de este informe sobre la
funcion de Recursos Humanos y la gestién del
talento, volvemos a encontrarnos en un momen-
to de cambios profundos, marcados por un con-
texto econdmico, tecnoldgico y demografico tan
desafiante como inspirador. La transformacion
que estan viviendo las organizaciones no es soélo
digital o normativa: es, sobre todo, una transfor-
macidén humana.

La mirada que ofrece este informe es, como
siempre, multiple: voces empresariales, analisis
de expertos, y datos que permiten trazar una fo-
tografia realista pero no conformista del momen-
to actual. El punto de partida es la encuesta que,
un afio mas, hemos lanzado entre responsables
de RRHH, cuyos resultados sirven de terméme-
tro sobre cémo se esta adaptando la funcién de
personas a los nuevos tiempos. Pero también he-
mos querido acompaiiarlo con colaboraciones
que abordan las implicaciones legales, éticas y
humanas de esta nueva era.

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

Atraccion, fidelizacién y ética: el nuevo
triangulo de la gestion de personas

Atraer talento sigue siendo el principal reto de-
clarado por los profesionales de RRHH, pero
lo que ha cambiado es el marco de referencia:
ya no se trata solo de llenar vacantes, sino de
ilusionar, de proponer proyectos vitales y pro-
fesionales que conecten con los valores, aspi-
raciones y necesidades de los profesionales.
En un contexto donde un importante porcentaje
de personas trabajadoras considera cambiar de
empleo en el préximo afio, las organizaciones
que no se replanteen su propuesta de valor
para el talento estan condenadas a una rotacion
constante, costosa y desmotivadora.

Este nuevo paradigma exige no sdlo revisar los
elementos materiales (salario, beneficios, con-
diciones de trabajo), sino también los inmateria-
les: propdsito, liderazgo, cultura y posibilidad de
crecimiento. Porque como bien sefiala el informe
sobre empresas aspiracionales (C.E.A.), lo que
define a estas organizaciones no es solo su ca-
pacidad para retener talento, sino para generarle
ilusion. Es decir, no basta con que la gente se
quede: hace falta que quiera quedarse.
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Introducciéon: Humanismo estratégico en tiempos de inteligencia artificial

La funcién de RRHH se convierte, asi, en garan-
te de ese contrato emocional, en curadora de
una experiencia del empleado que debe ser co-
herente, significativa y humana. Y esa exigencia
de humanismo aplicado es la gran revolucion de
esta etapa.

Ademas, la cultura del reconocimiento, tan vin-
culada a esta dimension emocional del trabajo,
sigue siendo una asignatura pendiente en mu-
chas organizaciones. El agradecimiento sincero,
la visibilidad del esfuerzo o el simple gesto de
celebrar los logros colectivos pueden marcar
una diferencia sustancial en el clima laboral. Es
tiempo de profesionalizar el reconocimiento vy
convertirlo en palanca estratégica.

Experiencia del empleado: de la promesa
estética a la vivencia auténtica

Los resultados de la encuesta de este afio
muestran un ajuste interesante en las priorida-
des asociadas a la experiencia del empleado.
Mientras pierden peso la marca empleadora o
la flexibilidad horaria, ganan centralidad cues-
tiones como la conciliaciéon y el liderazgo hu-
mano. La lectura es clara: el empleado ya no se
conforma con una promesa estética; exige una
realidad vivible. Este giro es también un mensaje
hacia las direcciones empresariales: la coheren-
cia interna ya no es un lujo, sino una necesidad
para atraer y fidelizar talento.

En este sentido, el liderazgo humanista no puede
ser un discurso, sino una practica. Es el momen-
to de los jefes que escuchan, de las direcciones
que comunican con transparencia, de las orga-
nizaciones que cuidan. Y ese cuidado pasa tam-
bién por garantizar una convivencia sana entre
generaciones.

Gestién intergeneracional: puente
entre valores y futuro

El reto intergeneracional ya estd aqui. La en-
cuesta muestra con claridad las fortalezas dife-
renciales de cada grupo: las generaciones mas
veteranas (baby boomers; X) aportan compromi-
s0, resolucion de problemas y colaboracion; los
millennials (Y) destacan por su creatividad e in-
novacion; la generacion Z muestra potencial en
creatividad, pero preocupa su bajo compromiso
y menor pensamiento critico. Esto exige nuevos
modelos de liderazgo inclusivo, que reconozcan
las aportaciones diversas y construyan puentes
entre generaciones.

La funcién de RRHH tiene en sus manos la opor-
tunidad de disefar estrategias de aprendizaje
mutuo, mentoria intergeneracional y cohesidn
cultural. Ignorar estas diferencias o gestionarlas
desde estereotipos puede tener un coste en ten-
siones internas y productividad. En este sentido,
la recién publicada UNE-ISO 30415:2025 sobre
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Introducciéon: Humanismo estratégico en tiempos de inteligencia artificial

diversidad e inclusién ofrece un marco que pue-
de ayudar a aterrizar estos principios en practi-
cas reales, con indicadores, politicas y sistemas
de evaluacion alineados con los principios ESG y
con los derechos fundamentales.

A su vez, gestionar lo intergeneracional no impli-
ca solo un enfoque integrador, sino también una
narrativa inspiradora: mostrar cdmo la diversidad
de edades no es un obstaculo, sino una riqueza.
Las empresas que fomenten esta cultura del en-
cuentro entre generaciones podran aprovechar
todo el caudal de saberes, innovacion, energia y
perspectiva que ofrece una plantilla diversa.

Formacion y reskilling: entre la urgencia
y lainaccién

Uno de los datos més preocupantes que hemos
recogido este afio tiene que ver con la forma-
cion. Si bien la necesidad de upskilling y reski-
lling es ampliamente reconocida por las empre-
sas, la inversion efectiva y el alineamiento entre
formacion y necesidades reales sigue siendo in-
suficiente. El informe de FUNCAS sobre la oferta
de estudios universitarios confirma un desajuste
estructural entre la oferta educativa y la deman-
da empresarial, especialmente en dreas STEM,
donde ademés persisten brechas de género
alarmantes. La transicion ecoldgica, por ejemplo,
sigue sin reflejarse en un desarrollo real de com-
petencias verdes en los programas formativos.

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

:Como vamos a liderar la doble transicién (verde
y digital) sin personas preparadas para ello?

La encuesta refleja también una paradoja: mien-
tras la IA y la automatizacion siguen avanzando,
las competencias digitales han perdido peso en
la percepcion de relevancia. Un dato que podria
reflejar un exceso de confianza o una peligrosa
subestimacion del reto. Esto se agrava con la
bajada en la percepcién de importancia de las
soft skills, que siguen siendo esenciales para la
resiliencia organizativa. Mas que nunca, necesi-
tamos organizaciones que integren una cultura
de aprendizaje continuo, donde la formacién no
sea un acto puntual, sino un pilar estratégico
sostenido.

Hoy mé&s que nunca, el aprendizaje organiza-
tivo debe dejar de estar basado en modelos
formativos reactivos y pasar a disefiarse des-
de una légica de ecosistema. La colaboracidén
con universidades, centros tecnoldgicos, star-
tups y entidades del tercer sector puede abrir
vias de innovacion pedagdgica y actualizacidn
constante del conocimiento. Asimismo, el pa-
pel del propio empleado como protagonista
de su aprendizaje debe reforzarse a través de
itinerarios personalizados, herramientas digita-
les accesibles y un liderazgo que incentive la
curiosidad y el cuestionamiento permanente.

En este sentido, una nueva frontera estd emer-
giendo: la alfabetizacion en inteligencia artificial.
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Saber cémo funcionan los algoritmos, cémo
se toman decisiones automatizadas y cémo in-
fluye la IA en los entornos de trabajo ya no es
exclusivo de perfiles técnicos. Toda la plantilla,
y especialmente quienes gestionan personas,
debe adquirir competencias digitales criticas,
éticas y operativas para convivir y liderar en
entornos hibridos. Es necesario fomentar tam-
bién una cultura organizacional que favorezca el
desaprendizaje de viejos habitos improductivos
y el reaprendizaje de nuevas formas de trabajo
que integren lo humano con lo tecnoldgico. Las
habilidades de analisis de datos, pensamiento
computacional, comprension de procesos auto-
matizados y responsabilidad algoritmica se es-
tan convirtiendo en competencias transversales
clave en cualquier sector.

La tecnologia no sustituird al talento humano,
pero si lo redisefiard. Y de cdmo acompafiemos
ese proceso dependerd en gran parte el bienes-
tar psicoldgico, la productividad sostenible y la
cohesion de nuestras organizaciones.

IA y ética en la gestidon de personas

Este afio también hemos querido dar espacio
a la reflexion juridica y ética sobre el uso de la
inteligencia artificial en la gestion de personas.
Quiero agradecer nuevamente la contribucién de
la profesora del Master Universitario en Derecho
Tecnolégico y Digital de la Universidad CEU Fer-

nando lll, Diana Carolina Wisner (Coordinadora y
Profesora del Master Universitario en Derecho
Tecnoldgico y Digital), para comprender los limi-
tes, riesgos y obligaciones que impone el nue-
vo Reglamento Europeo de IA, especialmente
en procesos como la seleccidn de personal, la
evaluacion del rendimiento o la automatizacion
de decisiones laborales. Igualmente dar la bien-
venida a profesores de la reputacion de Pablo
Gutiérrez de Cabiedes (Decano de la Facultad de
Ciencias Empresariales y Juridicas), quien aborda
elimpacto de la IA en la transformacion digital de
empresas y profesionales del futuro, y el capitulo
de los también profesores de la misma Universi-
dad, Enrique Carvajal y Luis Villar, sobre La varia-
ble humana en la transformacion digital de las
organizaciones el papel critico de la cultura 'y de
las personas en cualquier intento de innovacion
tecnoldgica. Sin compromiso humano, sin valo-
res compartidos, no hay tecnologia que valga.
Una leccion que no deberiamos olvidar.

Cultura, propésito y empresa aspiracional

Todos estos cambios, exigencias y dilemas re-
miten, en ultima instancia, a una misma cuestion:
¢qué tipo de empresa queremos ser? Se propo-
ne el concepto de “empresa aspiracional”, en-
tendida como aquella que ilusiona, que moviliza,
que es capaz de alinear sus procesos y decisio-
nes con un propdsito auténtico y compartido.
Una empresa que no teme hablar de ética, que

IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento
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Introducciéon: Humanismo estratégico en tiempos de inteligencia artificial

pone a las personas en el centro y que entiende
que el beneficio econdmico no es incompatible
con la sostenibilidad social.

La empresa aspiracional no es solo una etique-
ta o una estrategia de employer branding. Es un
modelo organizativo que se traduce en coheren-
cia entre lo que se dice y lo que se hace. En la
practica, estas empresas muestran una fuerte
orientacién al cliente interno, construyen climas
de confianza, promueven liderazgos generativos
y, sobre todo, no temen revisar sus esquemas
de poder y toma de decisiones. La cultura del
reconocimiento, del feedback sincero y de la in-
novacién compartida se convierte en una ventaja
competitiva sostenible.

Las empresas aspiracionales comparten una
l6gica basada en el propdsito como motor de
accion. No se trata de un concepto ornamental,
sino de una brujula operativa que impregna deci-
siones cotidianas, relaciones laborales y estrate-
gias de negocio. En ese sentido, la conexién con
el propdsito, tanto a nivel individual como colec-
tivo, se convierte en una de las herramientas mas
poderosas de movilizacion del talento.

La funcion de RRHH en el centro del
negocio

Lo que este informe nos muestra, de forma clara,
es que la funcion de RRHH esta dejando de ser un

area de soporte para convertirse en una funcion
clave en la estrategia de negocio. La planifica-
cion de la plantilla, la deteccidn de nuevas com-
petencias, la politica retributiva, la sostenibilidad
o la gestion de la salud mental ya no son temas
periféricos: son el corazén mismo de la compe-
titividad. La digitalizacién, que en otros momen-
tos fue una ventaja competitiva, es hoy condicién
necesaria de supervivencia. Pero su implementa-
cion debe ser guiada por valores, por visioén, por
una estrategia humanista. Como bien indican los
expertos, muchas organizaciones siguen comen-
zando por la tecnologia y dejando para el final
a las personas. Un error que, en muchos casos,
explica el fracaso de tantos procesos de cambio.

La cultura empresarial y el liderazgo estratégico
seran los principales diferenciales en los proxi-
mos afios. Las empresas que comprendan que
su ventaja competitiva radica en su capacidad
de aprendizaje colectivo, en su coherencia éti-
ca y en su propuesta de valor emocional para
empleados y clientes, seran las que marquen el
ritmo. La transformacién digital, el reskilling, la
IA o la sostenibilidad no son fines en si mismos:
son instrumentos. Lo esencial es que sepamos al
servicio de qué los ponemos.

Este informe no pretende ofrecer certezas, pero
si preguntas que importan, datos que provocany
ejemplos que inspiran. Y lo mas importante: una
conviccidn profunda de que el cambio es posible
si empieza por lo humano.

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

Francisco Javier Blasco de Luna
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 ta-
mafio pequefio (de menos de 50 personas trabajadoras), constituyendo el
69% del total. EL 20% lo formaron empresas de tamafio mediano (de 50 a 249
personas trabajadoras), mientras que las empresas grandes (250 a mas de
5000 personas trabajadoras) fueron el 10%.

2% 4%

5%

mMas de 5000 personas
trabajadoras

mDe 1000 a 5000
20y Personas trabajadoras

mDe 250 a 499 personas
trabajadoras

1 De 500 a 999 personas
trabajadoras

mDe 50 a 249 personas
trabajadoras

69% mMenos de 50 personas
trabajadoras

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

La distribucion sectorial fue mayoritariamente del sector servicios con un
45% e industria con un 40%. Por orden, le siguen administracién publica con
un 8%, el sector construccién con un 5% y, por ultimo, agricultura y pesca
con un 2%.

