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Lo primero que hay que decir de la nueva Ley Orgánica de 
Ordenación e Integración de la Formación Profesional es 
que, sin duda, es una Ley necesaria después de 20 años 
de vigencia de la anterior Ley Orgánica de las Cualifica-
ciones y de la Formación Profesional, para ser capaces 
de dar respuesta a las necesidades que hoy en día esta-
mos demandando desde nuestras empresas en el merca-
do laboral. 

En segundo lugar, es importante destacar el consenso con 
el que nace esta Ley, que ha tenido una tramitación muy 
fructífera en la mesa de Diálogo Social tripartita, en la que 
se han incorporado muchas de las propuestas que hemos 
ido aportando desde CEPYME , CEOE, UGT y CCOO   

Y en tercer lugar, pero no menos importante, porque es 
clave para que el sistema de formación funcione adecua-
damente en nuestro país, la Ley prevé una mayor partici-
pación y por tanto una mayor influencia de los interlocuto-
res sociales en la gobernanza estratégica y ejecutiva del 
sistema, que va a facilitar ese proceso de acercamiento 
entre la formación y las necesidades de perfiles que nos 
hacen falta en las empresas. 

LA NUEVA LEY PONE A LA EMPRESA EN 
EL CENTRO DEL SISTEMA DE FORMACIÓN 

Y CREA UN MARCO DE ACERCAMIENTO 
ENTRE LOS PERFILES PROFESIONALES QUE 

LAS EMPRESAS ESTAMOS NECESITANDO

La nueva Ley pone a la empresa en el centro del sistema de 
formación y crea un marco de acercamiento entre los per-
files profesionales que las empresas estamos necesitando 
y vamos a necesitar y la formación que tienen que tener los 
trabajadores que vamos a incorporar a nuestras empresas.  

La participación e influencia de los interlocutores sociales 
en la gobernanza del sistema va a facilitar esa detección 
de perfiles profesionales. En nuestro país hay una caren-
cia importante de profesionales de Formación Profesional 
que están siendo muy demandados. Creamos hoy más 
empleo en España con profesionales de Formación Profe-
sional que con profesionales de perfil universitario y esta 
tendencia va a continuar durante los próximos años, de 
modo que es el momento de impulsar la formación profe-

G E R A R D O  C U E R V A
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sional, de hacerla atractiva y de incrementar el porcentaje 
de personas que optan por ella.

CREAMOS HOY MÁS EMPLEO EN ESPAÑA 
CON PROFESIONALES DE FORMACIÓN 

PROFESIONAL QUE CON PROFESIONALES 
DE PERFIL UNIVERSITARIO

Este impulso a la formación profesional va a beneficiar a 
todos los sectores productivos, porque todos están inmer-
sos en este momento en un proceso de cambio adaptativo 
y, en muchos casos también tecnológico, a las nuevas ne-
cesidades del mercado. Pero, indudablemente, en aque-
llos sectores donde más intenso es este proceso como los 
relacionados con la innovación, la digitalización o la soste-
nibilidad, la nueva Ley tendrá mayor impacto.

ESTE IMPULSO A LA FORMACIÓN 
PROFESIONAL VA A BENEFICIAR 

A TODOS LOS SECTORES PRODUCTIVOS, 
PORQUE TODOS ESTÁN INMERSOS 

EN ESTE MOMENTO EN UN PROCESO
DE CAMBIO ADAPTATIVO

Sobre todo, esperamos que la Ley beneficie a los sectores 
productivos en los que en este momento hay una carencia 
y una mayor necesidad de perfiles formativos, que no está 
pudiendo proporcionar el mercado. Este es el primer re-
sultado que queremos de la Ley, porque es una necesidad 
para nuestras empresas y para los trabajadores. 

Desde CEPYME, una vez más, nos comprometemos con 
el impulso de la formación y la mejora de las cualificacio-
nes y el talento, porque somos plenamente conscientes 
de que la formación y el talento son imprescindibles para 
la competitividad de nuestras empresas y de la economía 
española. 
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por los países miembros de la Organización de Naciones 
Unidas (ONU).

Los ODS tienen como objetivo reducir los índices de pobre-
za a nivel  mundial, cuidar el medioambiente y garantizar 
una vida digna a las personas de nuestro planeta en el 
año 2030. Estos retos globales están distribuidos en 17 
categorías temáticas. Pero no son mera teoría, sino que 
los ODS están marcando la vida de las empresas por lo 
que un empleado que quiera progresar laboralmente tiene 
que tener muy claro que, muy probablemente, en su em-
presa los ODS tengan un papel fundamental en los próxi-
mos años. 

3. LA CUARTA REVOLUCIÓN 
INDUSTRIAL
Por último, pero no menos importante, la innovación es el 
punto central de esta revolución, donde se busca la adap-
tabilidad de la producción para la eficiencia de recursos. 
En primer lugar hay que tener en cuenta que el mundo 
del futuro es un mundo en el que los datos serán como 
el nuevo petróleo. La capitalización de los datos para  
la toma de decisiones efectivas, con el fin de hacer efi-
cientes los recursos y conseguir mayor productividad, es 
ya fundamental. 

El mundo digital es una realidad ya en todos los sectores 
productivos. Como profesionales de esta nueva era impa-
rable, es necesario reconocer las potencialidades del con-
texto en el que vivimos. Las tecnologías habilitadoras, sin 
duda, son el elemento clave para la transformación hacia 
entornos 4.0.

El curso Trabajamos en Digital de CEPYME, en colabora-
ción con el Ministerio de Educación y Formación Profe-
sional y con la financiación de los fondos europeos Next 
Generation EU, pretende dar a los profesionales, tanto a 
los trabajadores por cuenta ajena y propia, formación es-
pecífica para no perderse en la ola digital. Porque, aunque 
estés muy habituado con algunas de las herramientas di-
gitales más importantes, ¿estás seguro de que ya tienes 
todos los conocimientos que necesitas para progresar la-
boralmente?

Estas son las tres tendencias sociales que obligan a for-
marse en digital:  

1. LA ECONOMÍA CIRCULAR
En la economía circular el objetivo es disponer de proce-
sos de producción que consuman menos energía y que ge-
neren el menor número posible de desechos al medioam-
biente. Y para ello la digitalización es fundamental. 

La economía circular es una alternativa al modelo de la 
economía lineal en la que no hay un aprovechamiento real 
de los recursos. Se priman la reutilización y reciclaje de lo 
producido. Solo hay que poner un dato encima de la mesa. 
En la Unión Europea, y solo en residuos municipales, se 
generan más de 225 millones de toneladas al año.

Si se aplicaran de manera generalizada los principios de 
la economía circular, los beneficios serían muy cuantiosos.

2. LOS OBJETIVOS DE 
DESARROLLO SOSTENIBLE
La Agenda 2030 es una realidad en las empresas, tanto 
pymes como grandes. Los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible (ODS) son un marco de acción adoptado en 2015 
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basta con leer o escribir. Ni siquiera con tener una ca-
rrera universitaria. En la primera Acción Formativa del 
curso Trabajamos en Digital, el alumno aprenderá a 
organizarse y planificarse gracias al buen manejo de 
herramientas como el correo electrónico y conocerá 
herramientas para saber transformar la información 
y conocimiento. Finalmente, se hace una introducción 
a dos de las tecnologías que más crecimiento están 
teniendo en todos los sectores productivos: Big Data 
e Inteligencia Artificial.

2.	 Manéjate en entornos virtuales sin problema. En la 
segunda lección del curso, se explican qué son los 
entornos virtuales donde el alumno puede manejarse 
y hará una pequeña introducción de uso y manejo a 
cada uno: blog, wiki, redes sociales… También se le 
introducirá en el manejo de herramientas síncronas 
como Teams, importantes en nuevos entornos labo-
rales donde el teletrabajo está adquiriendo cada vez 
más importancia. 

3.	 Creación de contenidos digitales. En la tercera Acción 
Formativa, el alumno se puede sumergir en el apasio-
nante mundo de la creación de contenidos digitales, 
no solo textuales, sino también de audio y vídeo. Y 
de una manera muy intuitiva. Además, aprenderá a 
manejar, de forma básica, herramientas de ofimática 
como Word, Excel o Power Point. La Acción Formativa 
se completa con una introducción a la programación y 
tecnologías como la Realidad Aumentada y el 3D. Lo 
importante esta acción formativa es sentar las bases 
para que la digitalización no nos pille con el pie cam-
biado en nuestro puesto de trabajo. 

4.	 Seguridad en la red. En la cuarta lección del curso 
Trabajamos en Digital de CEPYME se enseña de lleno 
el tema de la seguridad digital: cómo protegerse, qué 
amenazas y peligros existen, qué es el ciberacoso... 
El alumno conocerá recomendaciones de seguridad 
y a detectar vulnerabilidades. La pandemia ha hecho 
imprescindible mejorar estos conocimientos, tanto a 
nivel personal como en las empresas. La Acción For-
mativa termina con una unidad dedicada al impacto 
que la tecnología tiene en el medioambiente y cómo 
se puede contribuir a que sea el menor posible. Por-
que, sin duda, el cambio climático seguirá siendo uno 
de los temas imprescindibles en el futuro y hay que 
estar preparados desde ya. Y si es con herramientas 
digitales, mejor.

A esto hay que sumar que, tecnológicamente, la cuarta re-
volución se basa en la inteligencia artificial, manejo de da-
tos, de sistemas interconectados, de nuevos perfiles labo-
rales y nuevos modelos de negocio. O la veloz evolución de 
la infraestructura de Tecnologías de la Información. Cada 
vez más empresas actualizan su infraestructura interna 
para afrontar los retos de la cuarta revolución industrial.

CADA VEZ MÁS EMPRESAS ACTUALIZAN
 SU INFRAESTRUCTURA INTERNA 

PARA AFRONTAR LOS RETOS DE LA 
CUARTA REVOLUCIÓN INDUSTRIAL

Las empresas y gobiernos estarán en continua actualiza-
ción ante los cambios tecnológicos que vienen no solo a 
nivel estructural, sino también en perfiles tecnológicos. Y 
los trabajadores no deberán quedarse atrás. Si quieres es-
tar al día en digitalización y no quedarte fuera del mercado 
laboral del futuro apúntate al curso Trabajamos en digital: 
www.trabajamosendigitalcepyme.es

LAS 6 COSAS 
QUE APRENDERÁS 
EN EL CURSO TRABAJAMOS 
EN DIGITAL DE CEPYME
¿Quieres que la digitalización no te pille con el pie cam-
biado en tu puesto de trabajo pero no sabes cómo comen-
zar? ¡Tranquilo! En CEPYME tenemos la solución a este 
problema. Un curso sobre Digitalización que te ayudará a 
afrontar tranquilo los nuevos procesos de selección y que 
te dará un certificado con el que podrás justificar a tu em-
presa que te has sumado a la ola digital. 

Esto es lo que aprenderás en un curso único que te permi-
tirá sumarte al impulso digital con confianza: 

1.	 ¿Cuál es tu nivel de alfabetización digital?. ¿Estás se-
guro de tu nivel de alfabetización digital? Porque ya no 

T R A B A J A M O S  E N  D I G I T A L
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5.	 VUCA: ¡Un entorno es cambiante y ambiguo!. Pero no 
solo es imprescindible tener clara la técnica, sino que 
el entorno también nos marca. Y si hace años el cam-
bio era necesario, ahora es imprescindible e ineludi-
ble.  Nuestro entorno es VUCA, un término que se ha 
popularizado y que quiere decir que como trabajado-
res y empresas no tendremos que desenvolver en un 
entorno cambiante y muy ambiguo. Para ello, existen 
unas metodologías, denominadas ágiles, que ayu-
dan a que la adaptación a este entorno sea rápida. 
El alumno conocerá estas metodologías y algunas 

T R A B A J A M O S  E N  D I G I T A L

herramientas asociadas como Scrum o Agile. Cada 
vez en más entrevistas de trabajo te piden conoci-
mientos sobre estos modelos de trabajo.

Puedes apuntarte al curso de formación de CEPYME sin 
coste ni para ti ni para tu empresa en :
www.trabajamosendigitalcepyme.es

TRABAJAMOS EN DIGITAL | CEPYME 
trabajamosendigitalcepyme.es

Proyecto financiado por el Ministerio de Educación y Formación Profesional - U.E. - Next Generation
NextGenerationEU
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Randstad ha llevado a cabo un estudio sobre las percep-
ciones que sobre el mercado laboral tienen los trabajado-
res en esta situación marcada por la pandemia y sus con-
secuencias. Para ello, ha analizado los datos de la última 
oleada del estudio Randstad Workmonitor, elaborada a 
partir de más de 13.500 encuestas a profesionales ocu-
pados de 33 países.

Randstad destaca que el 66% de los trabajadores espa-
ñoles tiene la necesidad de ampliar su formación para 
adaptarse a los cambios que ha traído consigo la pan-
demia. La irrupción del coronavirus supuso la adopción 
a marchas forzadas de nuevas herramientas y procesos 
entre los que destaca sin duda, el teletrabajo.

PORCENTAJE 
DE TRABAJADORES 
QUE CREEN NECESARIO 
AMPLIAR SU FORMACIÓN
EN ESTA SITUACIÓN

F O R M A C I Ó N

Fuente: Randstad a partir de datos de Randstad Workmonitor
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Una percepción seis puntos porcentuales por encima de la 
media global (58%) y por delante de países como el Reino 
Unido (62%), Italia (60%), Francia (53%), Portugal (52%) 
y Alemania (48%).

