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RESUMEN La tendencia de las (nuevas) formas de trabajar en Espafa a partir de la pandemia de la COVID-19 eviden-
cian el despliegue de una flexibilidad organizativa muy amplia para hacer frente a cualquier entorno. Se pone el foco en una
organizacion por proyectos, en la salud integral de los trabajadores, en la implantacion de sistemas para hacer seguimiento
del rendimiento y en dos tareas pendientes, la innovacion vy la digitalizacion. El articulo presenta un estudio realizado por
la Asociacion Espafiola de Direccion y Desarrollo de Personas (AEDIPE), durante el Ultimo trimestre de 2021 vy el primero
de 2022, que recoge la opinidn de 527 personas en direccion general y direccion de recursos humanos de las principales
empresas espafolas. Los resultados muestran ocho ideas principales que posibilitaran a las empresas desarrollar la flexibi-
lidad y la reorganizacion para su estabilidad. 1) Mas del 35 % de los trabajadores consolidaran la realizacion de teletrabajo
a tiempo parcial. 2) Las empresas buscan herramientas de seguimiento del rendimiento que les den soporte para el control
y la confianza. 3) El bienestar de las personas trabajadoras es el protagonista de la era pos-COVID-19. 4) La innovacion y la
digitalizacién siguen siendo las asignaturas pendientes. 5) Existen diferencias significativas entre las grandes y las pequenas
empresas en su estrategia para afrontar este nuevo contexto. 6) Los espacios de trabajo tienden a ser colaborativos y
sostenibles. 7) La gestion por proyectos desplaza a la gestion por departamentos. Y 8) el reclutamiento y la seleccion
preocupan cada vez mas a los profesionales de recursos humanos.

PALABRAS CLAVE flexibilidad; organizacion por proyectos; nuevas formas de trabajar; rendimiento; innovacion;
digitalizacion

STUDY OF THE SPANISH ASSOCIATION OF MANAGEMENT AND PEOPLE DEVELOPMENT

The (new) ways of working in Spain show organizational flexibility to deal with
any challenge

ABSTRACT The trend toward (new) ways of working in Spain after the Covid-19 pandemic shows a deployment of
extensive organizational flexibility for dealing with any environment. The focus is on project-based organization, workers’
overall health, implementing systems to monitor performance and two pending tasks: innovation and digitalization. The
article describes a study by the Spanish Association of People Management and Development (AEDIPE) during the last
quarter of 2021 and the first of 2022, gathering the opinion of 527 CEQOs and Human Resources managers of prominent
Spanish companies. The results show eight main ideas that enable companies to develop flexibility and reorganization
as a means for their stability. 1) More than 35% of workers will consolidate their partial work from home. 2) Companies
are looking for performance monitoring tools that give them support for control and trust. 3) The wellbeing of employees
is central in the post-Covid-19 era. 4) Innovation and digitalization continue to be pending issues. 5) There are significant
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differences between the coping strategies of large and small companies. 6) Workspaces tend to become collaborative
and sustainable. 7) Project management displaces departmental management in organizational structures. 8) Recruit-
ment and selection are of increasing concern to human resources professionals.

KEYWORDS flexibility; project-driven organization; new ways of working; performance; innovation;, digitalization

Introduccion

La pandemia por la COVID-19 ha impactado para siempre en la forma en la que trabajamos y cémo vemos que el
trabajo encaja en nuestra vida. En el futuro que hemos de construir vamos a generar y aprovechar oportunidades que
seran posibles a partir de esta gran crisis humanitaria. Dichas oportunidades seran desplegadas por organizaciones
que busquen su estabilidad y que establezcan nuevas formas de trabajar, nuevas ideas que daran forma a su cultura.
Son «nuevas» formas de trabajar porque son evolucion de algo que ya estaba presente y que se ha acelerado o ha to-
mado una definicion propia de este contexto. En los proximos meses y afios habra una gran cantidad de desafios a los
que hacer frente de forma proactiva y positiva. Por ello, la Asociacion de Direccién y Desarrollo de Personas (AEDIPE),’
con el apoyo de Salvetti&Llombart,? decidio llevar a cabo el estudio méas extenso realizado en nuestro pais, hasta ese
momento, sobre el impacto de esta pandemia global en nuestro modo de trabajar, y recoge el estado de opinidn vy las
proyecciones de las personas en cargos de direccion general y direccion de recursos humanos (RR. HH.). El estudio
se llevod a cabo durante el Ultimo trimestre de 2021 y el primero de 2022, y pretende conocer las variables que jugaran
un papel clave en la determinacion de las funciones de recursos humanos y la forma en la que se realiza el trabajo en
diversas organizaciones e industrias.