2% 5y

m Agricultura y Pesca
45% m Construccién

= Administracién Publica
= Industria

m Servicios

A
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A continuacion, se describen los resultados de la encuesta. Esta cuenta con
14 preguntas, algunas de las cuales contaron con varias opciones de res-
puesta. Para el caso de las respuestas multiples se presentan los resultados
sobre el total de respuestas.

1. RETOS DEL DEPARTAMENTO DE RRHH PARA EL ANO 2025

En primer lugar, hemos preguntado a los responsables de Personas de las
empresas participantes cuales son los principales retos de la funcién de Re-
cursos Humanos en sus organizaciones de cara a 2025.

“Atraer nuevo talento para asegurar el crecimiento de la organizacion en tiem-
pos de recuperacion econémica” es el reto mas destacado por las empresas
por tercer afio consecutivo. El 77% (+1,2 p.p. interanual) lo valoran entre 7 y 10.
Si nos centramos en las puntuaciones de entre 9 y 10, obtiene un 43% (+4,2
p.p. interanual). El segundo reto més destacado es “Seguir adaptando la or-
ganizacion a los nuevos requerimientos de las reformas laborales”. ELl 72% de
las empresas lo valoran entre 7 y 10 (+15,5 p.p. interanual) y el 33% entre 9 y
10 (+8,4 p.p. interanual).

A continuacion, se muestran los retos y sus variaciones interanuales (valora-
ciones entre 7 y 10):

IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

Gestionar la salud psicoemocional de las personas. 65% 3,0

Definir modelos de productividad y eficiencia del capital

)
humano para una organizacién mas sostenible. ke 23
Alinear los salarios con la inflacién. 59% 1,0
Mejorar la gestién de personas basada en Datos 61% -5,2

Buscar férmulas de compensacion (beneficios fiscales,
retribucion emocional, etc.) que atentien la imposibilidad 63% 5,6
de alinear los salarios con la inflacién.

Avanzar en modelos de flexibilidad (tiempo y lugar

0,
de trabajo, organizacion, entornos agile, etc.). 66% 6.9
Gestién de la rotaciéon de personas. 60% 3.1
Adaptarse a tecnologias emergentes y capacitacion de las 70%
personas en competencias digitales. °
Capacitacion de las personas en habilidades “blandas 55% 9.7
(skills).
Seguir adaptando la organizacién a los nuevos 72% 15.5
requerimientos de la reforma laboral. ° ’
Atraer nuevo talento para asegurar el crecimiento de la 77% 12

organizacién en tiempos de recuperacién econémica.

Como podemos observar, los Unicos retos que restan importancia con res-
pecto al afio anterior (para las puntuaciones de entre 7 y 10) son la capa-
citacion de las personas en habilidades “blandas” (skills), y la mejora en la
gestion de personas basada en datos.

THE ADECCO GROUP Universidad
/—\ INSTITU + CEU | Femandot

"



IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

Valore de 1a 10 cuales son los principales retos de la funciéon de RRHH en su organizacién de cara a 2025

m1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

24%

24%

20% 20%

0, 1 % 0, 0
17617Z /%17 % 16%16

%

Gestionar la salud Definir modelos de productividad  Alinear los salarios con la Mejorar la gestion de personas Buscar férmulas de Avanzar en modelos de
psicoemocional de las personas. y eficiencia del capital humano inflacion. basada en Datos compensacién (beneficios flexibilidad (tiempo y lugar de
para una organizacion mas fiscales, retribucion emocional, trabajo, organizacion hibrida,
sostenible. etc.) que atentien la entornos agile, etc.).

imposibilidad de alinear los
salarios con la inflacion.

A
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IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

m1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

22%
20%20%

17%
16%16%/16%

6% g$7

2%10
Gestion de la rotacion de Adaptarse a tecnologias Capacitacion de las personas Seguir adaptando la Atraer nuevo talento para Avanzar en las politicas de
personas. emergentes y capacitacién de en habilidades “blandas” (skills). ~ organizacién a los nuevos asegurar el crecimiento de la diversidad en inclusién, con el
las personas en competencias requerimientos de las reformas  organizacion en tiempos de objetivo de maximizar el
digitales. laborales. recuperacion econémica.  aprovechamiento del talento, la

innovacion y el compromiso de
las personas.

A
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2. ROTACION DE PERSONAL (1)

Con relacion al nivel de rotacién dentro de las organizaciones, hemos pre-
guntado por el porcentaje de éste durante el afio 2025 y la edad asociada a
cada franja de rotacion.

De forma similar al afio anterior, observamos que el 47% de las empresas
afirman que la rotacion se encuentra por debajo del 5% (+4,0 p.p. interanual).
Y, dentro de este grupo, la mayor parte de rotaciones se producen de nue-
vo en la franja de edad 25-35 afios con el 32% de respuestas (15,5 p.p.
interanual). Le siguen, por orden: la rotacién entre el 5-10% (24%; -5,2 p.p.
interanual), rotacién entre el 10-25% (20%; +0,9 p.p. interanual) y la rotacion
entre el 10-25% (19%; -0,9 p.p. interanual). En cambio, el 7% de las empresas
sefialan una rotacién de entre el 25-50% (+4,0 p.p. interanual), y solo el 2%
sefiala un porcentaje superior al 50% (-2,0 p.p.).

Se observa que la franja de edad 25-35 afios presenta también la mayor
rotaciéon cuando ésta se encuentra entre el 10-25%. En cambio, cuando la
rotacién es algo inferior, de entre el 5-10%, tanto los adultos de 25-35 afios,
como los de 35-45 afios, obtienen el mismo porcentaje. Y son estos ultimos
los que obtienen el mayor porcentaje de respuestas cuando la rotacion se
eleva hasta el 25-50%.

IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

La rotacién se encuentra por debajo del 5% 47% 4,0
La rotacién se encuentra entre el 5% y el 10% 24% -5,2
La rotacidén se encuentra entre el 10% y el 25% 19% -0,9
La rotacion se encuentra entre el 25% y el 50% 7% 4,0
La rotacién se encuentra por encima del 50% 2% -2,0

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

47%

24%

19%
I —

La rotacion se La rotacion se La rotacion se La rotacion se La rotacién se
encuentra por debajo encuentra entre el 5% y encuentra entre el 10% encuentra entre el 25% encuentra por encima
del 5% el 10% yel256% yel50% del 50%
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63%

42% 42%
32%
28%
1%
177 17%
137
7% 10% 6%
4%
I 0% 0%

Por debajo del 5% Entre el 5% y el 10% Entre el 10% y el
25%

44%

337 33% 33%33%
29%
0% 0% 0% 0%

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

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

H La rotacién se produce mas
trabajadores entre 16 y 25 afios.

B La rotacion se produce mas
trabajadores entre 25 y 35 afios.

m La rotacion se produce mas
trabajadores entre 35 y 45 afios.

La rotacion se produce mas
trabajadores entre 45 y 55 afios.

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

A
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3. ROTACION DE PERSONAL (Il)

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

De este modo, el 48% de las empresas sefiala que la rotacidn se produce en
mayor medida para el “Personal técnico” (-2,6 p.p. interanual), que tal como
sucedio el afio anterior, continda siendo el que presenta la mayor rotacion.
Le sigue “Operarios/administrativos” con un 35% (+5,6 p.p. interanual), “Pro-
fesionales de ventas” con un 9% (-1,7 p.p. interanual), “Mandos intermedios”
con un 6% (-2,3 p.p. interanual) y, por tltimo, “Directivos” con un 2% (+1,0 p.p.
interanual).

Directivos 2% 1,0
Mandos intermedios 6% -2,3
Profesionales de ventas 9% -1,7
Operarios/administrativos 35% 5,6
Personal técnico 48% -2,6

IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

En cuanto a las causas de baja:

« Para el “Personal técnico”, se sefiala “Replanteamiento vital” (priorida-
des personales, conciliacién, etc.) como la principal causa de rotacién
con un 36% (+6,9 p.p. interanual).

« Para los “Operarios/administrativos”, seria de nuevo el “Replanteamien-
to vital (prioridades personales, conciliacion, etc.)” con un 36% (+4,0 p.p.
interanual).

« Para los “Profesionales de ventas”, la causa mas escogida seria de nue-
vo el “Replanteamiento vital (prioridades personales, conciliacion, etc.)”
con un 58% (+24 p.p. interanual).

» Para los “Mandos intermedios” también seria tanto la baja competiti-
vidad salarial con relacién a otras empresas (+3,7 p.p. interanual) como
“Replanteamiento vital” (prioridades personales, conciliacion, etc.) (-6,8
p.p. interanual), ambas con un 30%.

« Y para los “Directivos” la Unica alternativa escogida es “Bajas opciones
de promocién profesional”.

De este modo, y al igual que sucedi6 el afio anterior, “Replanteamiento vital
(prioridades personales, conciliacion, etc.)” es la principal causa de rotacién
para la mayor parte de dreas de las empresas.

Identifique en qué areas de su organizacion se da mayor rotacién y cuéles cree que son las causas:

48,0%
34,6%

1,6% 6,3% e
o _— [

Directivos. Mandos intermedios. Personal técnico. Profesionales de ventas. Operarios/administrativos.
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m Baja competitividad
100% salarial con relacién a
otras empresas

mEscasa flexibilidad
(horarios, teletrabajo,

589% etc.)
m Bajas opciones de
36% 36% promocion profesional
30% 30%
. o 26% 25% 23% 9
20%20% 21 ‘614% 17% 21% = Bajas opciones de
I 8% 8% 4%, formacién y
0% 0% 0% 0% I I 0% l 3% 0% I I ° recualificacion
. L1 = o
Directivos. Mandos intermedios. Personal técnico. Profesionales de ventas. Operarios/administrativos. = “Replanteamiento vital”

(prioridades personales,
conciliacién, etc.)

"THE ADECCO GROUP Ui idad
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4. FLEXIBILIDAD, PRODUCTIVIDAD Y MEDICION DEL RENDIMIENTO

Con respecto a la flexibilidad, productividad y la medicién del rendimiento
en las organizaciones, el 52% de las empresas sefialan que “La producti-
vidad de las personas es mayor en presencial que en remoto” (12,6 p.p.
interanual) con una valoracion de entre 7 y 10, siendo la opcién con mayor
aceptacion. Por grado de aceptacion, le sigue “La evaluacion del desempe-
fio esta personalizada para cada area, funcion y situacién profesional” (-12,6
p.p. interanual) y “La evaluacion del desempefio va alineada con la estruc-
tura y objetivos salariales de las personas” (-5,8 p.p. interanual), ambas con
un 50%.

Al preguntar por el trabajo en remoto, disminuye hasta el 177% (-6,1 p.p. in-
teranual) la opinién de que la productividad en remoto sea mayor que la
productividad en presencial (valores entre 7 y 10). Vemos asi 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 (al-
rededor del 30%) al preguntar por la preferencia entre ambas modalidades.
Cabe destacar que sélo un 24% (-4,2 p.p. interanual) creen viable la jornada
laboral de 4 dias en los proximos 5 afios, frente a un 52% que se muestran en
desacuerdo (puntuaciones entre 1y 4) y el 17% que permanecen neutrales.

IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

La evaluacion del desempefio estéd personalizada

para cada area, funcion y situacion profesional. 50% 12,6

La evaluacion del desempefio va alineada con la

9 -
estructura y objetivos salariales de las personas. e 58

El sistema de medicién del rendimiento garantiza
el mismo control de las personas tanto en remoto 43% -13,5
como en presencial.

La productividad de las personas es mayor en

[ 17% -6,1
remoto que en presencial.
La productividad de las personas es mayor en o
: 52% 4.4
presencial que en remoto.
Se espera un incremento del teletrabajo en 2025. 17% -1,4

La mayor productividad basada en la transforma-
cion digital es previsible que haga viable la sema- 24% -4,2
na laboral de cuatro dias en los préximos 5 afios.

En mi organizacion seria viable un modelo de
smart working (flexibilidad en tiempo y lugar de 27% -12,1
trabajo).

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

Valore de 1 a 10 si esta de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones
con relacién a la medicién del rendimiento y productividad en su organizacién

m1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

40%
30%
25%
aQ,
20% 7% 7% 17% 16%16
16% %16%
15%
1%
10% %
5%
0%
La evaluacion del desempefio esta La evaluacion del desempefio va  El sistema de medicion del rendimiento  La productividad de las personas es
personalizada para cada area, funciény alineada con la estructura y objetivos garantiza el mismo control de las mayor en remoto que en presencial.
situacion profesional. salariales de las personas. personas tanto en remoto como en
presencial.

A
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35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 mb5

30%

29%

Se espera un incremento del
teletrabajo en 2025.

La preductividad de las personas es
mayor en presencial que en remoto.

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

m6 m8 m9 m 10. Totalmente de acuerdo

m7

28%
26%

En mi organizacion seria viable un
modelo de smart working (flexibilidad
en tiempo y lugar de trabajo).

La mayor productividad basadaen la
transformacion digital es previsible que
haga viable la semana laboral de cuatro

dias enlos préximos 5 afios.