“Esos datos nos indican que los trabajadores cada vez son 
más conscientes de la importancia que la mejora de las 
competencias y habilidades tiene para su situación pro-
fesional, en especial en momentos difíciles, como el que 
hemos sufrido con la pandemia. Pero estas variables tam-
bién nos señalan que, a veces, los profesionales no saben 
focalizar bien sus esfuerzos en determinados conocimien-
tos, por lo que necesitan cierto asesoramiento”, indica  
Valentín Bote, director de Randstad Research.

No hay duda que contar con determinadas competencias 
y formación ha resultado fundamental durante la pande-
mia. Así al menos opina el 98,1% de los profesionales es-
pañoles, el mayor porcentaje del mundo, muy por encima 
de la media internacional, situada en el 95,7%.

Unas tecnologías para las que dos de cada tres profesio-
nales de nuestro país no se sienten completamente pre-
parados, un porcentaje superior a la media global (63%), 
y a países de nuestro entorno como el Reino Unido (59%), 
Francia y Alemania (ambos con el 51%).

Sin embargo, a la hora de decidir qué competencias son 
las más adecuadas para afrontar los cambios del mercado 
laboral, en nuestro país surgen muchas dudas. En concre-
to, el 64% de los trabajadores españoles tiene dificultades 
a la hora de elegir unas habilidades que desarrollar para 
mejorar su empleabilidad, por culpa de la gran cantidad 
de cambios que experimenta el mercado laboral.

EL 64% DE LOS TRABAJADORES ESPAÑOLES 
TIENE DIFICULTADES A LA HORA DE ELEGIR 

UNAS HABILIDADES QUE DESARROLLAR 
PARA MEJORAR SU EMPLEABILIDAD, POR 

CULPA DE LA GRAN CANTIDAD DE CAMBIOS 
QUE EXPERIMENTA EL MERCADO LABORAL

F O R M A C I Ó N
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RANDSTAD
randstad.es

Fuente: Randstad a partir de datos de Randstad Workmonitor

TRABAJADORES 
QUE CONSIDERAN 
FUNDAMENTAL CONTAR 
CON DETERMINADAS 
COMPETENCIAS
De este modo, España se sitúa, en cuanto a percepción 
por delante de países como Francia (88,5%), Portugal 
(92,7%), Italia (88,6%), Alemania (90,2%), el Reino Uni-
do (89,1%), China (91,7%) o Estados Unidos (88,8%). 
Por otro lado, el 78% de los profesionales españoles en-
cuestados consideran necesario continuar mejorando 
sus competencias para incrementar su empleabilidad, un 
porcentaje inferior a la media del estudio (80%) y a países 
como Portugal (89%) o el Reino Unido, aunque superior a 
Francia (72%) o Alemania (65%).
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F O R M A C I Ó N  Y  D I G I T A L I Z A C I Ó N

IDENTIFICAR LAS 
NECESIDADES DIGITALES
Tener claros los conocimientos y habilidades de la plan-
tilla, así como sus carencias, es el primer paso para ela-
borar un plan de formación digital. Se precisa hacer un 
diagnóstico de la situación para saber hacia dónde se han 
de dirigir los esfuerzos, por ejemplo: hacia el manejo de 
Internet y la gestión del trabajo en plataformas de la nube, 
el Big Data, la Inteligencia Artificial, la impresión 3D o la 
administración digital de documentos. Aplicar una evalua-
ción de desempeño va a permitir recopilar esta informa-
ción e identificar las necesidades clave.

ESTABLECER OBJETIVOS 
REALISTAS
Concretar la finalidad del plan formativo permite alinearlo 
con las propias metas de la compañía y, además, medir 
la efectividad del proceso de formación. Actualmente, en 
el contexto de crisis sanitaria en el que aún nos encon-
tramos, definir los objetivos va a llevar a las empresas a 
cuantificar su nivel de recuperación y crecimiento ya que, 
según el estudio elaborado por GoDaddy, el 78% de las 
empresas reconoce que los negocios más digitalizados se 
recuperarán mejor y podrán crecer tras la pandemia. La 
finalidad del plan formativo también ha de responder a los 
intereses y necesidades de los propios empleados. Tener 
en cuenta sus inquietudes individuales influye en su mo-
tivación y satisface sus ambiciones profesionales en rela-
ción a su plan de carrera, lo que, sin duda, tiene efectos 
directos en la retención del talento.

IMPULSAR UN PROCESO
DE CREACIÓN PARTICIPATIVO
Puesto que integrar la tecnología de manera transversal 
en la empresa es fundamental para incrementar su valor, 
mejorar la experiencia del cliente y optimizar la eficiencia, 
contar con el equipo en el momento de diseñar el plan de 
formación y la estrategia formativa es una manera de invo-

La transformación digital de las empresas se ha visto ace-
lerada por la crisis sanitaria poniendo de manifiesto la 
necesidad de reforzar la formación de los empleados en 
nuevas tecnologías y en competencias digitales.

Según el Observatorio sobre Digitalización de GoDaddy 
2021, el 53% de las pymes españolas considera que su 
nivel de digitalización ha mejorado durante la pandemia. 
Sin embargo, las prácticas analógicas son todavía predo-
minantes, Xerox Corporation estima que el 55% de las 
compañías aún utiliza en gran parte de sus procesos infor-
mación basada en papel.

Aunque los elevados costes de implementación y la au-
sencia de personal cualificado son dos de los principa-
les motivos que limitan el desarrollo de la digitalización, 
la principal barrera que se encuentran las empresas a la 
hora de avanzar en esta línea es la falta de formación que 
existe en las plantillas, así lo recoge el Estudio sobre el 
Estado de Digitalización de las Empresas y Administracio-
nes Públicas españolas elaborado por Vodafone.

LA PRINCIPAL BARRERA QUE 
SE ENCUENTRAN LAS EMPRESAS 

A LA HORA DE AVANZAR EN ESTA LÍNEA 
ES LA FALTA DE FORMACIÓN QUE 

EXISTE EN LAS PLANTILLAS

En un contexto como este, también conviene tener en 
cuenta que los fondos Next Generation de la Unión Eu-
ropea, creados para paliar los efectos de la pandemia 
pueden impulsar este cambio, ya que tienen como uno de 
sus principales objetivos la digitalización del tejido empre-
sarial, por lo que fomentar la formación de los empleados 
para potenciar esta transformación tecnológica supone 
toda una oportunidad para que las empresas se adapten 
a esta nueva realidad. 

Identificamos una serie de pautas para facilitar a las com-
pañías que sus trabajadores que puedan ampliar sus co-
nocimientos digitales a la vez que continúan con su traba-
jo habitual:
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EVALUAR LOS RESULTADOS
Analizar los logros conseguidos, en base a los objetivos 
previamente planteados, servirá para valorar qué ha fun-
cionado y qué no, así como para estimar el grado de com-
petitividad que alcanza la empresa en cuanto a la trans-
formación digital, un proceso que supone un cambio en 
la cultura empresarial y que marca los requisitos mínimos 
para seguir avanzando en base al conocimiento.

Emprender un proceso de transformación digital no es sen-
cillo, para adaptarse a nuevas metodologías de trabajo se 
precisa contar con profesionales que lideren este cambio 
desde la iniciativa, un equipo que sepa identificar y apro-
vechar las oportunidades que ofrece la tecnología para el 
conjunto de la empresa. La formación de los empleados 
es muy recomendable para que toda la empresa se sume 
de manera estratégica al proceso de digitalización para 
que, a partir de la adquisición de nuevos conocimientos 
y habilidades, aumente la competitividad de la compañía.

lucrar a los trabajadores en todo el proceso. Al formar par-
te de su diseño y planificación, van a sentirse más compro-
metidos y es muy probable que esta participación dé pie 
a experiencias formativas más creativas y atractivas, sin 
olvidar ofrecer un amplio catálogo de cursos que refuercen 
y complementen las habilidades y competencias digitales 
identificadas previamente entre el personal.

INTEGRAR LA TECNOLOGÍA DE MANERA 
TRANSVERSAL ES FUNDAMENTAL PARA 

INCREMENTAR SU VALOR

PROPICIAR LA FLEXIBILIDAD 
La imposición no suele dar buenos resultados, por lo que 
facilitar la asistencia a los cursos formativos en base a 
una flexibilidad horaria que se ajuste a la vida personal 
y profesional de cada empleado va a resultar más efec-
tivo. Las empresas pueden favorecerse de la propia digi-
talización para que sus trabajadores se formen de mane-
ra online en la diversidad de ámbitos que conforman la 
transformación tecnológica. Según el estudio Retos de las 
empresas españolas en la era COVID-19, elaborado por 
Sodexo, a partir de la pandemia, el 58% de las empresas 
valora instaurar este tipo de formación.

OFRECER LA FORMACIÓN 
COMO BENEFICIO SOCIAL 
O COMO RETRIBUCIÓN 
FLEXIBLE 
Otra de las ventajas de la propia digitalización es que fa-
cilita a las empresas incentivar el diseño de planes de for-
mación personalizados para que se realicen en remoto. 

Según el mismo informe, el 52% de las compañías estima-
ba que, tras la crisis sanitaria, la formación se convertiría 
en uno de los beneficios sociales más demandados entre 
los profesionales, el cual, si se ofrece como parte de la 
retribución flexible está exento totalmente del IRPF.
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LA FORMACIÓN, 
LA MEJOR OPCIÓN 

PARA RETENER
EL TALENTO

Una de las máximas preocupaciones de las empresas es la incorporación 
de talento a sus organizaciones e implementar los mecanismos más útiles 
para retenerlo. En este sentido, la flexibilidad, el buen ambiente laboral, el 
trabajo en equipo, la formación y contar con tecnologías que fomenten la 
productividad y el bienestar de los empleados se convierten en herramientas 
clave para conseguirlo. Incorporar, formar, retener y ofrecer un plan de carrera 
y crecimiento profesional a nuestros trabajadores sigue siendo un reto vigen-
te en 2022; un reto que muchas empresas todavía no saben cómo abordar. 

Gloria Polonio
TRAINING SERVICES MANAGER

WOLTERS KLUWER TAX & ACCOUNTING ESPAÑA
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Una de las máximas preocupaciones de las empresas es 
la incorporación de talento a sus organizaciones e imple-
mentar los mecanismos más útiles para retenerlo. En este 
sentido, la flexibilidad, el buen ambiente laboral, el trabajo 
en equipo, la formación y contar con tecnologías que fo-
menten la productividad y el bienestar de los empleados 
se convierten en herramientas clave para conseguirlo. 
Incorporar, formar, retener y ofrecer un plan de carrera 
y crecimiento profesional a nuestros trabajadores sigue 
siendo un reto vigente en 2022; un reto que muchas em-
presas todavía no saben cómo abordar.

LA TECNOLOGÍA COMO PIEZA 
CLAVE EN LAS RELACIONES 
LABORALES
Desde hace varios años, pero sobre todo a raíz de la lle-
gada de la crisis sanitaria derivada del Covid-19 y lo que 
ha comportado para las relaciones laborales, el uso de 
las tecnologías resulta fundamental para fomentar la 
productividad y favorecer la comunicación y la eficiencia 
entre los equipos de trabajo. 

La gestión de los recursos humanos está viviendo una 
gran transformación, poniendo foco en las personas con 
el objetivo de mejorar su experiencia en el entorno labo-
ral. En este contexto, la tecnología ayuda, por un lado, a 
gestionar el talento y a impulsar el compromiso de los em-
pleados, incrementando su engagement con la empresa 
a través de la comunicación interna, la carrera laboral, la 
formación o los procesos de selección.

Y, por otro lado, a solucionar las nuevas necesidades de-
rivadas de la situación provocada por el Covid-19 -como 
el auge del teletrabajo a causa de los sucesivos confina-
mientos– o las nuevas leyes en materia laboral (registro 
horario, brecha salarial).

En este sentido, el papel de los proveedores tecnoló-
gicos resulta vital para dotar a los departamentos de 
Recursos Humanos de las herramientas necesarias para 
adaptarse a la nueva situación, simplificando, optimizan-
do y tangibilizando los procesos de cambio dentro de las 
organizaciones. 

LA FORMACIÓN ONLINE 
Una de estas herramientas es la formación online, que en 
los últimos años ha mostrado una tendencia al alza y ha 
adquirido cada vez más importancia en el ámbito de la for-
mación más innovadora y que mayor flexibilidad permite a 
los usuarios a través de nuevas tecnologías y plataformas 
formativas.

La formación online dispone hoy en día de herramientas 
en tiempo real que permiten el seguimiento formativo 
del usuario, resolución de dudas e impartición de cono-
cimientos dónde y cuándo el usuario quiera, en el dispo-
sitivo electrónico que considere, desarrollando ejercicios 
prácticos y evaluación de conocimientos.

En nuestro caso, por ejemplo, como proveedor tecnológico 
de software para profesionales de empresas y despachos, 
disponemos de la plataforma formativa online Wolters 
Kluwer Academy que les permite formarse ya no solo so-
bre el uso de las soluciones de la empresa sino también 
sobre las novedades legales en los ámbitos laboral, fiscal 
y contable a través de ponencias de reconocidos exper-
tos, con acceso a foros, tutorías y clases en directo, a las 
que pueden asistir todos los empleados de la empresa o 
el despacho.

