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de las personas
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E n las últimas décadas la 
transformación digital se 
viene percibiendo como la 

transformación más importante 
en la que se ven inmersas las em-
presas. Asociamos el concepto 
transformación automáticamen-
te a la transformación digital. La 
digitalización, el análisis de los 
datos, el metaverso y la robotiza-
ción son términos asociados al fu-
turo de las organizaciones y para 
muchas otras son realidades que 
ya están presentes. Pero sin duda, 
la verdadera transformación en las 
empresas va a venir por una nueva 
manera de gestionar personas, en 
la que la persona va a estar en el 
centro de las compañías. Estamos 
ante una nueva era en la gestión 
de las personas. Y la existencia 
de una real atención a la persona 
individual será realmente lo que 
haga más competitivas, atractivas 
y diferentes a unas empresas de 
otras. Veamos los elementos y cir-
cunstancias que están provocando 
este cambio.
La pandemia del COVID ha provo-
cado y propiciado un cambio en 
las personas y su modo de estar 

involucrados en el entorno profe-
sional. No solo se ha tratado del 
paso de un trabajo predominante 
presencial a uno híbrido o la im-
plantación del teletrabajo como 
nueva modalidad de trabajar, si-
no que lo que ha afl orado con esta 
pandemia es un cambio radical en 
la manera que los individuos tie-
nen de entender la importancia 
del trabajo en sus vidas. Quizás, 
ha sido la vivencia de una situación 
tan dramática, extraordinaria e in-
controlada lo que ha llevado a que 
el paradigma o modelo de trabajo 
ha sido repensado de forma total. 
Lo personal, el valor del tiempo, la 
importancia de las relaciones hu-
manas y familiares parece que han 

pasado a un primer plano frente a 
la necesidad de desarrollar una ac-
tividad profesional y contar con un 
estatus salarial determinado. La 
pérdida de seres queridos, la vul-
nerabilidad a la que se ha enfren-
tado el ser humano, la incapacidad 
de dominar una enfermedad, la 
imposibilidad de tener contacto 
físico con los más cercanos, al en-
contrarnos confi nados en lugares 
diferentes, y la sensación de miedo 
ocasionada por la pandemia, han 
propiciado una refl exión sobre el 
lugar y la importancia qué debe 
ocupar lo profesional frente a lo 
personal en nuestras vidas. A eso 
se ha sumado la demostración de 
que el trabajo se puede desarrollar 
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bajo otras modalidades (trabajo a 
distancia o teletrabajo), en lugares 
distintos a los habituales y en en-
tornos diferentes a la ofi cina. Todo 
ello ha creado una base sufi ciente 
para que se produzca una evolu-
ción en el modelo de trabajo que 
las personas quieren para ellas. 
La pandemia COVID ha venido a 
sumarse a otros factores que ya 
estaban presentes en el entorno 
económico y social. Podemos de-
cir que la suma de todos ellos es 
lo que está impulsando un ecosis-
tema en el que se va a desarrollar 
esta transformación en la gestión 
de personas. Veamos qué otros ele-
mentos están influyendo en esta 
nueva realidad. 

CONVIVENCIA DE DISTINTAS 

GENERACIONES

L a convivencia de distintas 
generaciones y la incorpora-
ción al mercado laboral de 

la generación Z, nativos digitales 
y con mayor individualismo que 
generaciones anteriores, también 
está impactando en este nuevo mo-
delo. Desde hace ya unos cuantos 
años los responsables de recursos 
humanos vienen haciendo frente 
a cómo satisfacer las inquietudes 
y las expectativas de estas genera-
ciones jóvenes, tan diferentes a las 
anteriores. Por otra parte, los baby 
boomers están saliendo, en gran 
parte, de las compañías median-
te jubilaciones a unas edades en 
las que el talento y su desarrollo 
profesional todavía tienen mucho 
recorrido. Con lo que nos encon-
tramos, por una parte, con la pre-
sencia de colaboradores jóvenes 
cuya motivación y manera de en-
focar el trabajo es sustancialmente 
diferente y, por otra, con profesio-
nales que podrían estar en activo y 
que pasan a estar fuera del merca-
do laboral o dejan de trabajar por 
cuenta ajena. Esto ha facilitado la 