A
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IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

5. FUNCION DE RECURSOS HUMANOS: CARACTERISTICAS _

Con relacidn a las caracteristicas que deberia tener el area de RRHH, el 79%

(+1,6 p.p. interanual) de las empresas encuestadas consideran que “Deberia Deberia reconfigurarse el perfil académico y compe-

centrarse, sobre todo, en la captacién y retencion del talento, asegurando tencial de los integrantes, con mayor presencia de 39% -17.6
a la organizacién la presencia de los mejores profesionales” con una valo- expertos en tecnologia y data.

racion de entre 7 y 10. Vemos asi que se repite la eleccion de los dos afios

anteriores para la caracteristica mas apoyada. Le sigue “Deberia incluir el Deberia mejorar en la asignacion de recursos y cap-

drea de asesoramiento a la organizacion en los aspectos legales que afec- tacion de profesionales para convertir el lugar de tra- 62% 20
ten a las decisiones sobre las personas (salario, negociacién colectiva, me- bajo en el aula que facilite los procesos de formacion ’
canismos de flexibilidad, contratacién y extincién, etc.)” con un 65% (+2,8 continua y recualificacion.

p.p. interanual).

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

58% -1,0

Deberia centrarse, sobre todo, en la captacién y
retencion del talento, asegurando a la organizacion la 79% 1,6
presencia de los mejores profesionales.

Deberia incluir el drea de asesoramiento a la orga-
nizacion en los aspectos legales que afecten a las
decisiones sobre las personas (salario, negociacion 65% 2,8
colectiva, mecanismos de flexibilidad, contratacién y
extincion, etc.).

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

Valore de 1 a 10 si esta de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacion a las caracteristicas que deberia tener el area de RRHH

22 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo.

24%

m 1. Totalmente en desacuerdo.

23%

0

20%
19%

2%2
‘I%O
||
Deberia reconfigurarse el perfil académico y Deberia mejorar en la asignacién de recursos Deberia buscar una estructura mas versatil y Deberia centrarse, sobre todo, en la Deberia incluir el drea de asesoramiento a la
flexible, con mayor apoyo extemo a la captacidn y retencion del talento, organizacion en los aspectos legales que

competencial de los integrantes, con mayor y captacion de profesionales para convertir
organizacion, para adaptarse mejor a los  asegurando ala organizacion la presencia de afecten a las decisiones sobre las personas

presencia de expertos entecnologiay data. el lugar de trabajo en el aula que facilite los
procesos de formacidn continua y cambios y tener el soporte de los mejores los mejores profesionales. (salario, negociacién colectiva, mecanismos
recualificacion. profesionales en cada momento. de flexibilidad, contratacion y extincion, etc).

22
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6. COMPETENCIAS DE LOS PROFESIONALES DE
RECURSOS HUMANOS

En cuanto a las competencias mas valoradas para los profesionales del area
de RRHH, el 88% (-0,2 p.p. interanual) de las empresas encuestadas consi-
deran que la competencia més importante es “Dotes de comunicacion, para
mejorar la marca del empleador, y facilitar internamente la implantacién de
politicas” con una valoracion de entre 7 y 10. Asi, repite como la competencia
mejor valorada si comparamos con las respuestas de los ultimos dos afios.
Le sigue “Dotes de liderazgo, para el fomento de la innovacion, gestién del
cambio, entornos colaborativos, procesos de recualificacion, diversidad e in-
clusion, etc.” con un 82% (-0,1 p.p. interanual).

IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

Competencias digitales y de gestion del dato, por
encima de las exigidas al promedio de la plantilla.

57%

Conocimiento del negocio, siendo valorable
la experiencia en las operaciones.

74%

Especializacion en el disefio de sistemas de
medicién de la productividad, rendimiento y
modelo retributivo.

72%

Dotes de liderazgo, para el fomento de la innova-
cion, gestién del cambio, entornos colaborativos,
procesos de recualificacion, diversidad e inclu-
sion, etc.

82%

Dotes de comunicacidn, para mejorar la marca
del empleador, y facilitar internamente la
implantacion de politicas.

88%

Vision estratégica para un mejor alineamiento
con el negocio, con menor orientacién a tareas
operativas y transaccionales.

81%

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

Valore de 1a 10 la importancia que cree tienen las siguientes competencias para los profesionales que integran la funcién de RRHH

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 w3 m4 m5 m6 m7 m8 =9 m10. Totalmente de acuerdo

30%
28%

26% 27%

22%

16%16

Competencias digitales y de Conocimiento del negocio, Especializacién en el disefio de  Dotes de liderazgo, para el Dotes de comunicacion, para Visidn estratégica para un mejor

gestion del dato, por encima de siendo valorable la experiencia  sistemas de medicién de la fomento de la innovacién, mejorar la marca del empleador, alineamiento con el negocio,
las exigidas al promedio de la en las operaciones. productividad, rendimientoy  gestién del cambio, entornos y facilitar internamente la con menor orientacién a tareas
plantilla. modelo retributivo. colaborativos, procesos de implantacion de politicas. operativas y transaccionales.

recualificacion, diversidad e
inclusion, etc.

"THE ADECCO GROUP Ui idad
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7. ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO:
EXPERIENCIA DEL EMPLEADO

A la hora de atraer y retener el talento, los valores diferenciales de la empre-
sa son fundamentales de cara a la mejora de la experiencia del empleado.
De este modo, el 52% (-10,6 p.p. interanual) de las empresas encuestadas
consideran que la medida “Conciliacién y flexibilidad” es la mas determinan-
te con una valoracion de entre 9 y 10. Asimismo, el 52% considera que “Fle-
xibilidad horaria”, que fue la opcidon con mayor puntuacion el afio anterior, es
fundamental (-12,5 p.p. interanual).

IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

Planes de promocién y carrera profesional 43% -8,3
Planes de formacion y recualificacion 36% -3,0
Instalaciones, espacios de trabajo 21% -1,7

Gestion de la prevencioén de riesgos laborales 23% -0,8
Promocién de la salud (mental, etc.) y el bienestar 32% -5,6
Estilo de liderazgo y direccién 49% -7,6
Marca de la empresa 30% -17,8
Politicas retributivas flexibles 33% -11,6
Compromiso con la RSC / ODS 20% -1,9

Conciliacion y flexibilidad 52% -10,6
Diversidad e inclusién 26% -4,5
Sostenibilidad y medio ambiente 23% 1,2

Salud financiera 36% -7,9
Nivel tecnolégico 34% -1,6

Salario en especie 20% -3.1

Flexibilidad horaria 52% 12,5
Planes de pensiones 13% -7,7

THE ADECCO GROUP U dad
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Valore de 1 a 10 cada uno de los siguientes elementos, de cara a la mejora de la experiencia del empleado y hacer mas atractiva la organizacién

m1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

31% 32%
30%

Planes de promocidn y Planes de formaciény Instalaciones, espacios de Gestién de la prevencidn Promocién de la salud Estilo de liderazgo y
carrera profesional recualificacién trabajo de riesgos laborales  (mental, etc.) y el bienestar direccién

"THE ADECCO GROUP Ui idad
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

29%
25%

Marca de la empresa Politicas retributivas Compromiso conlaRSC/ Conciliacion y flexibilidad Diversidad e inclusion Sostenibilidad y medio
flexibles oDSs ambiente

"THE ADECCO GROUP Ui idad
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8. ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO:
DIVERSIDAD Y HABILIDADES

Otro aspecto fundamental en cuanto a la atraccién y retencidn del talento es
la diversidad y las habilidades. Ademas, podemos analizar dichas habilidades
en funcién de la generacién de a la que pertenecen las personas. Asi, dis-
tinguimos entre “baby-boomers” (1945-1964), “generacion X” (1965-1981),
“generacién Y o Millennials” (1982-1994), y “generacién Z” (1995-2012).

En este sentido, el 91% de las empresas encuestadas consideran que la
generacion baby-boomers (1945-1964) destaca por su habilidad de “com-
promiso”. Le sigue con un 84% la “resolucién de problemas” y con un 83%
la “colaboracién”. Para la generacion X destaca de nuevo el “compromiso”
con un 84%, seguida en este caso por “colaboracion” y “adaptabilidad y
flexibilidad” con un 83%. Para la generacion Y destaca en cambio la “creati-
vidad e innovacion” con un 88%, seguida de “capacidad de trabajo en equi-
po” con un 73%. Para la generacion Z, la mas joven, destacan de nuevo la
“creatividad e innovacion” con un 79% y la “colaboracion” con un 64%.

IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

Creatividad e innovacion 53% 77% 88% 79%
SoELER e g 76% 80% 63% 54%
Colaboracion 83% 83% 72% 64%
Compromiso 91% 84% 49% 30%
o g 63% 83% 70% 53%
Inteligencia emocional 67% 73% 64% 47%
Empatia 70% 74% 63% 44%
ggﬁi?)%idad de trabajo en 77% 81% 73% 63%
Gestion del tiempo 75% 77% 66% 48%
Capacidad de anélisis 78% 80% 69% 46%
Pensamiento estratégico 78% 77% 60% 38%
Pensamiento critico 77% 78% 66% 40%
Resolucién de problemas 84% 80% 65% 45%
Gestion del estrés 70% 68% 51% 34%
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Generacion baby-boomers (1945-1964): valore de 1 a 10 el potencial de las siguientes habilidades en la generacién de referencia:

m1. Totalmente en desacuerdc m2 m3 m4d m5 m6 m7 m8 w9 m10. Totalmente de acuerdo

36%

34%

27% 6

22% 21%

9%

8
7%
5%
3

19 0

Creatividad e innovacion Persuasién y generacion de Colaboracion Compromiso Adaptabilidad y flexibilidad  Inteligencia emocional
confianza

"THE ADECCO GROUP Ui idad
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 w9 m10. Totalmente de acuerdo

27% 27%
24% 25%
23%

7
7%

6%

20

0

Empatia Capacidad de trabajo en Gestion del tiempo Capacidad de analisis Pensamiento estratégico Pensamiento critico

"THE ADECCO GROUP Ui idad
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

ml. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

29%

27% 27% 27%

209%21%

Resolucién de problemas Gestidn del estrés Habilidades de Gestidon del cambio Liderazgo Resiliencia
comunicacion

"THE ADECCO GROUP Ui idad
A e & ceu s 31



IV 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 m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

25% 25% 25%

Creatividad e Persuasion y Colaboracion
innovacion generacion de
confianza

2%
0% i

26%

23%
22%

296

59

Compromiso Adaptabilidady  Inteligencia emocional

flexibilidad
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

27% 27%
23%

Empatia Capacidad de trabajo  Gestién del tiempo Capacidad de analisis Pensamiento Pensamiento critico
en equipo estratégico

"THE ADECCO GROUP Ui idad
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

Resolucion de Gestidn del estrés Habilidades de Gestion del cambio Liderazgo Resiliencia
problemas comunicacion

"THE ADECCO GROUP Ui idad
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

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

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

36%

27% 27%

Creatividad e innovacién Persuasion y generacion Colaboracién Compromiso Adaptabilidad y Inteligencia emocional
de confianza flexibilidad

"THE ADECCO GROUP Ui idad
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

25%

Empatia Capacidad de trabajo en Gestion del tiempo Capacidad de anélisis Pensamiento estratégico Pensamiento critico
equipo

"THE ADECCO GROUP Ui idad
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

27% 27%

17%17%
14%

%

Resolucién de problemas Gestion del estrés Habilidades de Gestioén del cambio Liderazgo Resiliencia
comunicacion

"THE ADECCO GROUP U idad
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IV 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 siguientes habilidades en la generacion de referencia:

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

27%

Creatividad e innovacion Persuasion y generacion de Colaboracion Compromiso Adaptabilidad y flexibilidad Inteligencia emocional
confianza
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

Empatia Capacidad de trabajo en Gestion del tiempo Capacidad de analisis Pensamiento estratégico Pensamiento critico
equipo

A
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

Resolucién de problemas Gestion del estrés Habilidades de Gestién del cambio Liderazgo Resiliencia

comunicacion
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IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

9. ATRACCION Y BETENCI()N DEL TALENTO:
TRANSFORMACION DIGITAL

Es previsible que el impacto de la robotizacién/

En cuanto a la digitalizacion y su impacto en la gestidon de personas, el 45% digitalizacién/IA en las tareas de mi organizacion .
de las empresas encuestadas consideran que “en mi organizacion el uso sea neutro o incluso surjan mas ocupaciones que 32% -8,7
habitual de IA generativa afecta a menos del 25% de la plantilla” (-7,9 p.p. las que desaparezcan.
interanual), que fue la opcidon mas apoyada el afio anterior. Le sigue “con
caréacter general, la digitalizacion y virtualizacion de los procesos de reclu- Es previsible que el impacto de la robotizacién/
tamiento y seleccién tiene muchas lagunas y puede perjudicar su calidad y digitalizacion/IA en las tareas de mi organizacion 24% 7.6
la experiencia del empleado” con un 35% (-3,7 p.p. interanual). suponga un saldo negativo, desapareciendo mas ’
ocupaciones que las que surjan.
Con caracter general, la digitalizacion y virtuali-
zacion de los procesos de reclutamiento y selec- 359% 37

cion tiene muchas lagunas y puede perjudicar su
calidad y la experiencia del empleado.

En mi organizacion existen planes de formacion
en inteligencia artificial (IA) especificos para las 30% 8,9
distintas ocupaciones y profesiones.

En mi organizacion el uso habitual de IA generativa

(chatGPT, etc.) afecta a mas del 75% de la plantilla. 20% 5.3
En mi organizacion el uso habitual de |A generativa

afecta a mas del 50% pero menos del 75% de la 16% 3,3
plantilla.

En mi organizacién el uso habitual de IA generativa

afecta a mas del 25% pero menos del 50% de la 18% 5,6
plantilla.