Para ello, en el estudio se realizé un cuestionario online a las direcciones generales y a los responsables de RR. HH.
de las principales empresas de Espana, tratando de disponer asi de una base amplia para tener lectura por zona, sector
y tamafno de empresa. La tabla 1 detalla las caracteristicas de las empresas participantes.

Tabla 1. Descripcién de la muestra

Caracteristicas de la . Numero de
Categorias

empresa respuestas
Gran industria (industrias de mas de 50 empleados) 87
Actividades presenciales (construccion, comercio, hosteleria, turismo, transporte, agricultura) 64

Actividad Servicios (financieros, telecomunicaciones, consultoria, otros servicios) 219
Educacién/sanidad 60
Otras 97

1. La Asociacion Espafiola de Direccion y Desarrollo de Personas (AEDIPE) es una organizacion independiente y sin animo de lucro que, desde
hace ya mas de 50 afos, ejerce la representacion colectiva y oficial del ejercicio de la profesion de recursos humanos (RR. HH.) en el territorio
nacional, siendo miembro de la European Association for People Management (EAPM), de la World Federation of People Management Asso-
ciations (WFPMA) y de la Fédération Méditerranéenne des Ressources Humaines (FMRH). Su objetivo consiste en promocionar el desarrollo
de la Funcién de RR. HH., defendiendo los intereses profesionales y sociales de sus miembros y contribuyendo a la mejora de la calidad y
solvencia técnica de los servicios que los profesionales de la Funcién de Personas prestan a sus organizaciones y a la sociedad. Cuenta con
mas de 3.000 personas asociadas, profesionales de RR. HH. vinculados a mas de 2.400 organizaciones. Sus 10 delegaciones territoriales le
permiten conocer las necesidades reales de sus asociados y asociadas y de sus organizaciones. http://www.aedipe.es/

2. Salvetti&lLlombart es una consultoria estratégica internacional especializada en investigacion de mercados y orientada a la toma de deci-
siones y crecimiento de los negocios. https://salvettilombart.com/es/
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Caracteristicas de la . Numero de
Categorias
empresa respuestas
De 1 a 19 empleados 118
Numero de empleados
20 o mas empleados 404
Norte 190
Levante 57
Zona Centro-sur 39
Barcelona 122
Madrid 110
Total* 527

* La suma de respuestas por nimero de empleados y zona no totalizan 527 porque no se incluyen las respuestas en blanco u «otras»

Fuente: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

El impacto directo de la COVID-19 en sus primeros momentos fue diferente en los cuatro sectores de actividad
identificados: industria, actividades presenciales, servicios y educacion y sanidad. Las empresas de estos sectores han
indicado las siguientes reacciones o impactos clave en el momento inicial de la pandemia:

¢ Industria: reorganizacion de los empleados (91 %), reduccion de ventas/facturacion (49 %) y paro de la actividad (44 %).

e Actividades presenciales: el sector que sufrié mas salidas de personas y redimensionamiento de plantilla (37 %).

e Servicios: la pandemia puso en jaque al sector servicios con una reduccion de ventas/facturacion (44 %), pero

el sector encontrd en el comercio online una oportunidad (19 % inician venta en linea).

e Educacion y sanidad: ha tenido que reorganizar a sus empleados (52 %) para dar respuesta al incremento de la

actividad (48 %).