implantación de modelos de men-
toring en los que los de más edad 
tutelan y acompañan a los jóvenes 
en su carrera profesional. También 
está provocando que las personas 
de más edad, pero con gran capa-
cidad de aportar profesionalmen-
te se planteen mantenerse activos 
con nuevas fórmulas de trabajo por 
cuenta propia, modelos de colabo-
raciones mediante proyectos tem-
porales y otros modos diferentes. 
Recientemente, a comienzos de 
2021, en Estados Unidos se ha 
vivido el fenómeno de la “gran 
renuncia” por el que millones de 
estadounidenses (en torno a 50 
millones) han dejado voluntaria-
mente sus trabajos. Según una 
encuesta del Centro de Investiga-
ciones Pew la mayoría de los que 
renunciaron a un trabajo en 2021 
citan los bajos salarios, la falta de 
oportunidades de ascenso o no 
sentirse respetados en el trabajo 
como razones principales de su 
dimisión; y cerca de la mitad de 
los encuestados mencionan asun-
tos relacionados con el cuidado de 
los hijos en ese periodo o la falta de 
fl exibilidad laboral. La insatisfac-
ción profesional y a veces también 
las aspiraciones personales pare-
cen estar detrás de este fenómeno. 
Con ello buscan dar un nuevo rum-
bo a sus vidas y a su actividad pro-
fesional. En ocasiones, estas dimi-
siones han sido para embarcarse 
en un nuevo proyecto profesional 
que realmente les llene, con mayor 
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autonomía. En otros supuestos se 
ha producido una salida total del 
mercado laboral y en algunos ha 
sido para desarrollar una nueva 
profesión o trabajar en un nuevo 
sector. También la opción de tra-
bajar con mayor flexibilidad, en 
otro lugar o dedicar más tiempo a 
la vida personal y familiar han si-
do determinantes en esta dimisión 
masiva.

EL TIEMPO

O tro de los factores que está 
siendo una palanca en esta 
revolución de las personas es 

la primacía del tiempo. El tiempo 
y su volatilidad, así como la vulne-
rabilidad que todos hemos sentido 
con la pandemia están provocando 
que cada vez se dé una mayor im-
portancia al tiempo que tenemos y 
a qué queremos dedicarlo. En defi -
nitiva, ocupar el tiempo en aquello 
que se entienda que es realmente 
valioso se ha convertido en algo 
esencial. Y esto mismo aplica al 
tiempo dedicado al trabajo. Ya no 
se considera el tiempo de trabajo 
como un espacio temporal al que 
el trabajador está comprometido, 
a cambio del salario, es decir, lo 
que se denomina jornada laboral, 
sino que se persigue que sea algo 
por lo que realmente la persona 
trabajadora pueda sentirse ver-
daderamente útil. Se busca que la 
aportación de valor sea reconocida 
y visibilizada dentro de la organi-
zación. De ahí que surjan nuevos 
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modelos de reconocimiento. Ya no 
es sufi ciente con el salario y ciertos 
reconocimientos periódicos, sino 
que se tendrán que implantar nue-
vos modelos que permitan trasla-
dar a cada miembro de la organi-
zación de forma individual por qué 
es realmente importante y de qué 
manera contribuye a aportar valor 
dentro de la compañía. Y tenien-
do en cuenta que la inmediatez es 
una característica de nuestra épo-
ca, este reconocimiento se tendrá 
que realizar de forma inmediata. 
Los sistemas tradicionales de eva-
luación del desempeño anual es-
tán siendo sustituidos por nuevos 
modelos basados en un feedback 
continuo. Si antes el tiempo era el 
elemento que el trabajador cedía 
a cambio de salario, en la nueva 
revolución de la que hablamos el 
tiempo se ha vuelto algo tan suma-
mente valioso que ya no bastará so-
lo con que la contraprestación que 
se reciba sea de carácter económi-
co (jornada versus salario), sino 
que se tendrán que encontrar otras 
fórmulas de compensación y reco-
nocimiento. Y en ocasiones, será el 
propio tiempo lo que se reclame, 
más espacio para la vida personal 
con sistemas de trabajo flexible 
que dejen lugar en la vida para lo 
que cada uno estime como impor-
tante. En estos años de pandemia, 
tanto en los procesos de selección 
como en las políticas de fi deliza-
ción del talento, las fórmulas de 
fl exibilidad (de espacio y tiempo) 
están cobrando cada vez más im-
portancia. El trabajador quiere de-
cidir sobre cuándo y dónde trabaja, 
y exige poder tener capacidad de 
autonomía y decisión sobre estos 
aspectos de la relación laboral. 
Las empresas que sigan mante-
niendo sistemas de organización 
del trabajo basados en la presen-
cialidad y el control, con rigidez en 
los horarios, con poca autonomía 

y reconocimiento para los emplea-
dos van a tener mayores dificul-
tades para atraer y contar con el 
mejor talento. Lógicamente, esto 
no será igual en todos los sectores. 
Dependiendo del tipo de actividad 
a la que se dedique la empresa se 
podrán establecer con mayor o me-
nor facilidad sistemas de fl exibili-
dad laboral. 
El concepto del tiempo de los pro-
yectos profesionales también está 
sufriendo una transformación. Si 
anteriormente la aspiración pre-
dominante era un trabajo con una 
gran estabilidad temporal, lo que 
se llamaba “un trabajo para toda 
la vida”, actualmente eso ya no es 
una aspiración importante y hasta 
puede llegar a ser algo que se re-
chaza. El trabajo por proyectos, así 
como la posibilidad de acometer 
distintos roles profesionales y tra-
bajar en entornos diversos, cobra 
mayor interés que la duración tem-
poral del trabajo. 
Además, es el trabajador el que 
quiere decidir a qué dedica su 
tiempo, buscando realizar su des-
empeño profesional en organiza-
ciones con un propósito claro. Ya 
no se trata tanto de realizar una 
actividad laboral, sino de que la 
misma tenga un sentido y un valor 
para el que la acomete. No solo es 