En mi organizacion el uso habitual de IA generativa 45% 7.9

afecta a menos del 25% de la plantilla.
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Valore de 1a 10 si esta de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacion a la digitalizaciéon y su impacto en la gestion de personas

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

31%

24%

Es previsible que el impacto de la Es previsible que el impacto de la Con caracter general, la digitalizaciony  En mi organizacién existen planes de
robotizacion/digitalizacion/IA en las robotizacion/digitalizacion/IA en las virtualizacion de los procesos de formacion en inteligencia artificial (IA)
tareas de mi organizacién sea neutro o tareas de mi organizacién suponga un  reclutamiento y seleccién tiene muchas especificos para las distintas
incluso surjan mas ocupaciones que las  saldo negativo, desapareciendo mas lagunas y puede perjudicar su calidad y la ocupaciones y profesiones.
que desaparezcan. ocupaciones que las que surjan. experiencia del empleado.
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m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

38%

36%

24%

En mi organizacion el uso habitual de IA  En mi organizacién el uso habitual de |A  En mi organizacion el uso habitual de |IA En mi organizacion el uso habitual de 1A
generativa (chatGPT, etc) afecta amas  generativa afecta a mas del 50% pero generativa afecta a mas del 25% pero  generativa afecta a menos del 25% de la
del 76% de la plantilla. menos del 75% de la plantilla. menos del 50% de la plantilla. plantilla.
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10. GESTION DEL CICLO DE VIDA LABORAL:
TRANSFORMACION DIGITAL

En cuanto al uso de la Inteligencia Artificial (IA) en la gestion de personas,
el 47% de las empresas encuestadas consideran que en su organizacion el
uso de la IA est4 relacionado con “procesos administrativos basicos” (va-
loraciones entre 7 y 10). Le sigue “Andlisis disefio y evaluacién de acciones
formativas para empleados” con un 30%.

IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

La seleccion de personal: oferta, filtro de solicitudes

empleados

()
y evaluacién de candidatos 24%
Toma de decisiones sobre condiciones de trabajo, 14%
promociones, retribucién o asignacion de tareas :
Procesos administrativos bésicos 47%
Monitorizacién y evaluacion del rendimiento y comportamiento 24%
Prediccién y prevencioén de riesgos laborales 19%
Andlisis disefio y evaluacién de acciones formativas para 30%

A
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Valore de 1 a 10 si esta de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién al uso de la Inteligencia Atrtificial (IA)
en la gestion de personas. El uso en mi organizacion de la inteligencia artificial esta relacionado con:

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

39%
35%

30%

La seleccion de personal oferta, filtro de Toma de decisiones sobre condiciones de Procesos administrativos basicos Monitorizacién y evaluacion del rendimiento y
solicitudes y evaluacion de candidatos trabajo, promociones, retribucion o asignacion comportamiento
de tareas

A
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Valore de 1 a 10 si esta de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién al uso de la Inteligencia Atrtificial (IA)
en la gestion de personas. El uso en mi organizacion de la inteligencia artificial esta relacionado con:

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

30% 30%
27% 27%

Prediccién y prevencion de riesgos laborales Anélisis disefio y evaluacion de acciones Comunicacion interna y atencion al empleado  Agentes virtuales de soporte a trabajadores:
formativas para empleados atencion a clientes, chatbots, copilotos para
incremento de productividad, etc.

A
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1. ATRACQIC')N Y RI;TENCION DEL TALENTO:
TRANSICION ECOLOGICA

En cuanto a la transicién ecolégica, el 29% de las empresas encuestadas
consideran que “Es previsible que el impacto de la transicién ecoldgica en
las tareas de mi organizacion sea elevado y surjan nuevas ocupaciones re-
lacionadas” (valoraciones entre 7 y 10) (14,9 p.p. interanual), siendo a su vez
la opcién mas escogida el afio anterior. Le sigue, con un 27%, la idea de que
“En mi organizacion las “habilidades verdes” son necesarias para menos del
10% de la plantilla” (-11,1 p.p. interanual).

IV Informe Funcion de RRHH y Retos en la Gestion del Talento

Es previsible que el impacto de la transicion ecold-
gica en las tareas de mi organizacién sea elevado
y surjan nuevas ocupaciones relacionadas.

29%

-14,9

En mi organizacion existen planes de formacién
para toda la plantilla en materia de transicién eco-
légica y medioambiente

21%

-11,0

En mi organizacion las “habilidades verdes” (ela-
boracion de informes y consultoria medioambien-
tal, etc.) son necesarias para mas del 50% de la
plantilla

20%

En mi organizacion las “habilidades verdes” son
necesarias para mas del 25% pero menos del 50%
de la plantilla.

16%

0,8

En mi organizacion las “habilidades verdes” son
necesarias para mas del 10% pero menos del 25%
de la plantilla.

16%

En mi organizacion las “habilidades verdes” son
necesarias para menos del 10% de la plantilla.

27%
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IV Informe Funcién de RRHH y Retos en la Gestién del Talento

Valore de 1a 10 si esta de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones con relacién a la transicién ecoldgica:

m 1. Totalmente en desacuerdo m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10. Totalmente de acuerdo

38%
32%

% 13%
%

Es previsible que el impacto de
la transicién ecoldgica en las

En mi organizacion existen
planes de formacion para toda
tareas de mi organizacian sea la plantilla en materia de
elevado y surjan nueias transicion ecolégica y
ocupaciones relacionadas. medioambiente

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

En mi organizacién las
“habilidades verdes” son
necesarias para mas del 25%
pero menos del 50% de la
plantilla.

40%

29%

En mi organizacion las
“habilidades verdes” son
necesarias para mas del 10%
pero menos del 25% de la
plantilla.

En mi organizacién las
“habilidades verdes™” son
necesarias para menos del 10%
de la plantilla.

A
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Una oportunidad historica:
el impacto de lalA en la
transformacion digital de
empresas y profesionales
del futuro
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Una oportunidad histérica: el impacto de la IA en la transformacion digital de empresas y profesionales del futuro

" GUTIERREZ DE CABIEDES, P, «Inteligencia Artificial,
Blockchain, Justicia y ADR. Tdpicos y realidades de
un futuro que ya ha llegado», en AAVV., (coord. Or-
defiana, |.; Calaza Lopez, S.), Next Generation Justice:
Digitalizacion e Inteligencia Artificial, Ed. La Ley, 2024,
pp. 979-1075.

La transformacién digital, un imperativo
estratégico

La transformacion digital ha dejado de ser una
aspiracion u objetivo de vanguardia para conver-
tirse en una absoluta necesidad estratégica para
empresas e instituciones, en el contexto de la
cuarta Revolucidn industrial que ha provocado la
abrupta irrupcién de la inteligencia artificial (IA)".
En este proceso, y fundamentalmente en los ul-
timos afios, la adopcidn de sistemas basados en
IA ha generado profundos cambios en los mo-
delos de negocio, en la eficiencia productiva y
operativa y en la forma en que se generan valor y
ventajas competitivas en determinados sectores
econdémicos.

Retos y oportunidades en la nueva era
delalA

En efecto, la IA permite a las empresas automa-
tizar procesos, personalizar servicios, anticipar
comportamientos del consumidor, optimizar ca-
denas de suministro y tomar decisiones precisas
(por necesarias y por certeras) basadas en ana-
lisis predictivos. Tareas repetitivas y de gestion
que solian consumir tiempo abundante y valioso,
ahora pueden ser realizadas por sistemas inte-
ligentes cuya precisidon y celeridad escala en
progresion geomeétrica. Esto no solo mejora la
eficiencia, sino que también libera a los emplea-

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

dos para que se concentren en actividades en
que puedan plasmar su dimensidon mas personal
(humana y singular), también de indole estraté-
gica y creativa, fomentando un ambiente laboral
mas dinamico, fructifero y motivador. Todo ello
esté acelerando la transicion hacia un modelo de
empresa que gira sobre la base de datos, algo-
ritmos y aprendizaje automatico. Sectores como
la salud, la industria manufacturera, la agricultura,
las finanzas, el comercio minorista y la logistica
ya muestran los efectos de esta revolucion: des-
de sistemas de mantenimiento predictivo hasta
asistentes virtuales que operan en multiples idio-
mas y contextos comunicativos.

La atencion al cliente también se ha beneficiado
enormemente de la IA. Los chatbots y asistentes
virtuales estan disponibles de forma permanen-
te, sin necesidad de descanso, ofreciendo res-
puestas rapidas y precisas a las consultas de los
usuarios. Esto no solo mejora la satisfaccion del
cliente, sino que también reduce los costes ope-
rativos asociados con el soporte al cliente y la
gestion de ello derivada.

Sin embargo, la implementacién de la IA no esté
exenta de desafios. Las empresas deben abordar
cuestiones éticas y juridicas relacionadas con la
transparencia y la seguridad de los datos, y con
el respeto a los derechos -destacadamente los
de privacidad y de no discriminacioén indebida- de
las personas.
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Una oportunidad histérica: el impacto de la IA en la transformacion digital de empresas y profesionales del futuro

El actual momento regulatorio
y de cumplimiento

El despliegue de estas tecnologias disruptivas
no puede desligarse del marco juridico que re-
gula su desarrollo y aplicacién. En este sentido,
el Reglamento Europeo de Inteligencia Artificial
(RIA), aprobado por el Parlamento Europeo en
20242, constituye un hito legislativo que busca
garantizar un desarrollo ético, seguro y fiable de
la IA en el entorno europeo, con un efecto que
trasciende a sus fronteras.

En esta regulacion de la IA, la Unidn Europea
ha adoptado un enfoque pionero, basado en el
riesgo, en linea con su compromiso con los de-
rechos fundamentales consagrados en la Carta,
incluidos la democracia, el Estado de Derecho y
la sostenibilidad. El mismo establece una clasifi-
cacion de los sistemas de IA en funcidn del nivel
de riesgo que presentan para los derechos de
las personas: desde riesgo inaceptable (prohibi-
dos) hasta riesgo minimo (libres de obligaciones
especificas).

Los sistemas considerados de alto riesgo (como
los usados en ambitos como la educacidén, el
empleo, la sanidad, la justicia o los servicios pu-
blicos) quedan sujetos a requisitos estrictos en
materia de gobernanza de datos, trazabilidad,
documentacion técnica, supervision humana y
transparencia algoritmica.

Las empresas que deseen operar en el mercado
europeo deberan asegurarse de que sus solucio-
nes de IA cumplan con estas exigencias.

Muchas empresas se encuentran actualmente
explorando la toma de decisiones basadas en
sistemas que integran multiples bases de datos,
lo cual permite una capacidad de adaptacién y
personalizacion sin precedentes. Especialmente
significativa es la evolucion que ha experimenta-
do la |IA generativa y su aplicacion en el mundo
empresarial, aunque las cifras evidencien que su
implantacion sigue siendo un gran reto. En Espa-
fa, de acuerdo con la informacién de Eurostat, la
adopcion de la IA por parte de las empresas de
al menos diez empleados se incrementd desde
7,7% en 2021 hasta el 11,3% en 20243, pero esta
cifra alin esta muy por debajo de los objetivos
establecidos por la Comisién Europea en la Dé-
cada Digital 2030 o de la Agenda Espafia Digital
2025y 20264,

La implantaciéon de soluciones basadas en IA
también estéd modificando la estructura interna
de las organizaciones. Se redefinen funciones
laborales, emergen nuevas profesiones y se in-
tensifica la necesidad de formacién continua. Y
en este punto, cobra especial protagonismo la
necesaria y fructifera colaboracion entre la Uni-
versidad y las empresas para la generacion de
capital humano especializado en esta tecnologia
disruptiva, para estudiar y explorar las diferentes
aplicaciones practicas de la IA en las distintas

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

2 REGLAMENTO (UE) 2024/1689 DEL PARLAMENTO
EUROPEQ Y DEL CONSEJO de 13 de junio de 2024 por
el que se establecen normas armonizadas en materia
de inteligencia artificial y por el que se modifican los
Reglamentos (CE) n.o 300/2008, (UE) n.o 167/2013,
(UE) n.o 168/2013, (UE) 2018/858,(UE) 2018/1139 y
(UE) 2019/2144 vy las Directivas 2014/90/UE, (UE)
2016/797 y (UE) 2020/1828(Reglamento de Inteligen-
cia Artificial). DOUE, 12.7.2024. https://www.boe.es/
doue/2024/1689/L00001-00144.pdf

8 Fernandez Cerezo, Alejandro, Ignacio Hidalgo y Ma-
rio Izquierdo. (2025). “La adopcién de la inteligencia
artificial en las empresas espafiolas: un primer anélisis
basado en la EBAE”. Boletin Econémico - Banco de
Espafia, 2025/T2, 06. https://doi.org/10.53479/39705

4 Favorecer el transito hacia una economia del dato,
garantizando la seguridad y privacidad y aprovechan-
do las oportunidades que ofrece la IA, con el objetivo
de que, al menos, el 25 % de empresas usen |A y Big
Data dentro de cinco afios.
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5 A los estudios de Ingenieria (Grado en Ingenieria de
las Telecomunicaciones e Ingenieria Informatica), de
Empresa (Direccidn de Empresas, Inteligencia de los
Negocios y Marketing), de Derecho y Relaciones In-
ternacionales, de Salud y de Educacion, la UF3 une
una oferta formativa y profesional especializada de
clara vocacion tecnoldgica. La configuran, entre otros
titulos y actividades formativas, el Mdster Universita-
rio en Derecho Tecnoldgico y Digital, con la participa-
cion de las empresas y entidades lideres del sector,
como la ADA -Agencia Digital de Andalucia-, Amazon,
Telefonica Innovacion Digital, Deloitte, Ayesa, EL Cubo
Andalucia Open Future, la ITSS, logixs, OdiselA o Cre-
mades Calvo-Sotelo (vid. https://uf3ceu.es/estudios/
master/master-derecho-tecnologico-digital/); o el titu-
lo propio (complementario al Grado de Derecho) de
Abogacia Tech., ambos con estudios en torno a los
Derechos Digitales, Proteccién de Datos, Ciberseguri-
dad, Ciberdelincuencia, Telecomunicaciones y Socie-
dad de la Informacion, Compliance Digital, Comercio
Electrénico, Regulacion de la Inteligencia Artificial y
los Nuevos Sectores Tecnoldgicos, Propiedad Intelec-
tual e Industrial, Justicia Electrénica y Prueba Digital,
Big Data, Economia y Fiscalidad Digital, Procedimiento
Administrativo Electrénico, Contratacion Publica Elec-
trénica, o Responsabilidad Social Empresarial Digital.
Y otros Masteres universitarios oficiales, como el
Méaster Universitario en Big Data y Business Analytics.
A ellos se une, el préximo Curso, el arranque en la
imparticion del Grado en Ingenieria de la Cibersegu-
ridad, con una avanzada y prestigiosa formacion de
nuestros alumnos en el anélisis de amenazas y defen-
sa cibernética, junto a conocimientos sobre desarrollo
seguro de software y criptografia, auditoria de redes,
gestién de incidentes, sin olvidar, los aspectos legales
y regulatorios del sector.