Cada vez más los profesionales requieren de formación 
y de una certificación que acredite sus conocimientos y 
valía. El número de usuarios que solicitan y obtienen una 
certificación crece cada día, se está convirtiendo en una 
condición sine qua non para validar sus conocimientos y 
competencias profesionales. Es por este motivo que des-
de Wolters Kluwer otorgamos nuestras certificaciones con 
el aval de Certiuni, como garante de la calidad de nuestras 
formaciones y como entidad certificadora en universida-
des españolas, instituciones públicas y privadas y centros 
de formación.

Desde Wolters Kluwer consideramos que la formación es 
totalmente clave para mejorar las competencias de los 
profesionales, asegurar su continuidad en las organizacio-
nes y garantizar el talento en cada uno de los puestos de 
las empresas.

Wolters Kluwer Tax & Accounting España
a3wolterskluwer.com
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Por su parte, el presidente de la Confederación Española 
de la Pequeña y Mediana Empresa (CEPYME), Gerardo 
Cuerva, celebra que el texto haya tenido “una tramitación 
muy fructífera en la mesa de Diálogo Social” y que en el 
mismo se hayan incorporado “muchas de las propuestas 
que hemos ido aportando desde CEPYME, CEOE, UGT y 
CCOO”.

FORMACIÓN CONSTANTE
La formación a lo largo de la vida es una de las principa-
les novedades de la Ley. Introduce “un sistema flexible, 
accesible, acumulable, acreditable y capitalizable”, según 
el ministerio de Educación. Para ello, se crea un sistema 
de acompañamiento y orientación profesional que ayude 
a los interesados a tomar decisiones de cualificación y re-
cualificación desde antes de finalizar la escolaridad obliga-
toria y durante toda su vida laboral. La FP estará abierta 
a personas de cualquier edad y con posibilidad de crear 
itinerarios formativos propios. La idea es que los alumnos 
que lo deseen dispongan de “una mochila profesional”.

De los tres grados actuales (básico, medio y superior) se 
pasa a cinco (A, B, C, D y E) que cubren desde el aprendi-
zaje hasta la especialización en grado medio (especialis-
ta) o en grado superior (máster profesional). Los grados 

Una nueva ley de Formación Profesional va a entrar en vi-
gor en breve tras su aprobación parlamentaria definitiva. 
Los cambios que supone esta norma respecto a la todavía 
vigente, que se remonta a 2002, son muy importantes. 
Tanto para los alumnos que opten por esta modalidad 
educativa como para el tejido empresarial español, que 
va a estar mucho más implicado que hasta la fecha en la 
formación de sus futuros trabajadores.

La Ley Orgánica de Ordenación e Integración de la For-
mación Profesional (FP) “mira a los jóvenes, a los traba-
jadores, a las grandes, a las medianas y a las pequeñas 
empresas” declara a PLAN la ministra de Educación y 
Formación Profesional, Pilar Alegría. “Es una norma al 
servicio de los ciudadanos y ciudadanas de este país que 
garantizará su formación a lo largo de su vida”, añade. En 
la presentación del proyecto de ley, el ministerio que diri-
ge Alegría indica que éste quiere ser un instrumento para 
aumentar la tasa de alumnos matriculados en FP, bajo en 
España (12%) en relación con la media de la Unión Euro-
pea (25%) o más todavía respecto a la media de la OCDE 
(29%).

12%
ALUMNOS MATRICULADOS 
EN FP EN ESPAÑA
25% MEDIA DE LA UNIÓN EUROPEA 
29% MEDIA DE LA OCDE

F O R M A C I Ó N  P R O F E S I O N A L  Y  P Y M E S
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el agrupamiento de pymes y que el tutor de empresa sea 
compartido. “Las pequeñas y medianas empresas son el 
gran pilar de nuestro tejido productivo y tienen que estar 
en el nuevo sistema de formación, de ello dependerá tam-
bién su futuro”, explica la titular de Educación y Forma-
ción Profesional.

Asimismo, se crean figuras que facilitarán la colaboración 
centro-empresa como la del prospector de compañías y la 
del experto senior de empresa en el aula.  

básico, medio y superior no se alcanzan hasta el grado 
D, lo que da lugar a más posibilidad de formación des-
de el principio. Se instala, además, un nuevo modelo de 
acreditación de competencias que afecta igualmente a 
las empresas.

PAPEL DE LA EMPRESA
Pilar Alegría destaca que “uno de los aspectos más re-
señables es el carácter dual que se va a imprimir a toda 
la formación. La ley garantizará que cualquier alumno o 
alumna que elija Formación Profesional pase por la em-
presa. Acercar la formación a la realidad laboral es clave 
para la cualificación de nuestros trabajadores y trabaja-
doras y, por supuesto, para el acceso al empleo”. En la 
misma línea se manifiesta el presidente de CEPYME: “Ésta 
es una ley necesaria después de 20 años de vigencia de 
la anterior, para ser capaces de dar respuesta a las ne-
cesidades que hoy en día estamos demandando desde 
nuestras empresas”.

“La Ley pone a la empresa en el centro del sistema de 
formación”, explica Gerardo Cuerva. Y así es. La FP se ba-
sará en un sistema completamente dual. En la actualidad 
existe, lo que significa que los cursos se complementan 
con prácticas en empresas, pero a partir de ahora teoría 
y práctica serán absolutamente imprescindibles tras ha-
ber obtenido los grados C y D. Para los estudiantes de FP 
general, entre el 25% y el 35% del periodo formativo será 
de prácticas, y para los estudiantes de FP intensiva, entre 
el 35% y el 50%. En este último caso, serán con contrato 
y remuneradas.

IMPLICACIONES
DEL CARÁCTER DUAL
Cada estudiante contará con un Plan de Formación que 
detallará los resultados de aprendizaje en el centro y en la 
empresa. Para ello, el texto legislativo regula la figura tanto 
del tutor dual del centro educativo como la del tutor dual 
en la empresa.

Dado que el 95% del conjunto empresarial español está 
formado por pequeñas y medianas compañías, se prevé 

F O R M A C I Ó N  P R O F E S I O N A L  Y  P Y M E S

PORCENTAJE DE PRÁCTICAS
EN EL PERIODO FORMATIVO 

FP GENERAL
25% - 35%
FP INTENSIVA
35% - 50%
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es un asunto que va muy rápido, hay que adaptarse y 
cualquier diseño de FP tiene que estar muy conectado 
con la realidad”.

DEMANDA
En general, la actualización y el impulso a la Formación 
Profesional que supone la nueva Ley son bien recibidos. 
No hay que olvidar que, según el ministerio de Educación, 
el 50% de las oportunidades de empleo en la segunda 
mitad de esta década estarán reservadas para perso-
nas con una cualificación intermedia, es decir, técnicos 
y técnicos superiores de formación profesional. El presi-
dente de CEPYME ratifica esta previsión. “Creamos hoy 

SECTORES PRODUCTIVOS
La nueva regulación de la Formación Profesional “va a be-
neficiar a todos los sectores productivos, porque todos es-
tán inmersos en estos momentos en un proceso de cambio 
adaptativo, y en muchos casos también tecnológico, a las 
nuevas necesidades del mercado. Pero, indudablemente, 
la ley tendrá mayor impacto en aquellos sectores donde 
más intenso es este proceso como los relacionados con 
la innovación, la digitalización o la sostenibilidad”, afirma 
Gerardo Cuerva.

De hecho, la ley orgánica aprueba 25 nuevas titulaciones 
“acordes con los sectores emergentes” que no existen en 
la norma de 2002.

Para ayudar a una formación constante y moderna, se es-
tablecen microformaciones o microcréditos “que facilitan 
la cualificación y recualificación en habilidades novedosas 
como digitalización o transición ecológica con cursos de 
duración reducida y con costes económicos asumibles”, 
señala Pilar Alegría.

El presidente del Consejo General de Economistas, Valen-
tín Pich, considera que este elemento de la ley es uno de 
los más positivos, ya que “la especialización profesional 

25
LA LEY ORGÁNICA APRUEBA

NUEVAS TITULACIONES 
ACORDE CON LOS SECTORES EMERGENTES
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asegura el economista. Pich añade que siempre se pone 
a Alemania como ejemplo en estos asuntos, “pero en este 
país la industria tiene muchísimo más peso”.

ENTORNO EUROPEO
La comparación con otros países de nuestro entorno no es 
homogénea. Pilar Alegría afirma que “ningún modelo de 
Formación Profesional se puede transportar de un país a 
otro porque cada uno tiene su propia realidad económi-
ca y productiva. El diseño de la FP de España ha de res-
ponder a nuestras necesidades y hacer frente a los retos 
que tenemos por delante como país”. La ministra agrega, 
sin embargo, que la ley promovida por su departamento 
“situará a España a la cabeza de los países de nuestro 
entorno en esta materia”.

Gerardo Cuerva, por su parte, subraya como esencial uno 
de los aspectos de la Ley, como es la promoción de la 
internacionalización de los profesionales con medidas 
como el bilingüismo y las dobles titulaciones.

Un dato a tener en cuenta es que, en la comparativa, Espa-
ña aún tiene trabajo por delante. En la mayoría de los paí-
ses europeos se destina entre un 60% y un 75% del perio-
do formativo a prácticas en empresas y centros de trabajo. 

más empleo en España con profesionales de FP que con 
profesionales de perfil universitario y esta tendencia va a 
continuar durante los próximos años”, declara.

Uno de los sectores que más demanda técnicos es el de la 
construcción. Aquí han recibido con agrado la introducción 
de nuevas titulaciones y, sobre todo, la disminución de los 
periodos de estudio teórico de las materias y la acumula-
ción de conocimientos a lo largo de la vida profesional. Es 
un sector con mano de obra técnica y cualificaciones in-
termedias que ahora van a ser impulsadas, lo que evitará 
lo ocurrido en años pasados cuando acudían al mismo tra-
bajadores procedentes del fracaso escolar y que no que-
rían formarse en cursos con muchas horas de duración. 

DIFICULTADES
No obstante, el principal problema que observan expertos 
como Valentín Pich es la gran implicación que se le pide 
a la pyme española en la nueva Formación Profesional. 
“La gran dificultad estratégica puede darse en la inter-
locución constante que se les pide a las pymes con los 
centros formativos para diseñar planes de estudio o plani-
ficar prácticas. El mundo académico ha de buscar canales 
de interlocución fáciles y permanentes que permitan a las 
empresas encontrar perfiles adecuados a su demanda”, 

EL PORCENTAJE DE PRÁCTICAS EN EMPRESAS Y CCTT
EN LA MAYORÍA DE LOS PAÍSES EUROPEOS ES DE UN

60% - 75%

MARTA YOLDI
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•	 En el sector de Retail trabaja el 11,5% del total de tra-
bajadores en España y experimentó durante el último 
año una reducción de 79 mil empleos (una caída de 
un 3,4%, lo que lo sitúa como un sector más afectado 
por la crisis, en términos de empleo, que el promedio 
de sectores).

•	 Durante el año 2020 en el sector de Retail se firma-
ron 1,12 millones de contratos (de los que 187.293 
fueron de carácter indefinido y 930.797 de natura-
leza temporal), lo que supuso el 7,0% de toda la con-
tratación que se generó en España en el pasado año.

Las tablas salariales del sector de Retail reflejan las ban-
das salariales para 17 posiciones clave del mismo, cla-
sificadas en cinco secciones: Compras, Comunicación, 
Diseño, Marketing y Ventas. Para todas las posiciones se 
ofrecen bandas salariales para Madrid, Barcelona, Valen-
cia, Sevilla, Málaga y Bilbao.

EN EL SECTOR DE RETAIL TRABAJA 
EL 11,5% DEL TOTAL DE TRABAJADORES EN 

ESPAÑA Y EXPERIMENTÓ DURANTE 
EL ÚLTIMO AÑO UNA REDUCCIÓN 

DE 79 MIL EMPLEOS

La crisis provocada por el COVID-19 ha impactado en la 
economía y el mercado laboral de manera muy desigual. 
En la mayoría de sectores la actividad se ha frenado, las 
contrataciones se han ralentizado y se ha reducido la di-
mensión de los sectores en términos de tamaño de las 
plantillas. Pero al mismo tiempo otros sectores han mos-
trado gran fortaleza y dinamismo y han estado creciendo 
y creando empleo.

Los cambios en el mercado laboral han sido profundos 
y algunos de ellos no solo tienen un carácter coyuntural, 
sino que traen consigo transformaciones estructurales, 
por lo que en un contexto tan desequilibrado resulta más 
necesario que nunca actualizar la información relativa a 
las diferentes variables, entre ellas las de carácter salarial.

LOS CAMBIOS EN EL MERCADO LABORAL 
HAN SIDO PROFUNDOS Y ALGUNOS DE 
ELLOS NO SOLO TIENEN UN CARÁCTER 

COYUNTURAL, SINO QUE TRAEN CONSIGO 
TRANSFORMACIONES ESTRUCTURALES

El Informe de Tendencias Salariales 2021 de Randstad 
Research quiere contribuir con esta actualización de la si-
tuación salarial en España. El informe ofrece información 
actual de los salarios en seis importantes localizaciones 
geográficas, identificando bandas salariales para 247 po-
siciones relevantes en trece sectores y áreas profesiona-
les: Retail; Logística y Transporte; Banca, Seguros y Con-
sultoría; Tax & Legal; Digital & Ecommerce; Educación; 
Salud; Life Sciences; Ingeniería; IT & Telecom, Sales & 
Marketing; Finance y HR.