Pero a partir de los primeros meses de la pandemia las empresas reaccionaron con todo tipo de medidas de salud
(reducciones de actividad, uso de espacios, equipos y medios sanitarios...) y se empezaron a establecer medidas orientadas
al medio plazo, introduciendo medidas flexibles para proporcionar estabilidad a las propias companias, a sus trabajadores
y a su negocio. Asi, pudieron hacer frente a los retos que surgian en torno a cuestiones tan diversas como las restricciones
de movimientos; las incertidumbres sanitarias, emocionales y econémicas que vivian sus empleados; la propia evolucion
de la pandemia y su normativa sanitaria; el trabajo de los equipos en la distancia y su liderazgo; la incorporacion de nuevas
herramientas que, sobre la marcha, permitian trabajar a distancia; los horarios de trabajo en general y la gestion del tiempo
en particular; la desconexion digital; la productividad o el rendimiento; los lugares fisicos en los que se trabajaba, la regulacion
laboral vigente y la que ha ido surgiendo; la cultura de confianza; el sentido de pertenencia a un ente «virtual»; el trabajo en
proyectos 0 en procesos 0 en un departamento organizativo; la necesaria generacion de innovacion en las companias; el
trabajo colaborativo de los equipos, la digitalizacion de los procesos de la compania y la aceleracion de la incorporacion de
los recursos necesarios; la captacion y retencion del talento en el medio plazo; la deslocalizacion del talento en los proximos
anos; e incluso la gestion de unos presupuestos definidos para un entorno diferente... Ante estos retos, la mayor parte de
las empresas han desarrollado la flexibilidad necesaria para adaptarse y aprovechar las oportunidades que surgen de mo-
mentos de crisis como este. Las respuestas de flexibilidad que se han observado en el estudio se recogen a continuacion.

1. Mas del 35 % de los trabajadores van a consolidar un teletrabajo parcial

El teletrabajo, que hasta la pandemia era una modalidad residual, se ha instaurado de forma generalizada. Fue la gran
solucién en los peores momentos de la pandemia y, aunque se ha reducido en 17 puntos desde su momento de mayor
implantacion, se sigue aplicando mayoritariamente de manera hibrida. Para adaptarse a esta nueva situacion, el modelo
de trabajo hibrido se ha multiplicado por 2,5 en el conjunto del tejido empresarial respecto a los valores prepandemia
(figura 1).
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Figura 1. Evolucién prevista del modelo de teletrabajo
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Fuente: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

Hay que destacar, no obstante, la diversidad existente entre sectores. En educacion y sanidad el teletrabajo ha sido
un acelerador para la implementacion de herramientas digitales, mientras que el impacto del teletrabajo y sus derivadas
en la industria es practicamente inexistente.

Por otra parte, en lo que se refiere a la valoracion de la Ley del Trabajo a Distancia, destaca el bajo nivel de informa-
cion (por debajo del 44 %) y valoracion (por debajo del 29 %). No obstante, tras la segunda ola, y una vez que ha sido
necesario implementar dicha ley, ha aumentado su nivel de conocimiento.

2. Los espacios de trabajo se transforman en colaborativos y sostenibles

Los resultados muestran que los espacios de trabajo con puestos fijos van a ir desapareciendo a favor de los espacios
sin puestos fijos, con pocos despachos, muchas areas colaborativas, espacios de socializacion y responsables con el
medioambiente. Existen diferencias sectoriales en esta cuestion (figura 2). Por un lado, educacion y sanidad son los
sectores que menos importancia otorgan a los espacios de trabajo, probablemente porgue en su caso la configuracion de
los espacios viene dictada estrechamente por las necesidades de su actividad. En contraste, se espera que en un plazo
de 2 a 5 afos industria y servicios evolucionaran hacia un nuevo modelo, como afirman el 41y el 51% de las respuestas,
respectivamente. El modelo predominante en el sector servicios se define por espacios de trabajo sin puestos fijos, con
pocos despachos, muchas areas colaborativas, espacios de socializacion, y muy responsables con el medioambiente.

Figura 2. Evolucion del modelo de espacios de trabajo
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Fuente: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)
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3. Bienestar laboral: el gran ganador de la era pos-COVID-19

Todas las dimensiones de la salud han aumentado su importancia desde la pandemia por coronavirus, especialmente
las derivadas de la digitalizacion (figura 3). Seis de cada diez empresas de gran industria, de actividades presenciales
y de servicios han implementado medidas para mejorar el bienestar de sus trabajadores. Los ejemplos de mayor
presencia son ofrecer ayuda psicolégica en caso de necesidad (47 % de las empresas) y formacion fisica, emocional,
de alimentacion y descanso (46 %). Sin embargo, a pesar de la importancia que se da a la salud digital, no se ha
incrementado de manera importante la implementacion de medidas para la desconexion digital, y solo un 15 % de las
empresas utilizan herramientas de desconexion digital.