Por otro lado, estéan las titulaciones de CEU FP Sevi-
lla, que, con manifiesto éxito cualitativo y cuantitativo,
vienen trabajando en el drea de la innovacion tecno-
légica a través de sus Grados superiores y de sus
Méasteres, como es el Master en Ciberseguridad en
Entornos de las Tecnologias de la Informacion, con el
fin de proteger infraestructuras tecnoldgicas y liderar
la seguridad digital, uno de los perfiles profesionales
con mayor demanda laboral en la actualidad.

8 El Encuentro de Cldsteres reunié a las principales
empresas de esos sectores industriales estratégicos
en Andalucia: Aerospace, Railway Innovation Hub y
Cluster Maritimo Naval de Cédiz. El foro de encuentro
ha tenido importantes resultados efectivos en el es-
tablecimiento de alianzas y cooperacion empresarial,
generando un espacio permanente para la innovacién
tecnoldgica. Vid. https://uf3ceu.es/blog/iv-encuen-
tro-cluster-transporte-avanzado/

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

areas de conocimiento y para reflexionar sobre las implicaciones so-
ciales, éticas y juridicas de la adopcidn de sistemas de IA o sobre el

desarrollo de los modelos de gobernanza a nivel mundial.

El Hub tecnoldgico del CEU UF3 con el tejido empresarial

Impulsar la innovacién, la formacioén, la transferencia del conocimien-
to y su difusidon en torno a las tecnologias emergentes que conforman
la transformacion digital de la empresa, y también del sector publico,
estan precisamente entre los grandes objetivos de la Universidad CEU
Fernando Il (UF3). Nuestra institucion apuesta por estar en el cutting
edge del desarrollo de estas tecnologias disruptivas, constituyéndose
en un auténtico Hub tecnolégico® en el Aljarafe, al servicio de la socie-
dady el tejido empresarial sevillano y andaluz, con proyeccidn nacional
e internacional.

No en vano, el CEU UF3 ha sido la sede para la celebracion del IV En-
cuentro de Clusteres Aeroespacial, Naval y Ferroviario, reuniendo a las
principales empresas representantes de tres sectores industriales es-
tratégicos del transporte avanzado en Andalucia®. El Campus de CEU
UF3 ha celebrado también en febrero un innovador Hackathon de inte-
ligencia artificial (IA) generativa aplicada a distintos sectores produc-
tivos, un evento organizado en colaboracién con Amazon Web Servi-
ces (AWS)” y acogera en junio el Encuentro Internacional de la Catedra
Google de Privacidad, Sociedad e Innovacién, uno de los eventos mun-
diales mas importantes sobre tecnologia y protecciéon de datos, que ha
comportado el lanzamiento de la South EU Google Data Governance
Chair, y que este afio versara sobre los retos de la |A.

El CEU UF3 ha tejido una red de colaboraciones y sinergias con las mas
importantes empresas y consultoras tecnoldgicas, andaluzas, naciona-
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les e multinacionales, Despachos de abogados,
desarrolladores e investigadores académicos,
ademads de la propia Agencia digital de Andalu-
cia e instituciones europeas (vgr. el ECAT: Cen-
tro Europeo para la Transparencia Algoritmica,
JRC de la Comisién Europea en Sevilla), con el
fin de generar un espacio de liderazgo creativo
e innovador donde aplicar su investigacion a la
solucion de los retos, necesidades y problemas
de la sociedad y la empresa, y aportar infraes-
tructuras y recursos para financiar proyectos de
emprendimiento (spin offs y start ups) generados
en su seno, asi como proyectos conjuntos con
ese entramado de entidades colaboradoras; vy,
por supuesto, seguir siendo un foro de referencia
para la celebracion de prestigiosos encuentros
cientificos y tecnoldgicos, que faciliten y pro-
muevan el intercambio de ideas y la creacién de
redes entre el mundo académico y el mundo em-
presarial, proporcionando acceso a tecnologias
avanzadas y herramientas necesarias para el de-
sarrollo en IA. En torno a esta oferta y apuesta
tecnoldgica, el CEU constituye en estas fechas
un Consejo Asesor de Innovacion Legal y Tecno-
l6gica / LegalTech Advisory Board (CAILT/LAB),
de modo anélogo al Consejo Asesor de Emplea-
bilidad ya constituido por el CEUS.

Con todo ello, se genera un impacto positivo en
la sociedad a través de los avances en el cono-
cimiento que permiten abordar, de forma ética
y responsable, los retos econémicos y sociales
que supone la utilizacién de la IA, en el marco

de su clara vocacion de generacion de valor y de
servicio a la Comunidad.

Supone una inmensa satisfacciéon encabezar como
Decano de la Facultad las oportunidades y los re-
tos que comporta este proyecto, tan apasionante
como cargado de ilusidn por parte del equipo que
lo esta encarnando: mujeres y hombres que apues-
tan por el CEU en Andalucia, el grupo educativo de
iniciativa social mas importante de Espafia, con
mayor inversion dedicada a becas y ayudas para
el estudio, y que, tras afios de trayectoria en Anda-
lucia, se constituye ahora como Universidad pro-
pia, con su marca CEU, apostando nitidamente por
Sevilla y Andalucia, con la conviccidn de la oportu-
nidad histdrica y el gran recorrido “al alza” que la
Comunidad tiene ante si; dispuestos a confluir para
ser, de la mano, lideres nacionales e internaciona-
les. Todo ello, para desarrollar las capacidades de
desarrollo humano, social y econdmico, haciendo
de nuestra sociedad un mundo mejor.

Pablo Gutiérrez de Cabiedes
Decano de la Facultad de Ciencias Empresariales
y Juridicas de la Universidad CEU Fernando |lI
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7 El Hackathon de IA Generativa CEU/Amazon World
Services tuvo una altisima participacion de estudiantes
CEU UF3 y de CEU FP Sevilla, y conté con la colabo-
racion y la intervencion de las mas altas autoridades
municipales y de la Consejerias de las Consejerias de
Empleo, Empresa y Trabajo Auténomo, de Industria,
Energia y Minas, de Universidad, Investigacién e Inno-
vacion, y de Desarrollo Educativo y Formacion Profesio-
nal de la Junta de Andalucia; y la presencia de diversos
profesionales del sector (vgr. FUJITSU o de un experto
en |A de Deloitte | T&T Engineering Center y otras en-
tidades del ambito educativo, empresarial, de la salud,
deportivo y tecnoldgico, que compartieron la experien-
cia de sus empresas y organizaciones para afrontar la
transformacion digital: vid. https://uf3ceu.es/blog/hac-
kathon-inteligencia-artificial-con-alumnos/

8 EL CEU cred en 2022 el Consejo Asesor de Empleabi-
lidad formado por directivos de primer nivel de algunas
de las empresas mas representativas de los diversos
sectores de actividad (Agencia EFE, Airbus, BBVA, Cep-
sa, Deloitte, Garrigues, GSK, Ilunion, Mapfre, Microsoft,
Randstad y Vodafone). Mediante esta iniciativa y érga-
no de conexion, el CEU ha logrado conectar de forma
muy destacada y fructifera el mundo de la empresayy el
de la Universidad, con el fin de analizar y desarrollar la
empleabilidad de los estudiantes, uniendo las capaci-
dades formativas universitarias con el conocimiento de
la realidad del mercado laboral que aportan las empre-
sas en sus diferentes sectores y disciplinas, en un en-
torno y mercado laboral en radical transformacion. Vid.
https://www.ceu.es/blog/2022/el-ceu-crea-el-conse-
jo-asesor-de-empleabilidad-para-acercar-las-necesi-
dades-de-la-empresa-a-sus-estudiantes/
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2 REGLAMENTO (UE) 2024/1689 DEL PARLAMENTO
EUROPEO Y DEL CONSEJO de 13 de junio de 2024 por
el que se establecen normas armonizadas en materia
de inteligencia artificial y por el que se

modifican los Reglamentos (CE) n® 300/2008, (UE)
n° 167/2013, (UE) n° 168/2013, (UE) 2018/858,(UE)
2018/1139 y (UE) 2019/2144 y las Directivas 2014/90/
UE, (UE) 2016/797 y (UE) 2020/1828(Reglamento de
Inteligencia Artificial). DOUE, 12.7.2024. https://www.
boe.es/doue/2024/1689/L00001-00144.pdf

2 Ver el planteamiento introductorio sobre la gene-
racién de un ecosistema de confianza de la IA en el
Libro Blanco sobre la inteligencia artificial - un en-
foque europeo orientado a la excelencia y la con-
fianza COM(2020) 65 final. Bruselas, 19.2.2020. ht-
tps://commission.europa.eu/document/download
d2ec4039-c5be-423a-81ef-b9e44e79825b_es?file-
name=commission-white-paper-artificial-intelligen-
ce-feb2020_es.pdf

4+ UNESCO. Recomendacion sobre la ética de la inteli-
gencia artificial, de 21 de noviembre de 2021. https://
unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000381137_spa

5 Ver Capitulo 1 “Una transformacion digital centrada
en las personas” de la Declaraciéon Europea sobre
los Derechos y Principios Digitales para la Década
Digital (2023/C 23/01). DOUE, 23.01.2023 https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/PDF/?uri=CE-
LEX:32023C0123(01

8 Ver Capitulo 3 de la Carta Iberoamericana de Inteli-
gencia Atrtificial en la Administracién Publica. https://
web-api-backend.clad.org/uploads/ciia-es-11-2023.
pdf

7 Carta de Derechos Digitales de Espaiia. https://dere-
chodigital.pre.red.es/documentos/140721-Carta_De-
rechos_Digitales_RedEs.pdf

& Ver articulo 1.2 Objeto de la LEY 2/2025, de 2 de
abril, para el desarrollo e impulso de la inteligencia
artificial en Galicia. https://www.xunta.gal/dog/Publi-
cados/2025/20250404/AnuncioC3B0-030425-0001
es.html

¢ Ver Capitulo IV Automatizacién e Inteligencia Artifi-
cial del Anteproyecto de Ley Andalucia Digital. https://
www.juntadeandalucia.es/servicios/normativa/nor-
mas-elaboracion/detalle/537160.html

Introduccion

Seguramente habéis escuchado, una y otra vez,
que la inteligencia artificial (IA) debe estar centra-
da en el ser humano. El Reglamento Europeo de
Inteligencia Artificial (RIA), lo reitera, hasta en cin-
€O ocasiones, incluido en el objeto de esta nor-
ma. De igual manera lo hacen otras normas, tex-
tos juridicos y documentos como el Libro Blanco
de la IA® que, desde un enfoque antropocéntrico,
aboga por generar confianza en la |A centrada en
las personas; la Recomendacién de la UNESCO
que plantea la necesidad de aplicar un enfoque
global centrado en los actores de la |A y los pro-
cesos tecnoldgicos que intervienen en las dife-
rentes etapas del ciclo de vida de los sistemas
de |A%; la Declaracién Europea sobre Derechos
y principios digitales para la Década Digital; y
la Carta lberoamericana de inteligencia artificial
en la Administracién Publica lo incluye entre los
principios generales®. En el ambito espaiiol, po-
demos mencionar la Carta de Derechos Digitales
que lo recoge en los “Derechos ante la inteligen-
cia artificial”’; la Ley 2/2025, de 2 de abril, para
el desarrollo e impulso de la inteligencia artificial
en Galicia que promueve la adopcién de una |A
centrada en el ser humano, segura, fiable, con un
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alto nivel de proteccion de la salud y de los dere-
chos fundamentales y respetuosa con el medio
ambiente’; y el Anteproyecto de Ley Andalucia
Digital que fomenta el uso de una IA segura, in-
clusiva, ética, sostenible, transparente y centra-
da en la ciudadania®. No cabe duda que los sis-
temas basados en IA deben ser herramientas
para las personas.

l. Usos de la IA en la gestidn de personas

Desde hace unos afios a esta parte, las empre-
sas utilizan la |IA para la gestion de los recursos
humanos o del llamado capital humano dentro de
una organizacion. Asi lo recoge el Informe de la
plataforma Avature “The State of the HR lands-
cape in 2025” cuyos datos sefialan que el 74 %
de las empresas encuestadas ya estaba utilizan-
do o tenia planes de incorporar soluciones de
IA; y entre aquellas que ya habian implementa-
do estas tecnologias, el 42 % confesaba haber
logrado elevar su productividad, mientras que
el 27 % reconocia no haber experimentado un
impacto en su organizacion. Ademas, el mismo
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estudio sefala que el 95 % de los encuestados
espera que el uso de la |IA por parte de quienes
gestionan a las personas en una organizacion se
incremente el préximo afio y que el 60 % de los
profesionales de recursos humanos considera la
IA y la automatizacién como su mayor prioridad
estratégica para los préximos dos afios™.