1. SECTOR RETAIL
El sector de Retail es uno de los mayores sectores de la 
economía española en términos de volumen de negocio y 
empleo.

•	 El sector está integrado fundamentalmente por los 
códigos 45 y 47 de la CNAE y da empleo en España 
a algo más de 2,23 millones de personas en España, 
según la EPA del cuarto trimestre de 2020.
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Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Compras
director compras 30-60 60-90 80-100 30-60 60-90 80-100 27-54 54-81 72-90

product manager 25-35 35-45 45-60 24-35 35-45 45-60 22,5-31,5 31,5-40 40-54

técnico compras 25-35 35-45 45-55 25-35 35-45 45-55 22,5-31,5 31,5-40 40-49

Comunicación
director comunicación 50-77 75-100 90-120 60-80 80-100 90-120 45-69 67-90 81-108

Diseño
director producto 30-60 60-70 80-105 30-60 60-70 80-100 27-54 54-63 72-94

diseñador 25-35 35-47 47-60 25-35 35-47 47-60 22,5-31,5 31,5-42 42-54

Marketing
director marketing 35-60 60-75 80-85 35-60 60-75 80-85 31,5-54 54-67 72-76

product manager 25-35 35-50 60-80 25-35 35-50 60-80 22,5-31,5 31,5-45 54-72

técnico marketing 25-30 30-35 35-50 25-30 30-35 35-50 22,5-27 27-31,5 31,5-45

Ventas
area sales manager 30-40 35-45 45-60 28-45 35-45 45-60 27-36 31,5-40 40-54

assistant store manager 22-26 28-30 30-35 20-25 25-30 30-35 20-23 25-27 27-31,5

comercial 20-35 30-40 40-50 20-35 30-40 40-50 18-31,5 27-36 36-45

customer service 24-30 25-33 33-40 24-30 25-33 33-40 21,5-27 22,5-29,5 29,5-36

director comercial 30-45 40-70 75-95 30-45 40-70 75-95 27-40 36-63 67-85

store manager 25-40 30-40 30-55 25-40 30-40 30-55 22,5-36 27-36 27-49

retail manager 30-42 45-55 50-70 30-42 45-55 50-70 27-37,5 40-49 45-63

técnico marketing 25-30 30-35 35-50 25-30 30-35 35-50 22,5-27 27-31,5 31,5-45

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Compras
director compras 27-54,5 54,5-82 72,5-91 26-51,5 51,5-77 68,5-86 30-60 60-90 80-100

product manager 23-32 32-41 41-54,5 21,5-30 30-38,5 38,5-51,5 25-35 35-45 45-60

técnico compras 23-32 32-41 41-50 21,5-30 30-38,5 38,5-47 25-35 35-45 45-55

Comunicación
director comunicación 45,5-70 68-91 82-109 43-66 64,5-86 77-103 50-77 75-100 90-120

Diseño
director producto 27-54,5 54,5-63,5 72,5-95 26-51,5 51,5-60 68,5-90 30-60 60-70 80-105

diseñador 23-32 32-43 43-54,5 21,5-30 30-40 40-51,5 25-35 35-47 47-60

Marketing
director marketing 32-54,5 54,5-68 72,5-77 30-51,5 51,5-64,5 68,5-73 35-60 60-75 80-85

product manager 23-32 32-45,5 54,5-72,5 21,5-30 30-43 51,5-68,5 25-35 35-50 60-80

técnico marketing 23-27 27-32 32-45,5 21,5-26 26-30 30-43 25-30 30-35 35-50

Ventas
area sales manager 27-36 32-41 41-54,5 26-34 30-38,5 38,5-51,5 30-40 35-45 45-60

assistant store manager 20-23,5 25,5-27 27-32 19-22 24-26 26-30 22-26 28-30 30-35

comercial 18-32 27-36 36-45,5 17-30 26-34 34-43 20-35 30-40 40-50

customer service 22-27 23-30 30-36 20,5-26 21,5-28 28-34 24-30 25-33 33-40

director comercial 27-41 36-63,5 68-86 26-38,5 34-60 64,5-81,5 30-45 40-70 75-95

store manager 23-36 27-36 27-50 21,5-34 26-34 26-47 25-40 30-40 30-55

retail manager 27-38 41-50 45,5-63,5 26-36 38,5-47 43-60 30-42 45-55 50-70

técnico marketing 23-27 27-32 32-45,5 21,5-26 26-30 30-43 25-30 30-35 35-50
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2. SECTOR LOGÍSTICA 
Y TRANSPORTE
El sector de Logística y Transporte es uno de los pocos 
sectores que supera el millón de trabajadores en España y 
el segmento de Logística demostró un gran dinamismo en
términos de empleo a lo largo de 2020.

•	 El sector está integrado fundamentalmente por los 
códigos 49 a 53 de la CNAE y da empleo a 1,01 mi-
llones de personas en España, según la Encuesta de 
Población Activa (EPA) del cuarto trimestre de 2020.

•	 En el sector trabaja el 5,2% del total de trabajadores 
en España y experimentó durante el último año un 

descenso de 40.600 empleos (aunque en el segmen-
to de Logística el empleo creció en más de 7.000 per-
sonas durante 2020).

•	 Durante el año 2020 en el sector de Logística y Trans-
porte se firmaron 1,25 millones de contratos (de los 
que 106.743 fueron de carácter indefinido y 1,14 mi-
llones de naturaleza temporal), lo que supuso el 7,8% 
de toda la contratación que se generó en España en 
el pasado año.

Las tablas salariales del sector de Logística y Transporte 
reflejan las bandas salariales para 11 posiciones clave del 
mismo, clasificadas en dos secciones: Comercial y Opera-
ciones. Para todas las posiciones se ofrecen bandas sala-
riales para Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla, Málaga y 
Bilbao. 

Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Comercial
comercial 20-35 30-45 40-55 22-37 30-50 40-65 18-31,5 27-40 36-49

director comercial 35-50 45-70 60-100 35-50 45-70 60-100 31,5-45 40-63 54-90

key account manager (KAM) 35-50 50-60 60-70 35-48 48-56 56-65 31,5-45 45-54 54-63

Operaciones
director logística 35-42 40-55 50-90 35-42 38-55 45-80 31,5-37,5 36-49 45-81

director supply chain 45-55 48-65 50-85 35-42 40-55 45-80 40-49 43-58 45-76

jefe almacén 22-30 25-35 30-45 24-30 25-35 30-45 20-27 22,5-31,5 27-40

20-30 25-35 30-40 22-30 25-35 35-40 18-27 22,5-31,5 27-36

operativos transitarios 20-25 25-32 26-35 20-25 25-32 26-35 18-22,5 22,5-29 23-31,5

responsable operaciones 25-35 30-40 32-50 27-40 35-45 40-60 22,5-31,5 27-36 29-45

supply chain analyst 25-30 30-35 35-42 24-30 30-35 35-45 22,5-27 27-31,5 31,5-37,5

técnico logística 20-30 30-35 30-45 23-30 27-32 30-45 18-27 27-31,5 27-40

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Comercial
comercial 18-32 27-41 36-50 17-30 26-38,5 34-47 20-35 30-45 40-55

director comercial 32-45,5 41-63,5 54,5-91 30-43 38,5-60 51,5-86 35-50 45-70 60-100

key account manager (KAM) 32-45,5 45,5-54,5 54,5-63,5 30-43 43-51,5 51,5-60 35-50 50-60 60-70

Operaciones
director logística 32-38 36-50 45,5-82 30-36 34-47 43-77 35-42 40-55 50-90

director supply chain 41-50 43,5-59 45,5-77 38,5-47 41-56 43-73 45-55 48-65 50-85

jefe almacén 20-27 23-32 27-41 19-26 21,5-30 26-38,5 22-30 25-35 30-45

18-27 23-32 27-36 17-26 21,5-30 26-34 20-30 25-35 30-40

operativos transitarios 18-23 23-29 23,5-32 17-21,5 21,5-27,5 22-30 20-25 25-32 26-35

responsable operaciones 23-32 27-36 29-45,5 21,5-30 26-34 27,5-43 25-35 30-40 32-50

supply chain analyst 23-27 27-32 32-38 21,5-26 26-30 30-36 25-30 30-35 35-42

técnico logística 18-27 27-32 27-41 17-26 26-30 26-38,5 20-30 30-35 30-45

jefe tráfico

Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Comercial
comercial 20-35 30-45 40-55 22-37 30-50 40-65 18-31,5 27-40 36-49

director comercial 35-50 45-70 60-100 35-50 45-70 60-100 31,5-45 40-63 54-90

key account manager (KAM) 35-50 50-60 60-70 35-48 48-56 56-65 31,5-45 45-54 54-63

Operaciones
director logística 35-42 40-55 50-90 35-42 38-55 45-80 31,5-37,5 36-49 45-81

director supply chain 45-55 48-65 50-85 35-42 40-55 45-80 40-49 43-58 45-76

jefe almacén 22-30 25-35 30-45 24-30 25-35 30-45 20-27 22,5-31,5 27-40

20-30 25-35 30-40 22-30 25-35 35-40 18-27 22,5-31,5 27-36

operativos transitarios 20-25 25-32 26-35 20-25 25-32 26-35 18-22,5 22,5-29 23-31,5

responsable operaciones 25-35 30-40 32-50 27-40 35-45 40-60 22,5-31,5 27-36 29-45

supply chain analyst 25-30 30-35 35-42 24-30 30-35 35-45 22,5-27 27-31,5 31,5-37,5

técnico logística 20-30 30-35 30-45 23-30 27-32 30-45 18-27 27-31,5 27-40

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Comercial
comercial 18-32 27-41 36-50 17-30 26-38,5 34-47 20-35 30-45 40-55

director comercial 32-45,5 41-63,5 54,5-91 30-43 38,5-60 51,5-86 35-50 45-70 60-100

key account manager (KAM) 32-45,5 45,5-54,5 54,5-63,5 30-43 43-51,5 51,5-60 35-50 50-60 60-70

Operaciones
director logística 32-38 36-50 45,5-82 30-36 34-47 43-77 35-42 40-55 50-90

director supply chain 41-50 43,5-59 45,5-77 38,5-47 41-56 43-73 45-55 48-65 50-85

jefe almacén 20-27 23-32 27-41 19-26 21,5-30 26-38,5 22-30 25-35 30-45

18-27 23-32 27-36 17-26 21,5-30 26-34 20-30 25-35 30-40

operativos transitarios 18-23 23-29 23,5-32 17-21,5 21,5-27,5 22-30 20-25 25-32 26-35

responsable operaciones 23-32 27-36 29-45,5 21,5-30 26-34 27,5-43 25-35 30-40 32-50

supply chain analyst 23-27 27-32 32-38 21,5-26 26-30 30-36 25-30 30-35 35-42

técnico logística 18-27 27-32 27-41 17-26 26-30 26-38,5 20-30 30-35 30-45

jefe tráfico
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3. SECTOR BANCA, SEGUROS 
Y CONSULTORÍA
El sector de Banca, Seguros y Consultoría es uno de los 
sectores de servicios cualificados de mayor dimensión en 
España y fue capaz de crear empleo a lo largo de 2020.

•	 El sector está integrado fundamentalmente por los có-
digos 64 a 66 y 70 de la CNAE y da empleo a 609.200 
personas en España, según la Encuesta de Población 
Activa (EPA) del cuarto trimestre de 2020.

•	 En el sector trabaja el 3,1% del total de trabajadores 
en España y experimentó durante el último año un au-
mento de 50.900 empleos (6.400 en Banca, 24.200 
en Seguros, 10.700 en Actividades auxiliares y 9.600 
en Consultoría).

•	 Durante el año 2020 en el sector se firmaron 111.455 
contratos (de los que 35.078 fueron de carácter inde-
finido y 76.377 de naturaleza temporal), lo que supu-
so el 0,7% de toda la contratación que se generó en 
España en el pasado año.

Las tablas salariales del sector de Banca, Seguros y Con-
sultoría reflejan las bandas salariales para 17 posiciones 
clave del mismo, clasificadas en seis secciones: Banca 
– Operaciones, Banca Comercial, Banca – Real Estate, 
Banca de inversión, Consultoría y Seguros. Para todas las 
posiciones se ofrecen bandas salariales para Madrid, Bar-
celona, Valencia, Sevilla, Málaga y Bilbao. 