Figura 3. Empresas (%) que consideran muy importante la salud fisica, emocional y digital

ANTES DESPUES
PANDEMIA PANDEMIA
Salud FISICA 48 91
Salud EMOCIONAL 44 88
Salud DIGITAL 38 69

Fuente: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

4. La medicion del rendimiento se digitaliza

De manera paralela a las tendencias hacia el teletrabajo y las estructuras flexibles, las empresas buscan herramientas
de organizacion, control y seguimiento que doten a la flexibilidad de rigor y confianza. Medir el rendimiento de los
trabajadores emerge como un aspecto clave, como ha destacado mas de un 60 % de las personas encuestadas (entre
un 62 y un 70 %, en funcion del sector), que punttan por encima del 7,3 sobre 10 la importancia del seguimiento.

Figura 4. Empresas (%) que implantaran aplicaciones para el seguimiento
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Fuente: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

Asimismo, la planificacién mas detallada, el seguimiento frecuente (semanal) y el uso de aplicaciones informaticas de
seguimiento y medicion de procesos, actividades, proyectos, etc., son medidas que se plantean utilizar a medio plazo,
de 2 a 5 anos, principalmente en los sectores de la industria y las actividades presenciales. Por su parte, en el sector de
la educacion y la sanidad las empresas se plantean medir los servicios producidos v los recursos utilizados, en vez del
numero de proyectos realizados, que es lo que se hace en la actualidad. Quienes mas importancia otorgan a este tipo
de medidas son las direcciones de recursos humanos, en contraste con los directivos de otras areas.
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5. El proyecto, una nueva forma de gestionar la empresa que desplaza la
tradicional estructura organizativa

Parece que se esta iniciando un cambio profundo en la gestién de equipos, encaminado a la adaptabilidad y la inme-
diatez. La gestion de personas pasa de centrarse en los departamentos a poner el foco en los proyectos (figura 5). Es
en las empresas de menos de 500 empleados donde este cambio es mas previsible a corto plazo. En los sectores de
la educacion y la sanidad y en el de servicios, donde ya existia esta tendencia, se ha visto incrementada durante la pan-
demia. En la misma linea, en el sector de la industria ha irrumpido esta modalidad organizativa, desde practicamente su
inexistencia hasta una prevision a medio plazo de que se implante en el 49 % de las empresas del sector.

Figura 5. Prevision de la evolucion del modelo organizativo por tamano de empresa
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Fuente: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

6. La innovacion y la digitalizacion siguen siendo las asignaturas pendientes

A pesar de la aceleracion que han vivido las empresas en otras cuestiones, la innovacion y la digitalizacién todavia no
tienen un ritmo 6ptimo de desarrollo. Como se observa en la figura 6, la digitalizacion adquiere importancia principal-
mente en los sectores de servicios y de educacion y sanidad, sobre todo, para las direcciones de recursos humanos.
Ademas, las empresas vislumbran un cambio en el corto plazo, de ser un 11 % de las empresas las que adquirian
herramientas online antes de la pandemia a un 23 % en un ano. Destaca en la industria la previsién de un aumento en el
uso de sistemas de reporte del seguimiento de la actividad, si bien es la herramienta con menos presupuesto asignado.

Figura 6. Grado de digitalizacién e importancia atribuida

Industria Actividades Servicios Educacién/
presenciales sanidad
GRADO DE
DIGITALIZACION 52
BAJO 51
32 53
83% 89%
IMPORTANCIA DE
LA DIGITALIZACION

Fuente: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)
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En cuanto a la innovacion, a pesar de que las empresas vislumbran un cambio en el futuro hacia una mayor con-
tratacion de expertos y colaboradores o la realizacion de proyectos de intra-emprendimiento, el presupuesto asignado
para ello sigue manteniéndose en las herramientas usadas previamente a la pandemia, asi como en la externalizacion
u organizacion de sesiones de trabajo especificas.

7. Pequenas y grandes empresas: estrategias y prioridades diferentes

El estudio ha hallado diferencias entre las estrategias y prioridades de las pequenas y las grandes empresas. Mientras
que las grandes empresas identifican como prioridad la mejora del liderazgo, la gestion de equipos y la digitalizacion,
las pymes se focalizan en la productividad de sus modelos de trabajo. Por otra parte, las iniciativas que se acometan
sobre el teletrabajo en las pequenas empresas tendran menores implicaciones sobre la retencion del talento, pues no
se considera una prioridad, mientras que, en las grandes, la facilitacion de horarios flexibles sera una de las estrategias
mas importantes a desarrollar. Finalmente, de cara al futuro, las prioridades en las pequefias empresas giran en torno
a la gestion del tiempo y el espacio, ademas de la innovacién, mientras que en las grandes preocupan los temas de
liderazgo, digitalizacion y tecnologia (figura 7).