Dicho esto, debemos analizar posibles usos de
la IA en la gestidon de personas. Entre ellos, y sin
que se interprete como un listado exhaustivo, en-
contramos los siguientes:

De forma directa:

« Seleccion de personal, a través del andlisis
de curriculums vitae, la identificacion de pa-
trones en los perfiles de los candidatos para
que se ajusten a las necesidades que originan
la oferta de empleo.

« Evaluacion del desempefio o rendimiento de
los empleados mediante la determinacién de
niveles de productividad de los empleados,
o de patrones y tendencias en la rotacion de
personal.

« Mejora en la retencidn del talento, a través
de asistentes virtuales con atencién persona-
lizada, a fin de mejorar la satisfaccion laboral
y el compromiso de los trabajadores.

De forma indirecta:

« Mejora de la politica preventiva de las em-
presas mediante la deteccién de riesgos po-
tenciales a partir de datos estadisticos de los
cuales se pueden inferir previsiones de futuro™

« Automatizacion de tareas rutinarias y repe-
titivas, como la gestién de turnos y horarios,
el procesamiento de néminas o la gestion de

bajas o permisos.

- Disefio de itinerarios formativos, a través de
la deteccidn de necesidades formativas y la
mejora de habilidades, destrezas y competen-
cias de los empleados.

Todos estos supuestos de utilizacion de la IA
tienen en comun que tienden a hacer mas efi-
cientes esos procesos, a facilitar la toma de de-
cisiones o el desempefio de tareas y a mejorar la
experiencia del empleado y, en consecuencia, la
gestioén de la empresa.

Quizas el uso mas conocido sea su empleo en la
seleccion de talento. En este sentido, existen en
el mercado diferentes herramientas para la atrac-
cion del talento que ya estan siendo utilizadas
por multinacionales como Coca-Cola (identifica-
cién de aspectos o factores claves para elegir
las personas que mejor se ajustan al perfil ofer-
tado), Unilever (empleo de una plataforma online
que evalla a los candidatos en remoto y desde

0 AVATURE (2024). The State of the HR Lands-
cape in 2025. Beyond the numbers: An actio-
nable report for forward-thinking HR leaders
https://higherlogicdownload.s3.amazonaws.
com/HERCJOBS/4f45fe4d-21c0-43b3-bd04-bb-
28cb642c74/Uploadedimages/The-State-of-the-HR-
Landscape-In-2025-report-EN-0125.pdf

" Especialmente ilustrativo resulta el trabajo de
Aguilar del Castillo sobre “El uso de la inteligencia
artificial en la prevencion de riesgos laborales”, pu-
blicado en la Revista Internacional y Comparada de
Relaciones Laborales y Derecho del Empleo, vol. 8,
n.°1, 2020, pp.262-293.
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2 Gimeno, T. (14 de mayo de 2025). Las 7 mejores
herramientas de IA para RRHH y seleccién de talento
en 2025. https://www.tonigimeno.com/post/herra-
mientas-de-ia-para-rrhh

8 Visitar https://harver.com/ para profundizar.

" Visitar https://x0pa.com/ para obtener mayor infor-
macion.

®Visitar www.hirevue.com para conocer en detalle la
herramienta.

cualquier dispositivo conectado a internet), IBM
(utilizacion de un chabot conversacional llama-
do “Watson Career Coach” que interactua con
los empleados y les ofrece itinerarios formativos
para lograr su desarrollo profesional dentro de la
organizacion) y Hilton (para la prediccion de ne-
cesidades de personal de hosteleria en diferen-
tes ciudades del mundo y épocas del afio)™.

Entre las plataformas utilizadas podemos men-
cionar a Pymetrics, adquirida por Harver®, que
evalla las “soft skills” a través de juegos de
neurociencia para evaluar habilidades cognitivas
y emocionales y con la aplicaciéon de machine
learning poder predecir qué candidatos se adap-
ta al perfil buscado; a XOPA Al que predice el
éxito laboral a fin de reducir la rotacion de los
empleados y retener el talento a largo plazo™; y
a HireVue que analiza entrevistas en video con |A
para evaluar respuestas, tono de voz y lenguaje
corporal a la par que genera informes predictivos
para tomar mejores decisiones de contratacion™.

Pero no todos los sistemas de IA son iguales y por
€so0, a partir de aqui, debemos plantearnos, cua-
les son los limites éticos, juridicos y legales frente
a la utilizacion de soluciones basadas en |A para
la gestidn de personas, conforme el enfoque ba-
sado en el riesgo que plantea el propio RIA.

Il. Clasificacion de los sistemas de IA
utilizados en el marco de la gestién de
personas en entornos laborales

El RIA clasifica, en su Anexo lll y conforme al ar-
ticulo 6.2, como de alto riesgo a aquellos siste-
mas de |A que se emplean en ambitos del em-
pleo, gestién de los trabajadores y autoempleo.
En concreto, se refiere a:

“a) Sistemas de IA destinados a ser utiliza-
dos para la contratacion o la seleccion de
personas fisicas, en particular para publicar
anuncios de empleo especificos, analizar y
filtrar las solicitudes de empleo y evaluar a
los candidatos

b) Sistemas de IA destinados a ser utiliza-
dos para tomar decisiones que afecten a
las condiciones de las relaciones de indole
laboral o a la promocidn o rescision de rela-
ciones contractuales de indole laboral, para
la asignacion de tareas a partir de compor-
tamientos individuales o rasgos o caracteris-
ticas personales o para supervisar y evaluar
el rendimiento y el comportamiento de las
personas en el marco de dichas relaciones”

Recordemos que segun el propio considerando
48 de ese texto normativo europeo, a la hora de
clasificar un sistema de |IA como de alto riesgo,

/\ THE ADECCO GROUP + CEU | §

57



se debe tener especial consideracién la magnitud
de las consecuencias adversas de un sistema de
IA para los derechos fundamentales protegidos
por la Carta de los Derechos Fundamentales de la
Unidn Europea. Entre dichos derechos se incluyen
el derecho a la dignidad humana, el respeto de la
vida privada y familiar, la proteccién de datos de
caracter personal, la libertad de expresion y de in-
formacion, la libertad de reunién y de asociacion,
el derecho a la no discriminacién, el derecho a la
educacion, los derechos de los trabajadores, los
derechos de las personas con discapacidad y la
igualdad entre hombres y mujeres.

Dicho esto, también debemos tener en cuenta
que se consideran practicas prohibidas, segun el
articulo 5 del RIA, la introduccién en el mercado,
la puesta en servicio para este fin especifico o el
uso de sistemas de IA para inferir las emociones
de una persona fisica en los lugares de trabajo
excepto cuando el sistema de IA esté destinado a
ser instalado o introducido en el mercado por mo-
tivos médicos o de seguridad (f) y la introduccién
en el mercado, la puesta en servicio para este fin
especifico o el uso de sistemas de categoriza-
cién biométrica que clasifiquen individualmente
a las personas fisicas sobre la base de sus da-
tos biométricos para deducir o inferir su raza,
opiniones politicas, afiliacion sindical, conviccio-
nes religiosas o filosdficas, vida sexual u orien-
taciéon sexual, salvo en el ambito de la garantia
del cumplimiento del Derecho (g). Estamos frente
a practicas prohibidas porque tienen el potencial

de proporcionar nuevas y poderosas herramientas
para llevar a cabo practicas de manipulacion, ex-
plotacién y control social, las cuales van en contra
de los valores de la Unidn de respeto de la dignidad
humana, la libertad, la igualdad, la democracia y el
Estado de Derecho y de los derechos fundamenta-
les consagrados en la Carta, como el derecho a la
no discriminacion, la proteccién de datos y a la in-
timidad y los derechos del nifio (Considerando 28).

Por tanto, mientras las practicas prohibidas fun-
cionan como un limite infranqueable en el uso
de la IA, a partir del pasado 2 de febrero de
2025, Cavas Martinez nos recuerda que si re-
lacionamos los usos prohibidos anteriormente
citados con la enunciacion de sistemas de |IA de
alto riesgo contenida en el Anexo lll del RIA es
posible concluir que:

“a) que la flamante normativa europea sobre
IA autoriza el recurso a los muy cuestiona-
dos sistemas de reconocimiento de emocio-
nes en los lugares de trabajo, siempre que
su utilizacion esté justificada por razones es-
trictamente médicas (p.ej., vigilancia del es-
tado de salud de las personas trabajadoras)
o por motivos de seguridad (p.ej, preven-
cién de accidentes), pero no asi con fines
de control de la productividad o del rendi-
miento laboral mediante la monitorizacion
de comportamientos y emociones que ge-
neren flujos de informacion a las empresas,
informacion que estas pueden utilizar para
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6 Cavas Martinez, F. (2024). Inteligencia artificial y
relaciones laborales: Limites a la gestion algoritmica
del trabajo a la luz de la nueva legislacién europea
sobre inteligencia artificial y trabajo en plataformas
digitales, en Maria Luisa Cuadros Garrido y Alejandra
Selma Penalva, Inteligencia Artificial y formas de
trabajo emergentes, Colex, pp.49-90

7 ANTIQUA ET NOVA. Nota sobre la relacién entre la in-

teligencia artificial y la inteligencia humana (14 de ene-

ro de 2025). DICASTERIO PARA LA DOCTRINA DE LA

FE. DICASTERIO PARA LA CULTURA Y LA EDUCACION.

https://www.vatican.va/roman_curia/congrega-

tions/cfaith/documents/rc_ddf _doc_20250128_anti-
ua-et-nova_sp.html

tomar decisiones que perjudiquen a los tra-
bajadores (el subrayado es propio);

b) Que, con base en la misma normativa, es
licito el recurso a la biometria en las em-
presas no con fines de categorizacion y ela-
boracion de perfiles, sino como método de
verificacion de la identidad de las personas
fisicas, siempre que se cumplan determina-
dos requisitos y garantias (el subrayado es
propio)’.

La categorizacion de determinados usos de la IA
como practica prohibida o como sistema de alto
riesgo, constituye la piedra angular sobre la que
se sustenta el enfoque basado en el riesgo que
supone su posible utilizacién en uno y otro caso
y, por tanto, en los requisitos, condiciones, obli-
gaciones y garantias que el propio texto normati-
vo establece de obligado cumplimiento y que se
extiende a las distintas fases del ciclo de vida de
los sistemas basados en |A.

lll. Riesgos y problematicas que se
suscitan en torno a la utilizacion de la
IA en materia de Recursos Humanos

Existen una serie de peligros identificados en
torno a la IA aplicada a gestion de los Recur-
sos Humanos. Los primeros que vienen a nuestra
mente son la existencia de prejuicios y discri-
minacioén por la presencia de datos sesgados
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con los que se entrenan los algoritmos, la falta
de transparencia y explicabilidad, la ausencia
de una correcta aplicacion de medidas tenden-
tes a proteger la privacidad y seguridad de los
datos utilizados, la vulneracion de la salud la-
boral, la falta de informacion a los trabajadores
sobre el uso de IA en determinados procesos
en los entornos laborales, la disminucion de in-
teraccion humana frente a las plataformas y a
los chatbots conversacionales, y el incremento
de una excesiva dependencia de la tecnologia
en determinados procesos cuando se prioriza
la eficiencia.

Al respecto, el Papa Francisco sefialé que “mien-
tras la IA promete impulsar la productividad ha-
ciéndose cargo de tareas ordinarias, a menudo
los trabajadores se ven obligados a adaptarse a
la velocidad y las exigencias de las mdquinas, en
lugar de que éstas Ultimas estén disefiadas para
ayudar a quienes trabajan”. Lo cual supone un
“riesgo de desespecializar” a los trabajadores,
someterlos a una vigilancia automatizada y rele-
garlos a tareas rigidas y repetitivas, “llegando a
erosionar el sentido de la propia capacidad de
obrar de los trabajadores y ahogar las capacida-
des innovadoras que estan llamados a aportar
en su trabajo™.

En materia de discriminacion y sesgos, recorde-
mos el efecto domind de la Sentencia del Tribu-
nal Ordinario de Bolonia de 31 de diciembre de
2020 que resolvié una demanda presentada por
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varios sindicatos (Federazione Italiana Lavoratori
Trasporti - Filt Cgil di Bologna, Filcams Cgil di Bo-
logna y Nidil Cgil Bologna) contra Deliveroo ltalia
SRL por discriminacion en las condiciones de ac-
ceso a lareserva de las franjas horarias de traba-
jo en la plataforma™. Este pronunciamiento -que
constaté la conducta discriminatoria por el uso
del algoritmo denominado “Frank”- origind, por
un lado, el reconocimiento de los riders como
trabajadores por cuenta ajena y no auténomos
y, por otro, la modificacién del articulo 64.4 del
Estatuto de los Trabajadores al incluir en la letra
d) que Comité de Empresa tiene derecho a “ser
informado por la empresa de los parametros,
reglas e instrucciones en los que se basan los
algoritmos o sistemas de inteligencia artificial
que afectan a la toma de decisiones que pueden
incidir en las condiciones de trabajo, el acceso
y mantenimiento del empleo, incluida la elabora-
cion de perfiles™®.

Otro tanto sucedid con el caso Amazon que em-
pled un sistema de IA para la contratacion de per-
sonal, pero que resulté tener preferencia por los
hombres por sobre las mujeres, especialmente
para puestos técnicos tipicamente asignados a
hombres como es el caso de los desarrolladores
de software®.