EN EL SECTOR TRABAJA EL 3,1% DEL 
TOTAL DE TRABAJADORES EN ESPAÑA Y 

EXPERIMENTÓ DURANTE EL ÚLTIMO AÑO 
UN AUMENTO DE 50.900 EMPLEOS

Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Banca - Operaciones
25-45 40-55 55-85 25-40 40-50 50-70 22,5-40 36-49 49-76

20-30 30-40 40-45 20-30 30-40 40-45 18-27 27-36 36-40

gestor cobros 25-30 30-35 35-40 25-30 30-35 35-40 22,5-27 27-31,5 31,5-36

gestor comercial 20-28 28-38 38-45 20-30 30-40 40-48 18-25 25-34 34-40

Banca Comercial
director 40-50 50-60 60-80 40-50 50-60 60-80 36-45 45-54 54-72

35-40 40-55 55-70 35-40 40-55 55-70 31,5-36 36-49 49-63

gestor comercial 20-30 30-40 40-50 20-30 30-40 40-50 18-27 27-36 36-45

Banca - Real Estate
asset manager 30-35 35-45 45-55 30-35 35-42 42-50 27-31,5 31,5-40 40-49

Banca de inversión
25-45 40-55 55-70 25-40 40-50 50-70 22,5-40 36-49 49-63

analista inversiones 25-40 40-60 60-85 25-40 40-50 50-85 22,5-36 36-54 54-76

Consultoría
auditor 25-30 30-38 35-60 25-30 30-40 35-60 22,5-27 27-34 31,5-54

consultor 25-40 40-55 55-70 20-40 40-50 50-60 22,5-36 36-49 49-63

Seguros
actuario 30-40 35-45 40-50 30-40 35-45 40-50 27-36 31,5-40 36-45

director comercial 35-50 50-65 65-75 35-50 50-65 65-75 31,5-45 45-58 58-67

gestor comercial 20-30 30-48 48-55 20-30 30-48 48-55 18-27 27-43 43-49

suscriptor seguros 28-35 35-45 45-70 28-35 35-45 45-60 25-31,5 31,5-40 40-63

tramitador siniestros 25-35 28-45 40-55 25-35 28-45 40-55 22,5-31,5 25-40 36-49

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Banca - Operaciones
23-41 36-50 50-77 21,5-38,5 34-47 47-73 25-45 40-55 55-85

18-27 27-36 36-41 17-26 26-34 34-38,5 20-30 30-40 40-45

gestor cobros 23-27 27-32 32-36 21,5-26 26-30 30-34 25-30 30-35 35-40

gestor comercial 18-25,5 25,5-34,5 34,5-41 17-24 24-32,5 32,5-38,5 20-28 28-38 38-45

Banca Comercial
director 36-45,5 45,5-54,5 54,5-72,5 34-43 43-51,5 51,5-68,5 40-50 50-60 60-80

32-36 36-50 50-63,5 30-34 34-47 47-60 35-40 40-55 55-70

gestor comercial 18-27 27-36 36-45,5 17-26 26-34 34-43 20-30 30-40 40-50

Banca - Real Estate
asset manager 27-32 32-41 41-50 26-30 30-38,5 38,5-47 30-35 35-45 45-55

Banca de inversión
23-41 36-50 50-63,5 21,5-38,5 34-47 47-60 25-45 40-55 55-70

analista inversiones 23-36 36-54,5 54,5-77 21,5-34 34-51,5 51,5-73 25-40 40-60 60-85

Consultoría
auditor 23-27 27-34,5 32-54,5 21,5-26 26-32,5 30-51,5 25-30 30-38 35-60

consultor 23-36 36-50 50-63,5 21,5-34 34-47 47-60 25-40 40-55 55-70

Seguros
actuario 27-36 32-41 36-45,5 26-34 30-38,5 34-43 30-40 35-45 40-50

director comercial 32-45,5 45,5-59 59-68 30-43 43-56 56-64,5 35-50 50-65 65-75

gestor comercial 18-27 27-43,5 43,5-50 17-26 26-41 41-47 20-30 30-48 48-55

suscriptor seguros 25,5-32 32-41 41-63,5 24-30 30-38,5 38,5-60 28-35 35-45 45-70

tramitador siniestros 23-32 25,5-41 36-50 21,5-30 24-38,5 34-47 25-35 28-45 40-55

analista financiero

gestor back office

director oficina

analista financiero

analista financiero
gestor back office

director oficina

analista financiero



Las tablas salariales del sector de Tax & Legal reflejan 
las bandas salariales para 4 posiciones clave del mismo, 
clasificadas una única categoría general. Para todas las 
posiciones se ofrecen bandas salariales para Madrid, Bar-
celona, Valencia, Sevilla, Málaga y Bilbao.

4. SECTOR TAX Y LEGAL
El sector de Tax & Legal es un sector de servicios cualifi-
cados que mantuvo estable su nivel de empleo a lo largo 
de 2020.

•	 El sector está integrado fundamentalmente por el có-
digo 69 de la CNAE y da empleo a 370.600 personas 
en España, según la Encuesta de Población Activa 
(EPA) del cuarto trimestre de 2020.

•	 En el sector trabaja el 1,9% del total de trabajadores 
en España y experimentó durante el último año un 
leve descenso de 200 empleos.

•	 Durante el año 2020 en el sector se firmaron 61.608 
contratos (de los que 35.078 fueron de carácter inde-
finido y 31.977 de naturaleza temporal), lo que supu-
so el 0,4% de toda la contratación que se generó en 
España en el pasado año.

EL SECTOR DA EMPLEO A 370.600 
PERSONAS EN ESPAÑA 

T E N D E N C I A S  S A L A R I A L E S
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Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

abogado 20-45 40-75 75-100 20-40 40-60 60-80 18-40 36-67 67-90

30-45 40-75 60-85 30-40 40-65 65-75 27-40 36-67 54-76

tax manager 25-45 45-70 70-80 25-45 45-70 70-80 22,5-40 40-63 63-72

director Asesoria Jurídica 25-50 50-70 70-100 25-50 50-70 70-100 22,5-45 45-63 63-90

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

abogado 18-41 36-68 68-91 17-38,5 34-64,5 64,5-86 20-45 40-75 75-100

27-41 36-68 54,5-77 26-38,5 34-64,5 51,5-73 30-45 40-75 60-85

tax manager 23-41 41-63,5 63,5-72,5 21,5-38,5 38,5-60 60-68,5 25-45 45-70 70-80

director Asesoria Jurídica 23-45,5 45,5-63,5 63,5-91 21,5-43 43-60 60-86 25-50 50-70 70-100

compliance officer

compliance officer
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•	 Durante el año 2020 en el sector de Digital & Ecommer-
ce se firmaron 101.172 contratos (de los que 12.848 
fueron de carácter indefinido y 88.324 de naturaleza 
temporal), lo que supuso el 0,6% de toda la contra-
tación que se generó en España en el pasado año. 

Las tablas salariales del sector de Digital & Ecommerce 
reflejan las bandas salariales para 13 posiciones clave del 
mismo, clasificadas en seis categorías: Comercial, Comu-
nicación, Diseño, Ecommerce, Marketing y Proyectos. Para 
todas las posiciones se ofrecen bandas salariales para 
Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla, Málaga y Bilbao.

EL SECTOR DE DIGITAL & ECOMMERCE
ES PEQUEÑO EN TÉRMINOS RELATIVOS, 

PERO ESTÁ CRECIENDO DE MANERA 
RÁPIDA EN LOS ÚLTIMOS AÑOS

5. SECTOR DIGITAL
Y ECOMMERCE
El sector de Digital & Ecommerce es pequeño en términos 
relativos, pero está creciendo de manera rápida en los úl-
timos años, tanto como sector independiente como –para 
el caso de varias de las posiciones contempladas- con ca-
rácter más transversal.

•	 El grueso del sector queda clasificado dentro de los 
códigos 73 y 4791 de la CNAE y da empleo en España 
a unas 110 mil personas en España, según la EPA del 
cuarto trimestre de 2020.

•	 En el sector trabaja el 0,6% del total de trabajadores 
en España y experimentó durante el último año un 
aumento de 3.100 empleos (un crecimiento de un 
3,1%).
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Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Comercial
account manager 20-35 30-38 35-55 22-35 30-35 35-53 18-31,5 27-34 31,5-49

director comercial 30-50 45-70 70-100 30-50 45-70 70-95 27-45 40-63 63-90

Comunicación
community manager 20-30 30-35 35-50 20-30 30-35 35-40 18-27 27-31,5 31,5-45

director marketing 30-50 50-60 60-80 30-50 50-60 60-80 27-45 45-54 54-72

Diseño
diseñador 20-25 22-35 35-65 20-25 24-30 30-50 18-22,5 20-31,5 31,5-58

técnico marketing 20-25 25-30 30-45 23-30 30-35 35-50 18-22,5 22,5-27 27-40

eCommerce
ecommerce manager 25-40 35-50 50-78 25-40 35-50 50-78 22,5-36 31,5-45 45-70

técnico marketing 20-25 25-30 30-45 23-30 30-35 35-50 18-22,5 22,5-27 27-40

Marketing
director  marketing 30-50 50-60 60-90 35-50 50-60 60-90 27-45 45-54 54-81

product manager 25-35 35-60 60-70 28-42 42-60 60-70 22,5-31,5 31,5-54 54-63

product owner 25-35 35-60 60-70 28-42 42-60 60-70 22,5-31,5 31,5-54 54-63

técnico marketing 20-25 25-30 30-45 23-30 30-35 35-50 18-22,5 22,5-27 27-40

Proyectos
jefe proyecto 27-30 30-45 40-65 27-30 30-45 40-65 24-27 27-40 36-58

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Comercial
account manager 18-32 27-34,5 32-50 17-30 26-32,5 30-47 20-35 30-38 35-55

director comercial 27-45,5 41-63,5 63,5-91 26-43 38,5-60 60-86 30-50 45-70 70-100

Comunicación
community manager 18-27 27-32 32-45,5 17-26 26-30 30-43 20-30 30-35 35-50

director marketing 27-45,5 45,5-54,5 54,5-72,5 26-43 43-51,5 51,5-68,5 30-50 50-60 60-80

Diseño
diseñador 18-23 20-32 32-59 17-21,5 19-30 30-56 20-25 22-35 35-65

técnico marketing 18-23 23-27 27-41 17-21,5 21,5-26 26-38,5 20-25 25-30 30-45

eCommerce
ecommerce manager 23-36 32-45,5 45,5-71 21,5-34 30-43 43-66,5 25-40 35-50 50-78

técnico marketing 18-23 23-27 27-41 17-21,5 21,5-26 26-38,5 20-25 25-30 30-45

Marketing
director  marketing 27-45,5 45,5-54,5 54,5-82 26-43 43-51,5 51,5-77 30-50 50-60 60-90

product manager 23-32 32-54,5 54,5-63,5 21,5-30 30-51,5 51,5-60 25-35 35-60 60-70

product owner 23-32 32-54,5 54,5-63,5 21,5-30 30-51,5 51,5-60 25-35 35-60 60-70

técnico marketing 18-23 23-27 27-41 17-21,5 21,5-26 26-38,5 20-25 25-30 30-45

Proyectos
jefe proyecto 24,5-27 27-41 36-59 23-26 26-38,5 34-56 27-30 30-45 40-65
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último año un aumento de 17 mil empleos (un creci-
miento de un 1,3%).

•	 Durante el año 2020 en el sector de Educación se fir-
maron 492.754 contratos (de los que 83.075 fueron 
de carácter indefinido y 409.679 de naturaleza tem-
poral), lo que supuso el 3,1% de toda la contratación 
que se generó en España en el pasado año.

Las tablas salariales del sector de Educación reflejan las 
bandas salariales para 10 posiciones clave del mismo, 
clasificadas en una única categoría general. Para todas 
las posiciones se ofrecen bandas salariales para Madrid, 
Barcelona, Valencia, Sevilla, Málaga y Bilbao.

6. SECTOR EDUCACIÓN
El sector de Educación es uno de los mayores sectores de 
la economía española en términos de número de trabaja-
dores.

•	 El sector queda clasificado con el código 85 de la 
CNAE y da empleo en España a 1,39 millones de per-
sonas en España, según la EPA del cuarto trimestre 
de 2020.

•	 En el sector de Educación trabaja el 7,2% del total  
de trabajadores en España y experimentó durante el 

Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

asesor académico 18-25 22-30 30-35 18-25 22-30 30-35 16-22,5 20-27 27-31,5

coordinador académico 20-28 25-35 35-40 20-28 25-35 35-40 18-25 22,5-31,5 31,5-36

decano 40-45 44-60 50-80 40-45 44-60 50-80 36-40 39,5-54 45-72

director académico 27-40 35-50 45-60 27-40 35-50 45-60 24-36 31,5-45 40-54

director admisiones 20-30 30-50 45-80 20-30 30-50 45-80 18-27 27-45 40-72

profesor 18-30 30-40 40-80 18-30 30-40 40-80 16-27 27-36 36-72

técnico educación 18-25 25-30 30-40 18-25 25-30 30-40 16-22,5 22,5-27 27-36

director centro 30-40 40-50 35-60 30-40 40-50 35-60 27-36 36-45 31,5-54

jefe estudios 28-32 32-40 45-60 28-32 32-40 45-60 25-29 29-36 40-54

formador 20-30 25-35 35-45 20-30 25-35 35-45 18-27 22,5-31,5 31,5-40

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

asesor académico 16-23 20-27 27-32 15,5-21,5 19-26 26-30 18-25 22-30 30-35

coordinador académico 18-25,5 23-32 32-36 17-24 21,5-30 30-34 20-28 25-35 35-40

decano 36-41 40-54,5 45,5-72,5 34-38,5 38-51,5 43-68,5 40-45 44-60 50-80

director académico 24,5-36 32-45,5 41-54,5 23-34 30-43 38,5-51,5 27-40 35-50 45-60

director admisiones 18-27 27-45,5 41-72,5 17-26 26-43 38,5-68,5 20-30 30-50 45-80

profesor 16-27 27-36 36-72,5 15,5-26 26-34 34-68,5 18-30 30-40 40-80

técnico educación 16-23 23-27 27-36 15,5-21,5 21,5-26 26-34 18-25 25-30 30-40

director centro 27-36 36-45,5 32-54,5 26-34 34-43 30-51,5 30-40 40-50 35-60

jefe estudios 25,5-29 29-36 41-54,5 24-27,5 27,5-34 38,5-51,5 28-32 32-40 45-60

formador 18-27 23-32 32-41 17-26 21,5-30 30-38,5 20-30 25-35 35-45
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fueron de carácter indefinido y 1,03 millones de na-
turaleza temporal), lo que supuso el 7,3% de toda la 
contratación que se generó en España en el pasado 
año.