Figura 7. Principales prioridades de las empresas por tamaiio
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Fuente: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

8. El reclutamiento y la seleccion preocupan cada vez mas a los
departamentos de recursos humanos

Con la pandemia, la digitalizacion también llegé a la integracion de talento. Se observa un cambio en la gestion de la
seleccion, de modo que las entrevistas presenciales y las online tienden a utilizarse en porcentajes mas equilibrados
(figura 8). Por otra parte, la externalizacion de los procesos de seleccion disminuye, y paralelamente aumenta la apli-
cacion de pruebas de competencias.

7 Oikonomics (NUm. 19, noviembre 2022) ISSN 2339-9546 Universitat Oberta de Catalunya
http://oikonomics.uoc.edu Revista de los Estudios de Economia y Empresa



http://oikonomics.uoc.edu

JesUs Maria Garcia Martinez Las (nuevas) formas de trabajar en Espaha evidencian una flexibilidad organizativa para hacer frente a cualquier entorno

Figura 8. Evolucioén prevista de las herramientas de seleccién
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Fuente: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

El momento mas élgido de la pandemia no tuvo un gran impacto en la contratacion e integracion de talento en las empre-
sas, si bien, con la vuelta a la normalidad, este impacto es mayor segun los directores de recursos humanos y les preocupa.

Figura 9. La gestion del talento a medio plazo

Industria Actividades Servicios Educacién/
presenciales sanidad
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Gesti6n por proyectos 11 12 - 58 - 48
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adicionales % 2 12

Fuente: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

Como muestra la figura 9, la industria y los servicios, a través de la digitalizacion de los procesos de reclutamiento
y seleccion y de las politicas de teletrabajo, podran acceder cada vez mas a talento en ubicaciones geograficas a las
que hasta ahora les resultaba muy dificil acceder. Por otra parte, en la fidelizacion del talento, las oportunidades de
crecimiento profesional siguen siendo prioritarias, si bien los horarios flexibles y la gestion por proyectos adquieren un
protagonismo relevante.

Conclusiones

La amplia flexibilidad organizativa desarrollada para hacer frente a la pandemia por la COVID-19 ha generado aprendi-
zajes Utiles para enfrentarse a nuevos entornos. La tendencia hacia las (nuevas) formas de trabajar va a combinarse con
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una serie de retos y oportunidades que se han evidenciado en este estudio. Entre otros, y sin animo de exhaustividad,
destacan los siguientes:

integrar que la realidad laboral ha cambiado;

incorporar la flexibilidad como una capacidad critica organizativa;

redefinir las condiciones de trabajo de forma constante;

determinar los niveles dptimos de teletrabajo para poder aprovechar todas sus ventajas;

minimizar los inconvenientes del teletrabajo;

trabajar por objetivos, lo que requiere informacion compartida y desarrollar la confianza;

disponer de indicadores de contribucion mas alla de la dedicacion horaria;

la oferta de valor para el empleado deber recoger los programas de salud integral;

la salud digital es la nueva salud;

las empresas deben realizar ya las inversiones necesarias para su sostenibilidad a través de la digitalizacion e
innovacion;

el upskilling y el reskilling se consolidan como elementos clave de la transformacion digital;

las pequenas empresas deberan incorporar herramientas que favorezcan la innovacion vy la digitalizacion;

las grandes empresas deberan disenar una estrategia muy especifica y flexible de adaptacion constante a partir
de lo que han aprendido;

es necesario redefinir como se Utiliza el espacio de trabajo, mas alla de las reflexiones a las que no sigue accion
alguna;

hay que crear una forma propia de trabajar por proyectos, y

es necesario hacer frente al reto de encontrar talento especifico y eliminar las barreras «locales», accediendo al
talento de otras zonas geograficas.

Todos estos retos suponen la necesidad de contar con responsables de recursos humanos y personas directivas,
con una vision estratégica y digital del factor humano, que faciliten tanto su productividad como su bienestar a medio
y largo plazo.
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