Selma Penalva aclara que, en cuanto a privacidad
y seguridad de los datos, no existe todavia en Es-
pafia una ley que se ocupe especificamente de
limitar los usos de la |A; tampoco la Ley Orgénica

3/2018 de Proteccidén de Datos de Caracter Per-
sonal y Garantia de los Derechos Digitales (LO-
PDGDD) hace referencia expresa a las situacio-
nes en las que los datos se almacenan y utilizan
por IA, razén por la cual unicamente resultaran
aplicables las previsiones generales que, para
cualquier tipo de utilizacion de datos personales,
contempla la legislacion aplicable?'.

No obstante, dos aspectos esenciales que re-
cogen la normativa aplicable como de obligado
cumplimiento. Por un lado, el RIA prohibe prac-
ticas que exploten vulnerabilidades individuales
o grupales relacionadas con la edad, discapaci-
dad o situacioén social 0 econdmica en la puesta
de servicio o utilizacién de sistemas IA. Ademas,
prohibe la categorizacién biométrica de personas
segun caracteristicas personales o comporta-
miento social, protegiendo asi la privacidad y los
derechos fundamentales. Por el otro, el articulo
221 del Reglamento Europeo de Proteccion de
Datos (RGPD)?2 prohibe la adopcion de decisio-
nes basadas exclusivamente en procesamiento
automatizado, excepto cuando son necesarias
para la celebracion o ejecucién de un contrato,
y siempre bajo estrictas garantias de proteccion.
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® Tribunale Ordinario di Bologna Sezione Lavoro.
N.R.G. 2949/2019 https://www.algoritmolegal.com/
wp-content/uploads/2021/01/Sentencia-Bolog-
na-ltalia-Deliveroo-dic-2020-Original-italiano.pdf

0 Ley 12/2021, de 28 de septiembre, por la que se
modifica el texto refundido de la Ley del Estatuto de
los Trabajadores, aprobado por el Real Decreto Le-
gislativo 2/2015, de 23 de octubre, para garantizar
los derechos laborales de las personas dedicadas al
reparto en el ambito de plataformas digitales. (BOE
de 29-09-2021) en vigor desde 30-09-2021

20 BBC News (11 de octubre de 2018). El algoritmo
de Amazon al que no le gustan las mujeres. https://
www.bbc.com/mundo/noticias-45823470

2 Selma Penalva, A. (2024). Los peligros de la IA apli-
cada a la gestidn de los Recursos Humanos, en
Marfa Luisa Cuadros Garrido y Alejandra Selma Penal-
va, Inteligencia Artificial y formas de trabajo
emergentes, Colex, pp.143- 172

22 REGLAMENTO (UE) 2016/679 DEL PARLAMENTO EU-
ROPEOQ Y DEL CONSEJO de 27 de abril de 2016 relativo
a la proteccion de las personas fisicas en lo que res-
pecta al tratamiento de datos personales y a la libre
circulacion de estos datos y por el que se deroga la
Directiva 95/46/CE (Reglamento general de protec-
cién de datos). DOUE, L 119, 4.05.2026. https://www.
boe.es/doue/2016/119/L00001-00088.pdf
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2 Articulo 4. Alfabetizacion en materia de IA

“Los proveedores y responsables del despliegue de
sistemas de IA adoptaran medidas para garantizar
que, en la mayor medida posible, su personal y de-
mds personas que se encarguen en su nombre del
funcionamiento y la utilizacién de sistemas de IA ten-
gan un nivel suficiente de alfabetizacion en materia
de IA, teniendo en cuenta sus conocimientos técni-
cos, su experiencia, su educacion y su formacion, asi
como el contexto previsto de uso de los sistemas de
IA y las personas o los colectivos de personas en que
se van a utilizar dichos sistemas”.

IV. Obligaciones que deben adoptar
quienes utilicen la IA en la gestién de
personas

De acuerdo con el RIA, los sistemas de alto ries-
go deben cumplir una serie de requisitos tales
como implantar y mantener un sistema de ges-
tion de riesgos (art. 9 RIA); garantizar la calidad
de los datos de entrenamiento, validacion y prue-
ba y se someteran a practicas de gobernanza y
gestion de datos adecuadas para la finalidad pre-
vista del sistema de IA de alto riesgo (art. 10 RIA);
desarrollar y conservar la documentacion técni-
ca del producto (arts.11 RIA); la conservacion de
registros automaticos (art. 12 RIA); transparentar
y comunicar toda la informacién a los responsa-
bles del despliegue (art.13 RIA); disefiar y desa-
rrollar sistemas de IA que puedan ser objeto de
control y supervision (art. 14 RIA) y que alcancen
un nivel de precision, solidez y ciberseguridad
(art.15 RIA).

La misma norma europea establece una serie de
obligaciones, previsiones y garantias que deben
cumplir quienes utilicen sistemas considerados
como de alto riesgo, como es el caso de la uti-
lizacion de la IA en materia de empleo y gestion
de las personas.

Especificamente, el articulo 26 del RIA establece
que los implantadores de sistemas de alto ries-
go “adoptaran medidas técnicas y organizativas
adecuadas para garantizar que utilizan dichos
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sistemas con arreglo a las instrucciones de uso
que los acomparien”(Art.26 1). También deberan
sumir las siguientes obligaciones:

« Asignar la supervisién humana a personas
fisicas que tengan la competencia, la forma-
cion y la autoridad necesarias y todo el apoyo
que necesiten para el ejercicio de esta fun-
cion (Art. 26.2). Debemos recordar lo dispues-
to sobre alfabetizacion en materia de IA del
articulo 4 RIA%,

« Garantizar que los datos de entrada sean
pertinentes y suficientemente representativos
en vista de la finalidad prevista del sistema a
implantar (art. 26.4).

« Supervisar el funcionamiento del sistema de
IA de alto riesgo, basandose en las instruc-
ciones de uso. En el caso de detectarse un
riesgo o un incidente grave, deberan informar
a los proveedores, importadores, distribuido-
res y autoridades de vigilancia del mercado e,
inclusive podréan suspender el uso de dicho
sistema (Art. 26.5).

» Conservar registros generados automaética-
mente por los sistemas de IA en la medida en
que dichos registros estén bajo su control, du-
rante un periodo adecuado a la finalidad previs-
ta del sistema de |IA de alto riesgo, de al menos
seis meses, salvo disposicion en contrario del
Derecho de la Unidn o nacional aplicable, en
particular del Derecho de la Unién en materia
de proteccién de datos personales. (art. 26.6).
- Especificamente, cuando se implante un
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sistema de IA de alto riesgo en el lugar de
trabajo, “los responsables del despliegue
que sean empleadores informaran a los re-
presentantes de los trabajadores y a los
trabajadores afectados de que estardn ex-
puestos a la utilizacion del sistema de IA de
alto riesgo” (art. 26.7). La informacion sobre
el despliegue previsto de sistemas de IA de
alto riesgo en el lugar de trabajo debe faci-
litarse de acuerdo con las normas y proce-
dimientos establecidos en el Derecho y las
practicas de la Unidn y nacionales en materia
de informacion a los trabajadores y a sus re-
presentantes, incluida la Directiva 2002/14/
CE del Parlamento Europeo y del Consejo. El
considerando 92 aclara que “este derecho
de informacioén es accesorio y necesario para
el objetivo de proteccion de los derechos
fundamentales que subyace al presente Re-
glamento”. Segun la Doctrina, que “se inclu-
ya una mencion expresa a la representacion
de los trabajadores en una norma de alcance
general ya es indicativo de la relevancia que
el legislador europeo da al asunto, reflejando
una apuesta por que la utilizacién de la IA en
el lugar de trabajo sea, al menos, discutida
con la representacion colectiva™.

« Llevar a cabo una evaluacion de impacto
relativa a la proteccién de datos con arreglo
al articulo 35 del RGPD o al articulo 27 de la
Directiva (UE) 2016/6802°.

» Finalmente, es de obligado cumplimiento,
realizar una evaluacién de impacto relativa a

los derechos fundamentales para determina-
dos sistemas de alto riesgo segun lo dispues-
to en el articulo 27 del RIA. Para ello tendran
que detallar los procesos del responsable del
despliegue en los que se utilizara el sistema
de IA de alto riesgo en consonancia con su fi-
nalidad prevista; el periodo de tiempo durante
el cual se prevé utilizar el sistema de |A de alto
riesgo y la frecuencia con la que esta previsto
utilizarlo; las categorias de personas fisicas y
colectivos que puedan verse afectados por
su utilizacion; los riesgos de perjuicio especi-
ficos que puedan afectar a dichas categorias
de personas y colectivos; las medidas de su-
pervision humana a adoptar; y las acciones a
llevar a cabo en el caso de que se cristalicen
€S0S riesgos.

Como clausula de cierre, el incumplimiento de
estas obligaciones acarrea como consecuencia
la apertura de un procedimiento sancionador. Si
bien el RIA dispone que los Estados miembros
estableceran un régimen de sanciones y otras
medidas coercitivas (Espafia todavia esta pen-
diente de hacerlo), el articulo 99 establece una
serie de criterios a seguir para la imposicion de
multas. Por el uso de IA prohibida, multa de has-
ta 35.000.000€ o el 7% del volumen de negocio
anual global de la empresa; por el Incumplimien-
to de obligaciones de proveedores o responsa-
bles del despliegue del sistema, multa de hasta
15.000.000€ o el 3% del volumen de negocio
anual global; y por el suministro de informacién
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2 Fernandez Villazon, citado por Cavas Martinez, F.
(2024). Inteligencia artificial y relaciones laborales:
Limites a la gestion algoritmica del trabajo a la luz de
la nueva legislacion europea sobre inteligencia
artificial y trabajo en plataformas digitales, en Maria
Luisa Cuadros Garrido y Alejandra Selma Penalva,
Inteligencia Artificial y formas de trabajo emergentes,
Colex, pp.69

25 DIRECTIVA (UE) 2016/680 DEL PARLAMENTO EU-
ROPEO Y DEL CONSEJO de 27 de abril de 2016 re-
lativa a la proteccion de las personas fisicas en lo
que respecta al tratamiento de datos personales por
parte de las autoridades competentes para fines de
prevencion, investigacion, deteccién o enjuiciamien-
to de infracciones penales o de ejecucién de sancio-
nes penales, y a la libre circulacion de dichos datos
y por la que se deroga la Decision Marco 2008/977/
JAI del Consejo. DOUE, L 119, 4.5.2016. https://www.
boe.es/doue/2016/119/L00089-00131.pdf
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incorrecta o inexacta a las autoridades compe-
tentes (de hasta 7.500.000€ o el 1% del volumen
de negocio anual global), de conformidad con lo
dispuesto en los incisos 3, 4 y 5 respectivamente.

V. Medidas y estrategias para minimizar la
discriminacién frente al uso de sistemas
de IA en la gestion de personas

Independientemente del necesario cumplimiento
de lo previsto en 'la normativa aplicable y analiza-
da en paérrafos anteriores - como primera medida
para minimizar cualquier posibilidad de discrimi-
nacion en el RIA- resulta imprescindible que, en
la gestion de personas y especialmente en los
procesos de seleccidn, evaluacion y control del
desempefio, se realicen las siguientes acciones:

1.- Utilizar conjuntos de datos inclusivos y di-
versos, asegurando que son datos de calidad,
que han pasado el control humano y que son
idoneas para el entrenamiento del algoritmo.
2.- Revisar los datos utilizados para entrenar
los modelos, a fin de que la IA no pueda am-
plificar sesgos, y actualizarlos en caso de que
sea necesario.

3.- Identificar las posibles discriminaciones al-
goritmicas, siendo esencial en este aspecto la
supervision humana vy la trazabilidad. Para ello
es prioritario realizar auditorias periddicas vy
evaluaciones éticas del funcionamiento de los
algoritmos. Estas auditorias deben incluir la re-

vision de variables utilizadas y la evaluacion de
impacto sobre diferentes grupos de candida-
tos. De esta manera se pueden corregir los po-
sibles errores o sesgos. En este sentido cabe
la posibilidad de utilizar herramientas especifi-
cas para tal deteccion.

4.- Fomentar la transparencia y la explicabili-
dad utilizando herramientas que permitan com-
prender y exponer las razones por las que el
algoritmo toma determinadas decisiones, faci-
litando la identificacion de los sesgos.

5.- Limitar el uso de la IA en la adopcién de de-
cisiones automatizadas.

6.- Formar tanto al personal de Recursos Hu-
manos como del resto de la organizacion en
igualdad, sesgos y ética en |A, para que pue-
dan supervisar y cuestionar las decisiones
automatizadas.

7.- Documentar los criterios y procesos de de-
cision del algoritmo y comunicalos a los can-
didatos y al equipo de recursos humanos, a fin
de informar a quienes se aplica la herramienta
de lA.

Resulta claro que la IA ha venido a revolucionar la
gestion de los recursos humanos en las grandes
empresas, no solo las tecnoldgicas, y que tiene
un gran potencial para las PYMES.

El uso de la IA para la gestion de personas en la
captacion y retencion del talento supone mucho
mas que la aplicacion de una herramienta concre-
ta y de un proceso especifico para el analisis de
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datos a fin de agilizar y mejorar la seleccién de
candidatos, o para adoptar decisiones en torno
al nivel de satisfaccién de los empleados con la
distribucion de las tareas.

Todo sistema basado en esta tecnologia disrup-
tiva debe ser disefiado, pensado, implantado y
supervisado en el contexto laboral del sector
econdémico en que se aplique, conforme a los va-
lores y principios éticos y cumpliendo las obliga-
ciones que la normativa vigente establece frente
a los posibles riesgos, y sin perder de vista que
el centro de la IA, deben ser, son y seran las
personas.