Las tablas salariales del sector de Salud reflejan las ban-
das salariales para 19 posiciones clave del mismo, cla-
sificadas en dos categorías: Sanidad y Actividades Socio-
sanitarias. Para todas las posiciones se ofrecen bandas 
salariales para Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla, Má-
laga y Bilbao.

EN EL SECTOR TRABAJA EL 9,3% DEL 
TOTAL DE TRABAJADORES EN ESPAÑA Y 

EXPERIMENTÓ DURANTE EL ÚLTIMO AÑO 
UN AUMENTO DE 57 MIL EMPLEOS

7. SECTOR SALUD
El sector de Salud es uno de los mayores sectores de la 
economía española en términos de número de trabajado-
res. 

•	 El sector queda clasificado con los códigos 86 a 88 
de la CNAE y da empleo en España a 1,80 millones 
de personas en España, según la EPA del cuarto tri-
mestre de 2020.

•	 En el sector trabaja el 9,3% del total de trabajadores 
en España y experimentó durante el último año un 
aumento de 57 mil empleos (un crecimiento de un 
3,3%). 

•	 Durante el año 2020 en el sector de Salud se firma-
ron 1,16 millones de contratos (de los que 126.773 

T E N D E N C I A S  S A L A R I A L E S
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Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Sanidad
auxiliar enfermería 17-19 18-20 19-22 17-19 18-20 19-23 15-17 16-18 17-20

celador 17-18 18-19 19-20 17-18 18-19 19-20 15-16 16-17 17-18

comercial 24-25 25-30 30-40 24-25 25-30 30-40 21,5-22,5 22,5-27 27-36

coordinador enfermería 27-30 30-35 35-40 27-30 30-35 35-40 24-27 27-31,5 31,5-36

coordinador servicio 27-30 30-35 35-40 27-30 30-35 35-40 24-27 27-31,5 31,5-36

director médico 55-75 70-85 85-100 55-75 70-85 85-100 49-67 63-76 76-90

enfermera 24-28 24-35 30-40 24-28 24-35 30-40 21,5-25 21,5-31,5 27-36

18-25 20-27 22-30 18-25 20-27 22-30 16-22,5 18-24 20-27

médico 30-40 35-55 50-80 30-40 35-55 50-80 27-36 31,5-49 45-72

odontólogo 20-25 22-30 24-45 20-25 22-30 24-45 18-22,5 20-27 21,5-40

óptico 18-20 20-22 24-38 18-20 20-22 24-38 16-18 18-20 21,5-34

psicólogo 18-26 22-28 29-40 18-26 22-28 29-40 16-23 20-25 26-36

técnico sanidad 18-22 22-25 24-40 18-22 22-25 24-40 16-20 20-22,5 21,5-36

nutricionista 18-22 20-24 24-46 18-22 20-24 24-46 16-20 18-21,5 21,5-41

protesista 20-25 22-30 24-45 20-25 22-30 24-45 18-22,5 20-27 21,5-40

director Enfermería 30-40 24-46 36-50 30-40 30-46 36-55 27-36 21,5-41 32-45

director Hospital 60-80 65-90 75-120 60-80 65-90 75-120 54-72 58-81 67-108

Sociosanitario
trabajador social 18-22 22-26 24-30 18-22 22-26 24-30 16-20 20-23 21,5-27

director centro 35-40 38-48 40-50 35-40 38-48 40-50 31,5-36 34-43 36-45

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Sanidad
auxiliar enfermería 15,5-17 16-18 17-20 15-16 15,5-17 16-19 17-19 18-20 19-22

celador 15,5-16 16-17 17-18 15-15,5 15,5-16 16-17 17-18 18-19 19-20

comercial 22-23 23-27 27-36 20,5-21,5 21,5-26 26-34 24-25 25-30 30-40

coordinador enfermería 24,5-27 27-32 32-36 23-26 26-30 30-34 27-30 30-35 35-40

coordinador servicio 24,5-27 27-32 32-36 23-26 26-30 30-34 27-30 30-35 35-40

director médico 50-68 63,5-77 77-91 47-64,5 60-73 73-86 55-75 70-85 85-100

enfermera 22-25,5 22-32 27-36 20,5-24 20,5-30 26-34 24-28 24-35 30-40

16-23 18-24,5 20-27 15,5-21,5 17-23 19-26 18-25 20-27 22-30

médico 27-36 32-50 45,5-72,5 26-34 30-47 43-68,5 30-40 35-55 50-80

odontólogo 18-23 20-27 22-41 17-21,5 19-26 20,5-38,5 20-25 22-30 24-45

óptico 16-18 18-20 22-34,5 15,5-17 17-19 20,5-32,5 18-20 20-22 24-38

psicólogo 16-23,5 20-25,5 26-36 15,5-22 19-24 25-34 18-26 22-28 29-40

técnico sanidad 16-20 20-23 22-36 15,5-19 19-21,5 20,5-34 18-22 22-25 24-40

nutricionista 16-20 18-22 22-42 15,5-19 17-20,5 20,5-39,5 18-22 20-24 24-46

protesista 18-23 20-27 22-41 17-21,5 19-26 20,5-38,5 20-25 22-30 24-45

director Enfermería 27-36 22-42 33-45,5 26-34 20,5-39,5 31-43 30-40 24-46 36-50

director Hospital 54,5-72,5 59-82 68-109 51,5-68,5 56-77 64,5-103 60-80 65-90 75-120

Sociosanitario
trabajador social 16-20 20-23,5 22-27 15,5-19 19-22 20,5-26 18-22 22-26 24-30

director centro 32-36 34,5-43,5 36-45,5 30-34 32,5-41 34-43 35-40 38-48 40-50

fisioterapeuta

fisioterapeuta
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laciones institucionales. Para todas las posiciones se ofre-
cen bandas salariales para Madrid, Barcelona, Valencia, 
Sevilla, Málaga y Bilbao.

EL SECTOR DE LIFE SCIENCES ES UNO 
DE LOS SECTORES CON PERFILES 

PROFESIONALES DE MÁS ALTA 
CUALIFICACIÓN EN ESPAÑA

8. SECTOR LIFE SCIENCES
El sector de Life Sciences es relativamente pequeño en 
términos de número de ocupados, pero es uno de los sec-
tores con perfiles profesionales de más alta cualificación 
en España y fue capaz de crear empleo a lo largo de 2020.

•	 El sector está integrado fundamentalmente por los 
códigos 21, 325 y 721 de la CNAE y da empleo a unas 
214.500 personas en España, según la Encuesta de 
Población Activa (EPA) del cuarto trimestre de 2020.

•	 En el sector trabaja el 1,1% del total de trabajadores 
en España y experimentó durante el último año un au-
mento de 20.500 empleos.

•	 Durante el año 2020 en el sector se firmaron 84.957 
contratos (de los que 17.013 fueron de carácter inde-
finido y 67.944 de naturaleza temporal), lo que supu-
so el 0,5% de toda la contratación que se generó en 
España en el pasado año.

Las tablas salariales del sector de Life Sciences reflejan 
las bandas salariales para 41 posiciones clave del mismo, 
clasificadas en diez secciones: Medical Device – Calidad, 
Medical Device – Comercial y Marketing, Medical Device 
– Compras, Medical Device – Médico, Medical Device – 
Producción, Pharma y Biotech – Calidad, Pharma y Bio-
tech – Comercial y Marketing, Pharma y Biotech – Médico, 
Pharma y Biotech – Producción y Pharma y Biotech – Re-

T E N D E N C I A S  S A L A R I A L E S

Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Medical Device - Calidad
técnico calidad 25-28 28-35 35-45 25-28 28-35 35-45 22,5-25 25-31,5 31,5-40

director Técnico 35-50 40-55 50-65 35-50 40-55 50-65 31,5-45 36-49 45-58

Medical Device -  
Comercial y Marketing
delegado comercial 25-40 40-50 50-60 28-40 40-50 50-60 22,5-36 36-45 45-54

director comercial 35-60 45-70 55-80 35-60 45-70 55-80 31,5-54 40-63 49-72

brand manager 30-45 40-50 50-75 30-45 40-50 50-75 27-40 36-45 45-67

key account manager (KAM) 30-35 35-50 45-65 30-35 35-50 45-65 27-31,5 31,5-45 40-58

business Unit Manager 40-50 50-60 60-70 40-50 50-60 60-70 36-45 45-54 54-63

responsable Comercial 40-50 45-55 50-60 40-50 45-55 50-60 36-45 40-49 45-54

Medical Device - Compras
técnico compras 24-30 28-34 30-40 24-30 28-34 30-40 21,5-27 25-30,5 27-36

responsable Compras 28-35 35-42 42-60 28-35 35-42 42-60 25-31,5 31,5-37,5 37,5-54

Medical Device - Medico
técnico registros 25-35 35-50 50-70 25-35 35-50 50-70 22,5-31,5 31,5-45 45-63

director Médico 40-55 50-65 60-75 40-55 50-65 60-75 36-49 45-58 54-67

medical Advisor 45-60 55-65 65-75 45-60 55-65 65-75 40-54 49-58 58-67

medical Scientist 30-45 40-55 50-65 30-45 40-55 50-65 27-40 36-49 45-58

responsable Técnico 30-45 40-55 50-65 30-45 40-55 50-65 27-40 36-49 45-58

Medical Device - Producción
responsable I+D 30-45 45-55 55-65 30-45 45-55 55-65 27-40 40-49 49-58

Pharma y Biotech - Calidad
director técnico 35-50 50-70 70-80 35-50 50-70 70-80 31,5-45 45-63 63-72

técnico calidad 25-30 28-35 30-42 25-30 28-35 30-42 22,5-27 25-31,5 27-37,5

responsable Garantía Calidad 24-30 28-34 30-45 24-30 28-34 30-45 21,5-27 25-30,5 27-40

Pharma y Biotech - Comercial 
y Marketing
business development manager 25-40 40-50 50-60 25-40 40-50 50-60 22,5-36 36-45 45-54

delegado comercial 22-35 35-50 50-60 22-35 35-50 50-60 20-31,5 31,5-45 45-54

director marketing 35-45 40-50 50-75 35-45 40-50 50-75 31,5-40 36-45 45-67

jefe ventas 35-40 45-50 50-75 35-40 45-50 50-75 31,5-36 40-45 45-67

key account manager (KAM) 30-40 35-50 40-75 30-40 35-50 40-75 27-36 31,5-45 36-67

product manager 25-35 35-50 50-60 28-40 40-45 45-70 22,5-31,5 31,5-45 45-54

responsable comercial 30-40 40-50 50-60 30-40 40-50 50-60 27-36 36-45 45-54

Pharma y Biotech - Medico
clinical research associate (CRA) 25-45 45-55 55-75 25-45 45-55 55-75 22,5-40 40-49 49-67

jefe proyecto 25-30 28-38 38-50 25-30 28-38 38-50 22,5-27 25-34 34-45

técnico farmacovigilancia 30-35 35-42 42-53 30-35 35-42 42-53 27-31,5 31,5-37,5 37,5-47,5

director médico 60-80 80-100 100-120 60-80 80-100 100-120 54-72 72-90 90-108

medical advisor 35-50 50-76 76-85 35-50 50-76 76-85 31,5-45 45-68 68-76

40-50 45-60 55-70 45-50 50-60 55-65 36-45 40-54 49-63

responsable registros /  28-40 32-45 40-62 28-40 32-45 40-62 25-36 29-40 36-55,5

técnico registros 25-35 28-42 35-50 25-35 28-42 35-50 22,5-31,5 25-37,5 31,5-45

Pharma y Biotech - Producción
responsable desarrollo galénico 30-45 45-55 55-60 30-45 45-55 55-60 27-40 40-49 49-54

responsable validaciones 30-40 40-48 48-55 30-40 40-48 48-55 27-36 36-43 43-49

responsable I+D 30-45 45-55 55-65 30-45 45-55 55-65 27-40 40-49 49-58

técnico I+D 25-30 30-38 38-45 25-30 30-38 38-45 22,5-27 27-34 34-40

técnico Validaciones 22-27 27-36 36-40 22-27 27-36 36-40 20-24 24-32 32-36

técnico Desarrollo Galénico 25-30 30-38 38-45 25-30 30-38 38-45 22,5-27 27-34 34-40