relevante que las empresas hayan 
defi nido bien su misión, visión y 
valores, sino que estos se hagan 
realidad en los comportamientos 
de cada día y estén realmente pre-
sentes en la cultura de la compa-
ñía. La coherencia y la autentici-
dad son valores a los que se les da 
gran importancia, especialmente 
por parte de las generaciones jó-
venes. Y también juega un factor 
esencial en esta revolución de la 
gestión de las personas el hecho de 
que es el trabajador quien quiere 
elegir, no solo para qué trabaja, 
sino ser él quien decida cómo y 
dónde hacerlo. Y en ocasiones 
querrá desplegar sus capacidades 
profesionales bajo modalidades y 
nuevas fórmulas de colaboración 
profesional que se adapten a lo 
que cada individuo prefiera. Por 
ello, toman mayor protagonismo 
modalidades de tipo colaborativo, 
basado en trabajos por proyectos, 
en entornos globales, en los que 
se puede trabajar desde cualquier 
parte del mundo, acercando el 
concepto de globalización al mun-
do empresarial aún más.

UN NUEVO LIDERAZGO 

T odo este cambio exige un 
nuevo liderazgo dentro de las 
organizaciones y una nueva 
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manera de entender la gestión de 
personas y la función de recur-
sos humanos. Se deben adaptar 
nuevos modelos de liderazgo que 
crean en la importancia de la per-
sona individual.
La escucha se presenta como otro 
factor importante en el desarrollo 
de personas. Se trata de conocer 
la verdadera implicación de los 
empleados con su organización, 
el engagement con el proyecto. 
También se busca conocer otros 
aspectos como la satisfacción y 
la felicidad de las personas en su 
entorno laboral. Empresas como 
Telefónica han entendido que de-
ben contar con herramientas que 
permitan mantener una escucha 
permanente con sus empleados y, 
por eso, dentro del departamento 
de recursos humanos, han creado 
divisiones específi cas con tal fi n. 

El trabajo, incluso para los altos 
ejecutivos, ya no es el centro de la 
vida, sino que primero se quiere vi-
vir la vida y decidir a qué se dedica 
el tiempo, mientras que el aspec-
to profesional pasa a un segundo 
plano. Esta nueva concepción del 
tiempo y del trabajo puede enten-
derse que entra en confrontación 
con lo que las empresas quieren 
de sus colaboradores. Pero sin du-
da, las compañías con éxito serán 
y son aquellas capaces de crear 
un entorno laboral en el que los 
nuevos valores (autogestión del 
tiempo, fl exibilidad, propósito de 
las organizaciones, coherencia, 
prevalencia de lo individual sobre 
lo colectivo, diversidad e integra-
ción, escucha, reconocimiento, 
espacios para lo personal) estén 
realmente presentes en las empre-
sas y en la gestión de las personas 

y, por tanto, las políticas de RRHH 
respondan verdaderamente a ello. 
Este es el cambio del que hablá-
bamos al comienzo, estamos an-
te una nueva era en la gestión de 
personas.
El rol de recursos humanos va a 
estar muy ligado no solo a una 
atención realmente individual 
de las personas, sino también a 
ser los agentes facilitadores de la 
transformación que están viviendo 
las empresas. Y como decimos la 
verdadera transformación e inno-
vación que se está produciendo, 
aunque puede ser algo más invi-
sible e imperceptible, es la de las 
personas. 
Esta nueva época exige nuevos lí-
deres. El liderazgo humanista y 
el liderazgo en el que la persona 
esté realmente en el centro de las 
organizaciones.

L as consecuencias sanitarias y 
económicas provocadas por 
la Covid 19, según el Banco 

Mundial, han provocado la caída 
de la economía mundial más gran-
de de los últimos sesenta años. Los 
efectos están siendo más pronun-
ciados en aquellos países donde 

la informalidad está generalizada, 
los que dependen en gran medida 
del comercio internacional, el tu-
rismo, la exportación de produc-
tos básicos y el financiamiento 
externo. No sólo eso; está provo-
cando estragos en aquellos países 
más pobres en el plano humano y 
económico.
El contexto cambió rotundamente, 
por eso hay quienes afi rman que la 
apuesta por la sostenibilidad ha 

llegado para quedarse y transfor-
marlo todo. Prueba de ello son las 
prioridades y políticas adoptadas 
por la UE y la puesta en marcha del 
Pacto Verde con el cual se pretende 
lograr una recuperación sostenible 
post-covid, transformar la econo-
mía hacia una más moderna, efi -
ciente, competitiva y centrada en 
las personas.
Todas estas iniciativas suponen 
un reto para todos los actores, 
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