Diana Carolina Wisner Glusko

Coordinadora y Profesora del Master Universitario en
Derecho Tecnoldgico y Digital de la Universidad CEU
Fernando lll. Miembro del Observatorio Sector Publico
e Inteligencia Artificial (OSPIA)
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"RAE: f. Arte, traza para dirigir un asunto. f. Mat. En un
proceso regulable, conjunto de las reglas que buscan
una decision dptima en cada momento.

La transformacién digital (TD) de las organizacio-
nes es un aspecto que despierta indudable inte-
rés empresarial y académico en la actualidad. La
busqueda de “digital transformation in organiza-
tions” devuelve 1.390 publicaciones en seman-
ticscholar 0 1.220 en Google Scholar (Mayo de
2025). Si tuviéramos que resumir los articulos
mas citados de esta ingente cantidad de publi-
caciones en una frase culturalmente accesible y
con menos de diez palabras, serian: “Es rentable,
pero debes hacerlo bien y con tiempo”

Ciertamente el concepto esta de moda, e incluso
podemos decir que existe verdadero interés en la
direccion de las organizaciones en “sumarse a ese
carro”, ya que se ve como una necesidad imperio-
sa de las organizaciones para poder competir de
forma sostenible y perdurable. Pero acometerla de
forma satisfactoria implica que la alta direccion re-
conozca la situaciéon de partida y asimile algunos
conceptos relacionados con el proceso interno y
contexto competitivo de su organizacion.

El primero es el propio de “transformacién di-
gital”: es un concepto amplio, cuya definicién
mas reconocida [Vial, G. (2019). Understanding
digital transformation: A review and a research
agenda. J. Strateg. Inf. Syst., 28, 118-144.] la des-
cribe como un proceso para impulsar la com-
petitividad y generar nuevos ingresos mediante
el uso estratégico de la tecnologia digital. Y es
importante remarcar mejorar competitividad y
generar nuevos ingresos.

El segundo concepto que la direccion en las or-
ganizaciones debe entender es la diferencia en-
tre digitalizacion y transformacién digital. Mien-
tras la digitalizacion (RAE: Del ingl. to digitalize. tr.
Registrar datos en forma digital) es simplemente
la utilizacién de tecnologia para la ejecucioén de
los procesos ya establecidos por la organiza-
cion, sin modificar lo que se hacia y solamente
incorporarle herramientas tecnolégicas para su
realizacion, la transformacién digital es un cam-
bio de paradigma que implica optimizar o cambiar
el modelo de negocio para ganar en competitivi-
dad. A menudo, esta mejora de la posicién en el
mercado supone una atencién especial al cliente
que luego repercutird en el modelo productivo y
de comercializacién, motivando cambios profun-
dos que solo pueden ser posibles y/o rentables
con el uso intensivo de la tecnologia.

En muchos casos encontramos que la direccion
no tiene claro lo que supone una transformacion
digital y no es consciente de que es una decisién
estratégica. Para que una estrategia’ resulte exi-
tosa debe estar basada en: una visidn compar-
tida, unos objetivos organizacionales claros y la
implicacién de la direccién para conseguir que
sea perdurable y sostenible en el tiempo para
mantener la ventaja competitiva en su entorno.
Por ello las decisiones estratégicas requieren
un compromiso de la direccién a largo plazo en
cuanto a recursos econdmicos y humanos se
refiere. En algunas organizaciones hemos ob-
servado que esta definicion, o no es conocida,
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o la inmediatez y el corto plazo es uno de los
elementos presentes en su cultura dificultando
el compromiso a largo plazo.

Ademas, cualquier decision estratégica es segu-
ro que siempre va a afectar, en mayor o menor
medida, a la organizacion, estructura, organigra-
ma y lo mas valioso de todo, las personas de la
empresa.

Un proceso de TD implica transformar la cultura
de la organizacion, los procesos, los datos y fi-
nalmente la tecnologia a aplicar. En la actualidad
nos encontramos mas empresas que empiezan
por el final, aplicando tecnologia a la gestion
de los datos y luego buscan establecer nuevos
procedimientos y, finalmente tratan de que las
personas se amolden. Cuando esto sucede, las
empresas entran en crisis, pues ponen en riesgo
su valor mds importante, las personas, y con ello
a toda la organizacion.

El proceso de TD debe partir de una visién com-
partida en toda la organizacion, es decir, por las
personas interesadas, sean o no empleados, lo
que implica conocer si la organizacién esta pre-
parada para absorber esta estrategia (TD). En
este proceso es crucial basarse en la cultura
de la organizacion, formado por los valores que
se viven en esta, y los valores de sus personas,
comprobando la conexién entre ambos.

La direccion debe identificar las diferencias exis-
tentes entre valores de la organizaciéon y de su

personal para alinearlos, teniendo como punto
de partida los valores compartidos entre ambos.
En caso contrario, supondran barreras en el de-
sarrollo de la TD a largo plazo. No obstante, no
suele ser extrafio encontrar organizaciones don-
de los valores de las personas estén alineados
con el arquetipo de la cultura digital y los valores
de la organizacién, por el contrario, difieran de
este arquetipo. Esto supone, en la mayoria de los
casos, trabajar los valores digitales partiendo de
los drganos de gobierno o propiedad y la direc-
cion hacia el resto de la estructura.

Una vez superadas las diferencias culturales o en
paralelo a su superacion, la organizacion debe
identificar los diferentes procesos que sigue y
adaptarlos a la nueva estrategia, en la que el mo-
delo de negocio pasa de ser productivo, donde
la empresa es el centro, a ser explorativo, don-
de el cliente es el centro. Esto supondra la crea-
cion, adaptacion, actualizacién y eliminacion de
procesos de la empresa. En esta fase, es clave
la identificaciéon de datos o informacién necesa-
ria para generar conocimiento y tomar decisio-
nes adecuadas tanto en los procesos como en
la gestion.

El proceso de captacidon de datos requiere ini-
cialmente su localizaciéon. Suelen estar disper-
sos, desestructurados y en posesion de ciertas
personas o grupos de personas. Este paso es el
que conlleva mayor dificultad, a nuestro modo
de ver, ya que el hecho de ”liberalizar” los datos
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que las personas consideran “propios” conlleva
reticencias que veremos mas adelante. La go-
bernanza del dato requiere que la organizacion
atienda a los siguientes principios: garantizar la
integracion de datos, cubrir todo el ciclo de vida
de los datos, garantizar la seguridad de los da-
tos, garantizar la calidad de los datos, conoce el
linaje de los datos, apoyar la misién de gobernan-
za de datos, determinar reglas para datos fuera
de bases de datos y determinar la funcién de al-
macenamiento de datos. La implementacion de
estos principios conlleva cierta complejidad en
cuanto a planificacién, coordinacion y elementos
técnicos se refiere, pero resolubles por personal
con experiencia.

Y finalmente, la incorporacién de tecnologia, que
permita automatizar los procesos, captar los da-
tos de forma eficaz convirtiéndolos en informa-
cion de valor para la empresa y generando cono-
cimiento para la organizacion. En esta fase final
del proceso de TD es cuando la mayor parte de
las dificultades son tecnoldgicas y de personas,
a la hora de absorber la implementacion de las
herramientas.

Como ya hemos indicado, la TD no significa ad-
quisicion de herramientas tecnoldgicas, pues
existen casos en los que se puede acometer la
transformacion digital con las ya existentes en
la propia organizacién. Hoy en dia no es viable
una empresa que no disponga de herramientas
ofimaticas, correo electrénico o software espe-
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cifico para cumplir sus objetivos principales. De
modo que habra organizaciones que, con €sos
cimientos tecnoldgicos, puedan completar esta
fase de la TD.

En otras ocasiones sera necesario la adquisi-
ciéon de nuevas tecnologias, pero previamente
es fundamental definir claramente los procesos
que se esperan transformar para agilizarlos,
optimizar los recursos a utilizar y fomentar una
organizaciéon mas proactiva ante las oportuni-
dades y no reactiva a las amenazas. De lo con-
trario podemos llegar a un pantano de datos en
lugar del deseado lago de datos, convertido en
informacion para tomar decisiones que generen
ingresos y eficiencia.

Asi, el éxito del proceso depende principalmente
de las personas, independientemente del rol que
juegue en este proceso.

Queremos incluir un dato que, aunque pueda pa-
recer que no tiene sentido en este contexto, es
de gran importancia: segun una investigacion de
Robert Walters el 73% de las salidas de personal
en las organizaciones son debidos a falta de en-
caje entre los valores de la empresa y los valores
de cada empleado, sabiendo que la cultura de
una organizacion la conforman la conjuncién de
los valores que se viven en cada organizacion y
de las personas que forman parte de esta.

Asi, la cultura empresarial existente es un factor
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que influird en el éxito de la transformacion. Es
cierto que se acomete una TD para, entre otros
aspectos, cambiar la cultura de la organizacion.
No obstante, esa misma organizacién debe ha-
cer un ejercicio de autoevaluacién previo para
valorar aquellos factores que la experiencia en
otras organizaciones han demostrado ser ga-
rantia de fracaso. Si se quiere acometer de ver-
dad un proceso de TD, previamente se debera
iniciar un proceso de cambio cultural, mucho
mas econdémico que el cambio de infraestructu-
ras tecnoldgicas, procesos y organizacion que
suele demandar la TD.

El cambio cultural ya nos anticipa otro concep-
to que va a jugar un papel determinante: el tiem-
po. La TD se puede entender como una carre-
ra y cada organizacion debe tener clara cual es
su forma fisica y para qué tipo de competicién
estéd mejor preparada genéticamente. Como se
ha comentado en el punto anterior, debera esti-
mar el tiempo que necesitara para preparar una
base adecuada sobre la que dar el salto, adi-
cionalmente tendra que estimar el esfuerzo de
la propia TD y finalmente necesitara evaluar el
impacto de nuevas dinamicas que se introduci-
ran tras la transformacién, como pueden ser las
interacciones interculturales, la integracién de la
inteligencia artificial en los procesos, el gobier-
no del dato o aspectos psicolégicos relativos a
la inteligencia emocional y la ética. La TD puede
implicar varios ciclos PDCA.

Las personas con frecuencia experimentan una
sensacion de inseguridad cuando se enfrentan a
circunstancias nuevas, amplificada si se produ-
cen errores en la comunicacion, carecen de una
comprension integral de las implicaciones, o han
sufrido experiencias previas negativas. Esta inse-
guridad evoluciona a rechazo si llegan a percibir
el cambio como una disminucién de su autono-
mia o influencia, bien por reorganizacion de las
funciones o por su automatizacion.

En otras ocasiones el rechazo al cambio se pro-
duce por motivos relacionados con la zona de
confort de la persona: el apego a rutinas, prac-
ticas y metodologias conocidas que ya no supo-
nen esfuerzo o ajustes. Y aqui podemos incluir
la desconfianza hacia las personas elegidas para
liderar el cambio, que pudieran carecer de com-
petencia, aptitud y actitud para ayudarles en la
transicion a la nueva zona de confort.

La mejor forma de luchar contra estos miedos
sera con un aprendizaje a nivel de organizacion,
en el que se debera considerar tanto aquel que
queda explicitado en documentacion, procesos
y manuales, como aquel que queda embebido
de forma implicita en el conocimiento adquirido
por los miembros de la organizacion. En este as-
pecto vuelve a aparecer el factor tiempo, puesto
que el aprendizaje podra ser en ocasiones adqui-
rido a través de formaciones explicitas por parte
de especialistas, pero en muchos casos sera un

/\ THE ADECCO GROUP + CEU |

68



proceso continuo en el que el autoaprendizaje
por la practica requerira su periodo.

Otros factores que pueden contribuir a evitar la
etapa de rechazo es comunicar una vision clara
del objetivo a conseguir y facilitar los procesos
innovadores en los que participen colaborati-
vamente los miembros de la organizacion. Esta
comunicacion debe ser continua y acompafar
durante todo el proceso de TD.

Asi, podemos concluir que una transformacion
exitosa se debe construir dentro de un marco
de trabajo adecuado, que incluya varias fases:
la evaluacion cultural inicial, el alineamiento con
la estrategia de la empresa, el desarrollo de las
capacidades necesarias (técnicas, de liderazgo
tecnolégico y de conocimiento de los emplea-
dos), una gestién basada en informacién obteni-
da de los datos, una adecuada integracion de las
nuevas dindmicas surgidas de las nuevas herra-
mientas y un proceso de control de desviaciones
sobre lo planificado.

Ese marco de trabajo estard estrechamente li-
gado a una correcta gestion de la planificacion,
entendida como el camino inicialmente previsto
para poder llegar a nuestro objetivo principal te-
niendo en cuenta todo lo desarrollado en los pa-
rrafos previos. Sin embargo, ese proceso planifi-
cador debe hacerse conscientemente: Sabiendo
que circunstancias imprevistas nos pueden obli-
gar a cambiar ese camino inicial. Y llegado el

momento, decidir si la desviacion sera algo tem-
poral, que nos permita sortear un charco surgido
a raiz de una tormenta, o por el contrario es ne-
cesario elegir un nuevo sendero puesto que una
inundacion ha dejado inservible el camino inicial-
mente propuesto.

Lo que hay que evitar es iniciar el trayecto des-
conociendo el fin.

Esta planificacidon no es una herramienta técnica
que deba elaborar alguien sin experiencia solo
con la ayuda de un software ad-hoc, deberia ser
una apuesta decidida de la alta direccién con
plena consciencia de la posible necesidad del
cambio adaptativo de forma agil.

Enrique Carvajal Zahera

Profesor de Marketing, conocimiento del consumidor
y estrategia empresarial de la Facultad de Ciencias
Empresariales y Juridicas Universidad CEU Fernando llI
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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.

Tamano de la muestra:
Disefiada: 56.777 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 8,6%.

Fechas de realizacion:
Del 22 de abril de 2025 al 09 de mayo de 2025.
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