Pharma y Biotech -  
R. Institucionales
market access 40-60 50-70 60-80 40-60 50-70 60-80 36-54 45-63 54-72

medical scientific liaison (MSL)

regulatory affairs
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Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Medical Device - Calidad
técnico calidad 25-28 28-35 35-45 25-28 28-35 35-45 22,5-25 25-31,5 31,5-40

director Técnico 35-50 40-55 50-65 35-50 40-55 50-65 31,5-45 36-49 45-58

Medical Device -  
Comercial y Marketing
delegado comercial 25-40 40-50 50-60 28-40 40-50 50-60 22,5-36 36-45 45-54

director comercial 35-60 45-70 55-80 35-60 45-70 55-80 31,5-54 40-63 49-72

brand manager 30-45 40-50 50-75 30-45 40-50 50-75 27-40 36-45 45-67

key account manager (KAM) 30-35 35-50 45-65 30-35 35-50 45-65 27-31,5 31,5-45 40-58

business Unit Manager 40-50 50-60 60-70 40-50 50-60 60-70 36-45 45-54 54-63

responsable Comercial 40-50 45-55 50-60 40-50 45-55 50-60 36-45 40-49 45-54

Medical Device - Compras
técnico compras 24-30 28-34 30-40 24-30 28-34 30-40 21,5-27 25-30,5 27-36

responsable Compras 28-35 35-42 42-60 28-35 35-42 42-60 25-31,5 31,5-37,5 37,5-54

Medical Device - Medico
técnico registros 25-35 35-50 50-70 25-35 35-50 50-70 22,5-31,5 31,5-45 45-63

director Médico 40-55 50-65 60-75 40-55 50-65 60-75 36-49 45-58 54-67

medical Advisor 45-60 55-65 65-75 45-60 55-65 65-75 40-54 49-58 58-67

medical Scientist 30-45 40-55 50-65 30-45 40-55 50-65 27-40 36-49 45-58

responsable Técnico 30-45 40-55 50-65 30-45 40-55 50-65 27-40 36-49 45-58

Medical Device - Producción
responsable I+D 30-45 45-55 55-65 30-45 45-55 55-65 27-40 40-49 49-58

Pharma y Biotech - Calidad
director técnico 35-50 50-70 70-80 35-50 50-70 70-80 31,5-45 45-63 63-72

técnico calidad 25-30 28-35 30-42 25-30 28-35 30-42 22,5-27 25-31,5 27-37,5

responsable Garantía Calidad 24-30 28-34 30-45 24-30 28-34 30-45 21,5-27 25-30,5 27-40

Pharma y Biotech - Comercial 
y Marketing
business development manager 25-40 40-50 50-60 25-40 40-50 50-60 22,5-36 36-45 45-54

delegado comercial 22-35 35-50 50-60 22-35 35-50 50-60 20-31,5 31,5-45 45-54

director marketing 35-45 40-50 50-75 35-45 40-50 50-75 31,5-40 36-45 45-67

jefe ventas 35-40 45-50 50-75 35-40 45-50 50-75 31,5-36 40-45 45-67

key account manager (KAM) 30-40 35-50 40-75 30-40 35-50 40-75 27-36 31,5-45 36-67

product manager 25-35 35-50 50-60 28-40 40-45 45-70 22,5-31,5 31,5-45 45-54

responsable comercial 30-40 40-50 50-60 30-40 40-50 50-60 27-36 36-45 45-54

Pharma y Biotech - Medico
clinical research associate (CRA) 25-45 45-55 55-75 25-45 45-55 55-75 22,5-40 40-49 49-67

jefe proyecto 25-30 28-38 38-50 25-30 28-38 38-50 22,5-27 25-34 34-45

técnico farmacovigilancia 30-35 35-42 42-53 30-35 35-42 42-53 27-31,5 31,5-37,5 37,5-47,5

director médico 60-80 80-100 100-120 60-80 80-100 100-120 54-72 72-90 90-108

medical advisor 35-50 50-76 76-85 35-50 50-76 76-85 31,5-45 45-68 68-76

40-50 45-60 55-70 45-50 50-60 55-65 36-45 40-54 49-63

responsable registros /  28-40 32-45 40-62 28-40 32-45 40-62 25-36 29-40 36-55,5

técnico registros 25-35 28-42 35-50 25-35 28-42 35-50 22,5-31,5 25-37,5 31,5-45

Pharma y Biotech - Producción
responsable desarrollo galénico 30-45 45-55 55-60 30-45 45-55 55-60 27-40 40-49 49-54

responsable validaciones 30-40 40-48 48-55 30-40 40-48 48-55 27-36 36-43 43-49

responsable I+D 30-45 45-55 55-65 30-45 45-55 55-65 27-40 40-49 49-58

técnico I+D 25-30 30-38 38-45 25-30 30-38 38-45 22,5-27 27-34 34-40

técnico Validaciones 22-27 27-36 36-40 22-27 27-36 36-40 20-24 24-32 32-36

técnico Desarrollo Galénico 25-30 30-38 38-45 25-30 30-38 38-45 22,5-27 27-34 34-40

Pharma y Biotech -  
R. Institucionales
market access 40-60 50-70 60-80 40-60 50-70 60-80 36-54 45-63 54-72

medical scientific liaison (MSL)

regulatory affairs

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Medical Device - Calidad
técnico calidad 23-25,5 25,5-32 32-41 21,5-24 24-30 30-38,5 25-28 28-35 35-45

director Técnico 32-45,5 36-50 45,5-59 30-43 34-47 43-56 35-50 40-55 50-65

Medical Device -  
Comercial y Marketing
delegado comercial 23-36 36-45,5 45,5-54,5 21,5-34 34-43 43-51,5 25-40 40-50 50-60

director comercial 32-54,5 41-63,5 50-72,5 30-51,5 38,5-60 47-68,5 35-60 45-70 55-80

brand manager 27-41 36-45,5 45,5-68 26-38,5 34-43 43-64,5 30-45 40-50 50-75

key account manager (KAM) 27-32 32-45,5 41-59 26-30 30-43 38,5-56 30-35 35-50 45-65

business Unit Manager 36-45,5 45,5-54,5 54,5-63,5 34-43 43-51,5 51,5-60 40-50 50-60 60-70

responsable Comercial 36-45,5 41-50 45,5-54,5 34-43 38,5-47 43-51,5 40-50 45-55 50-60

Medical Device - Compras
técnico compras 22-27 25,5-31 27-36 20,5-26 24-29 26-34 24-30 28-34 30-40

responsable Compras 25,5-32 32-38 38-54,5 24-30 30-36 36-51,5 28-35 35-42 42-60

Medical Device - Medico
técnico registros 23-32 32-45,5 45,5-63,5 21,5-30 30-43 43-60 25-35 35-50 50-70

director Médico 36-50 45,5-59 54,5-68 34-47 43-56 51,5-64,5 40-55 50-65 60-75

medical Advisor 41-54,5 50-59 59-68 38,5-51,5 47-56 56-64,5 45-60 55-65 65-75

medical Scientist 27-41 36-50 45,5-59 26-38,5 34-47 43-56 30-45 40-55 50-65

responsable Técnico 27-41 36-50 45,5-59 26-38,5 34-47 43-56 30-45 40-55 50-65

Medical Device - Producción
responsable I+D 27-41 41-50 50-59 26-38,5 38,5-47 47-56 30-45 45-55 55-65

Pharma y Biotech - Calidad
director técnico 32-45,5 45,5-63,5 63,5-72,5 30-43 43-60 60-68,5 35-50 50-70 70-80

técnico calidad 23-27 25,5-32 27-38 21,5-26 24-30 26-36 25-30 28-35 30-42

responsable Garantía Calidad 22-27 25,5-31 27-41 20,5-26 24-29 26-38,5 24-30 28-34 30-45

Pharma y Biotech - Comercial 
y Marketing
business development manager 23-36 36-45,5 45,5-54,5 21,5-34 34-43 43-51,5 25-40 40-50 50-60

delegado comercial 20-32 32-45,5 45,5-54,5 19-30 30-43 43-51,5 22-35 35-50 50-60

director marketing 32-41 36-45,5 45,5-68 30-38,5 34-43 43-64,5 35-45 40-50 50-75

jefe ventas 32-36 41-45,5 45,5-68 30-34 38,5-43 43-64,5 35-40 45-50 50-75

key account manager (KAM) 27-36 32-45,5 36-68 26-34 30-43 34-64,5 30-40 35-50 40-75

product manager 23-32 32-45,5 45,5-54,5 21,5-30 30-43 43-51,5 25-35 35-50 50-60

responsable comercial 27-36 36-45,5 45,5-54,5 26-34 34-43 43-51,5 30-40 40-50 50-60

Pharma y Biotech - Medico
clinical research associate (CRA) 23-41 41-50 50-68 21,5-38,5 38,5-47 47-64,5 25-45 45-55 55-75

jefe proyecto 23-27 25,5-34,5 34,5-45,5 21,5-26 24-32,5 32,5-43 25-30 28-38 38-50

técnico farmacovigilancia 27-32 32-38 38-48 26-30 30-36 36-45,5 30-35 35-42 42-53

director médico 54,5-72,5 72,5-91 91-109 51,5-68,5 68,5-86 86-103 60-80 80-100 100-120

medical advisor 32-45,5 45,5-69 69-77 30-43 43-65 65-73 35-50 50-76 76-85

36-45,5 41-54,5 50-63,5 34-43 38,5-51,5 47-60 40-50 45-60 55-70

responsable registros /  25,5-36 29-41 36-56 24-34 27,5-38,5 34-53 28-40 32-45 40-62

técnico registros 23-32 25,5-38 32-45,5 21,5-30 24-36 30-43 25-35 28-42 35-50

Pharma y Biotech - Producción
responsable desarrollo galénico 27-41 41-50 50-54,5 26-38,5 38,5-47 47-51,5 30-45 45-55 55-60

responsable validaciones 27-36 36-43,5 43,5-50 26-34 34-41 41-47 30-40 40-48 48-55

responsable I+D 27-41 41-50 50-59 26-38,5 38,5-47 47-56 30-45 45-55 55-65

técnico I+D 23-27 27-34,5 34,5-41 21,5-26 26-32,5 32,5-38,5 25-30 30-38 38-45

técnico Validaciones 20-24,5 24,5-33 33-36 19-23 23-31 31-34 22-27 27-36 36-40

técnico Desarrollo Galénico 23-27 27-34,5 34,5-41 21,5-26 26-32,5 32,5-38,5 25-30 30-38 38-45

Pharma y Biotech -  
R. Institucionales
market access 36-54,5 45,5-63,5 54,5-72,5 34-51,5 43-60 51,5-68,5 40-60 50-70 60-80

medical scientific liaison (MSL)

regulatory affairs

Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Medical Device - Calidad
técnico calidad 25-28 28-35 35-45 25-28 28-35 35-45 22,5-25 25-31,5 31,5-40

director Técnico 35-50 40-55 50-65 35-50 40-55 50-65 31,5-45 36-49 45-58

Medical Device -  
Comercial y Marketing
delegado comercial 25-40 40-50 50-60 28-40 40-50 50-60 22,5-36 36-45 45-54

director comercial 35-60 45-70 55-80 35-60 45-70 55-80 31,5-54 40-63 49-72

brand manager 30-45 40-50 50-75 30-45 40-50 50-75 27-40 36-45 45-67

key account manager (KAM) 30-35 35-50 45-65 30-35 35-50 45-65 27-31,5 31,5-45 40-58

business Unit Manager 40-50 50-60 60-70 40-50 50-60 60-70 36-45 45-54 54-63

responsable Comercial 40-50 45-55 50-60 40-50 45-55 50-60 36-45 40-49 45-54

Medical Device - Compras
técnico compras 24-30 28-34 30-40 24-30 28-34 30-40 21,5-27 25-30,5 27-36

responsable Compras 28-35 35-42 42-60 28-35 35-42 42-60 25-31,5 31,5-37,5 37,5-54

Medical Device - Medico
técnico registros 25-35 35-50 50-70 25-35 35-50 50-70 22,5-31,5 31,5-45 45-63

director Médico 40-55 50-65 60-75 40-55 50-65 60-75 36-49 45-58 54-67

medical Advisor 45-60 55-65 65-75 45-60 55-65 65-75 40-54 49-58 58-67

medical Scientist 30-45 40-55 50-65 30-45 40-55 50-65 27-40 36-49 45-58

responsable Técnico 30-45 40-55 50-65 30-45 40-55 50-65 27-40 36-49 45-58

Medical Device - Producción
responsable I+D 30-45 45-55 55-65 30-45 45-55 55-65 27-40 40-49 49-58

Pharma y Biotech - Calidad
director técnico 35-50 50-70 70-80 35-50 50-70 70-80 31,5-45 45-63 63-72

técnico calidad 25-30 28-35 30-42 25-30 28-35 30-42 22,5-27 25-31,5 27-37,5

responsable Garantía Calidad 24-30 28-34 30-45 24-30 28-34 30-45 21,5-27 25-30,5 27-40

Pharma y Biotech - Comercial 
y Marketing
business development manager 25-40 40-50 50-60 25-40 40-50 50-60 22,5-36 36-45 45-54

delegado comercial 22-35 35-50 50-60 22-35 35-50 50-60 20-31,5 31,5-45 45-54

director marketing 35-45 40-50 50-75 35-45 40-50 50-75 31,5-40 36-45 45-67

jefe ventas 35-40 45-50 50-75 35-40 45-50 50-75 31,5-36 40-45 45-67

key account manager (KAM) 30-40 35-50 40-75 30-40 35-50 40-75 27-36 31,5-45 36-67

product manager 25-35 35-50 50-60 28-40 40-45 45-70 22,5-31,5 31,5-45 45-54

responsable comercial 30-40 40-50 50-60 30-40 40-50 50-60 27-36 36-45 45-54

Pharma y Biotech - Medico
clinical research associate (CRA) 25-45 45-55 55-75 25-45 45-55 55-75 22,5-40 40-49 49-67

jefe proyecto 25-30 28-38 38-50 25-30 28-38 38-50 22,5-27 25-34 34-45

técnico farmacovigilancia 30-35 35-42 42-53 30-35 35-42 42-53 27-31,5 31,5-37,5 37,5-47,5

director médico 60-80 80-100 100-120 60-80 80-100 100-120 54-72 72-90 90-108

medical advisor 35-50 50-76 76-85 35-50 50-76 76-85 31,5-45 45-68 68-76

40-50 45-60 55-70 45-50 50-60 55-65 36-45 40-54 49-63

responsable registros /  28-40 32-45 40-62 28-40 32-45 40-62 25-36 29-40 36-55,5

técnico registros 25-35 28-42 35-50 25-35 28-42 35-50 22,5-31,5 25-37,5 31,5-45

Pharma y Biotech - Producción
responsable desarrollo galénico 30-45 45-55 55-60 30-45 45-55 55-60 27-40 40-49 49-54

responsable validaciones 30-40 40-48 48-55 30-40 40-48 48-55 27-36 36-43 43-49

responsable I+D 30-45 45-55 55-65 30-45 45-55 55-65 27-40 40-49 49-58

técnico I+D 25-30 30-38 38-45 25-30 30-38 38-45 22,5-27 27-34 34-40

técnico Validaciones 22-27 27-36 36-40 22-27 27-36 36-40 20-24 24-32 32-36

técnico Desarrollo Galénico 25-30 30-38 38-45 25-30 30-38 38-45 22,5-27 27-34 34-40

Pharma y Biotech -  
R. Institucionales
market access 40-60 50-70 60-80 40-60 50-70 60-80 36-54 45-63 54-72

medical scientific liaison (MSL)

regulatory affairs
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T E N D E N C I A S  S A L A R I A L E S

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Medical Device - Calidad
técnico calidad 23-25,5 25,5-32 32-41 21,5-24 24-30 30-38,5 25-28 28-35 35-45

director Técnico 32-45,5 36-50 45,5-59 30-43 34-47 43-56 35-50 40-55 50-65

Medical Device -  
Comercial y Marketing
delegado comercial 23-36 36-45,5 45,5-54,5 21,5-34 34-43 43-51,5 25-40 40-50 50-60

director comercial 32-54,5 41-63,5 50-72,5 30-51,5 38,5-60 47-68,5 35-60 45-70 55-80

brand manager 27-41 36-45,5 45,5-68 26-38,5 34-43 43-64,5 30-45 40-50 50-75

key account manager (KAM) 27-32 32-45,5 41-59 26-30 30-43 38,5-56 30-35 35-50 45-65

business Unit Manager 36-45,5 45,5-54,5 54,5-63,5 34-43 43-51,5 51,5-60 40-50 50-60 60-70

responsable Comercial 36-45,5 41-50 45,5-54,5 34-43 38,5-47 43-51,5 40-50 45-55 50-60

Medical Device - Compras
técnico compras 22-27 25,5-31 27-36 20,5-26 24-29 26-34 24-30 28-34 30-40

responsable Compras 25,5-32 32-38 38-54,5 24-30 30-36 36-51,5 28-35 35-42 42-60

Medical Device - Medico
técnico registros 23-32 32-45,5 45,5-63,5 21,5-30 30-43 43-60 25-35 35-50 50-70

director Médico 36-50 45,5-59 54,5-68 34-47 43-56 51,5-64,5 40-55 50-65 60-75

medical Advisor 41-54,5 50-59 59-68 38,5-51,5 47-56 56-64,5 45-60 55-65 65-75

medical Scientist 27-41 36-50 45,5-59 26-38,5 34-47 43-56 30-45 40-55 50-65

responsable Técnico 27-41 36-50 45,5-59 26-38,5 34-47 43-56 30-45 40-55 50-65

Medical Device - Producción
responsable I+D 27-41 41-50 50-59 26-38,5 38,5-47 47-56 30-45 45-55 55-65

Pharma y Biotech - Calidad
director técnico 32-45,5 45,5-63,5 63,5-72,5 30-43 43-60 60-68,5 35-50 50-70 70-80

técnico calidad 23-27 25,5-32 27-38 21,5-26 24-30 26-36 25-30 28-35 30-42

responsable Garantía Calidad 22-27 25,5-31 27-41 20,5-26 24-29 26-38,5 24-30 28-34 30-45

Pharma y Biotech - Comercial 
y Marketing
business development manager 23-36 36-45,5 45,5-54,5 21,5-34 34-43 43-51,5 25-40 40-50 50-60

delegado comercial 20-32 32-45,5 45,5-54,5 19-30 30-43 43-51,5 22-35 35-50 50-60

director marketing 32-41 36-45,5 45,5-68 30-38,5 34-43 43-64,5 35-45 40-50 50-75

jefe ventas 32-36 41-45,5 45,5-68 30-34 38,5-43 43-64,5 35-40 45-50 50-75

key account manager (KAM) 27-36 32-45,5 36-68 26-34 30-43 34-64,5 30-40 35-50 40-75

product manager 23-32 32-45,5 45,5-54,5 21,5-30 30-43 43-51,5 25-35 35-50 50-60

responsable comercial 27-36 36-45,5 45,5-54,5 26-34 34-43 43-51,5 30-40 40-50 50-60

Pharma y Biotech - Medico
clinical research associate (CRA) 23-41 41-50 50-68 21,5-38,5 38,5-47 47-64,5 25-45 45-55 55-75

jefe proyecto 23-27 25,5-34,5 34,5-45,5 21,5-26 24-32,5 32,5-43 25-30 28-38 38-50

técnico farmacovigilancia 27-32 32-38 38-48 26-30 30-36 36-45,5 30-35 35-42 42-53

director médico 54,5-72,5 72,5-91 91-109 51,5-68,5 68,5-86 86-103 60-80 80-100 100-120

medical advisor 32-45,5 45,5-69 69-77 30-43 43-65 65-73 35-50 50-76 76-85

36-45,5 41-54,5 50-63,5 34-43 38,5-51,5 47-60 40-50 45-60 55-70

responsable registros /  25,5-36 29-41 36-56 24-34 27,5-38,5 34-53 28-40 32-45 40-62

técnico registros 23-32 25,5-38 32-45,5 21,5-30 24-36 30-43 25-35 28-42 35-50

Pharma y Biotech - Producción
responsable desarrollo galénico 27-41 41-50 50-54,5 26-38,5 38,5-47 47-51,5 30-45 45-55 55-60

responsable validaciones 27-36 36-43,5 43,5-50 26-34 34-41 41-47 30-40 40-48 48-55

responsable I+D 27-41 41-50 50-59 26-38,5 38,5-47 47-56 30-45 45-55 55-65

técnico I+D 23-27 27-34,5 34,5-41 21,5-26 26-32,5 32,5-38,5 25-30 30-38 38-45

técnico Validaciones 20-24,5 24,5-33 33-36 19-23 23-31 31-34 22-27 27-36 36-40

técnico Desarrollo Galénico 23-27 27-34,5 34,5-41 21,5-26 26-32,5 32,5-38,5 25-30 30-38 38-45

Pharma y Biotech -  
R. Institucionales
market access 36-54,5 45,5-63,5 54,5-72,5 34-51,5 43-60 51,5-68,5 40-60 50-70 60-80

medical scientific liaison (MSL)

regulatory affairs

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Medical Device - Calidad
técnico calidad 23-25,5 25,5-32 32-41 21,5-24 24-30 30-38,5 25-28 28-35 35-45

director Técnico 32-45,5 36-50 45,5-59 30-43 34-47 43-56 35-50 40-55 50-65

Medical Device -  
Comercial y Marketing
delegado comercial 23-36 36-45,5 45,5-54,5 21,5-34 34-43 43-51,5 25-40 40-50 50-60

director comercial 32-54,5 41-63,5 50-72,5 30-51,5 38,5-60 47-68,5 35-60 45-70 55-80

brand manager 27-41 36-45,5 45,5-68 26-38,5 34-43 43-64,5 30-45 40-50 50-75

key account manager (KAM) 27-32 32-45,5 41-59 26-30 30-43 38,5-56 30-35 35-50 45-65

business Unit Manager 36-45,5 45,5-54,5 54,5-63,5 34-43 43-51,5 51,5-60 40-50 50-60 60-70

responsable Comercial 36-45,5 41-50 45,5-54,5 34-43 38,5-47 43-51,5 40-50 45-55 50-60

Medical Device - Compras
técnico compras 22-27 25,5-31 27-36 20,5-26 24-29 26-34 24-30 28-34 30-40

responsable Compras 25,5-32 32-38 38-54,5 24-30 30-36 36-51,5 28-35 35-42 42-60

Medical Device - Medico
técnico registros 23-32 32-45,5 45,5-63,5 21,5-30 30-43 43-60 25-35 35-50 50-70

director Médico 36-50 45,5-59 54,5-68 34-47 43-56 51,5-64,5 40-55 50-65 60-75

medical Advisor 41-54,5 50-59 59-68 38,5-51,5 47-56 56-64,5 45-60 55-65 65-75

medical Scientist 27-41 36-50 45,5-59 26-38,5 34-47 43-56 30-45 40-55 50-65

responsable Técnico 27-41 36-50 45,5-59 26-38,5 34-47 43-56 30-45 40-55 50-65

Medical Device - Producción
responsable I+D 27-41 41-50 50-59 26-38,5 38,5-47 47-56 30-45 45-55 55-65

Pharma y Biotech - Calidad
director técnico 32-45,5 45,5-63,5 63,5-72,5 30-43 43-60 60-68,5 35-50 50-70 70-80

técnico calidad 23-27 25,5-32 27-38 21,5-26 24-30 26-36 25-30 28-35 30-42

responsable Garantía Calidad 22-27 25,5-31 27-41 20,5-26 24-29 26-38,5 24-30 28-34 30-45

Pharma y Biotech - Comercial 
y Marketing
business development manager 23-36 36-45,5 45,5-54,5 21,5-34 34-43 43-51,5 25-40 40-50 50-60

delegado comercial 20-32 32-45,5 45,5-54,5 19-30 30-43 43-51,5 22-35 35-50 50-60

director marketing 32-41 36-45,5 45,5-68 30-38,5 34-43 43-64,5 35-45 40-50 50-75

jefe ventas 32-36 41-45,5 45,5-68 30-34 38,5-43 43-64,5 35-40 45-50 50-75

key account manager (KAM) 27-36 32-45,5 36-68 26-34 30-43 34-64,5 30-40 35-50 40-75

product manager 23-32 32-45,5 45,5-54,5 21,5-30 30-43 43-51,5 25-35 35-50 50-60

responsable comercial 27-36 36-45,5 45,5-54,5 26-34 34-43 43-51,5 30-40 40-50 50-60

Pharma y Biotech - Medico
clinical research associate (CRA) 23-41 41-50 50-68 21,5-38,5 38,5-47 47-64,5 25-45 45-55 55-75

jefe proyecto 23-27 25,5-34,5 34,5-45,5 21,5-26 24-32,5 32,5-43 25-30 28-38 38-50

técnico farmacovigilancia 27-32 32-38 38-48 26-30 30-36 36-45,5 30-35 35-42 42-53

director médico 54,5-72,5 72,5-91 91-109 51,5-68,5 68,5-86 86-103 60-80 80-100 100-120

medical advisor 32-45,5 45,5-69 69-77 30-43 43-65 65-73 35-50 50-76 76-85

36-45,5 41-54,5 50-63,5 34-43 38,5-51,5 47-60 40-50 45-60 55-70

responsable registros /  25,5-36 29-41 36-56 24-34 27,5-38,5 34-53 28-40 32-45 40-62

técnico registros 23-32 25,5-38 32-45,5 21,5-30 24-36 30-43 25-35 28-42 35-50

Pharma y Biotech - Producción
responsable desarrollo galénico 27-41 41-50 50-54,5 26-38,5 38,5-47 47-51,5 30-45 45-55 55-60

responsable validaciones 27-36 36-43,5 43,5-50 26-34 34-41 41-47 30-40 40-48 48-55

responsable I+D 27-41 41-50 50-59 26-38,5 38,5-47 47-56 30-45 45-55 55-65

técnico I+D 23-27 27-34,5 34,5-41 21,5-26 26-32,5 32,5-38,5 25-30 30-38 38-45

técnico Validaciones 20-24,5 24,5-33 33-36 19-23 23-31 31-34 22-27 27-36 36-40

técnico Desarrollo Galénico 23-27 27-34,5 34,5-41 21,5-26 26-32,5 32,5-38,5 25-30 30-38 38-45

Pharma y Biotech -  
R. Institucionales
market access 36-54,5 45,5-63,5 54,5-72,5 34-51,5 43-60 51,5-68,5 40-60 50-70 60-80

medical scientific liaison (MSL)

regulatory affairs
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Las tablas salariales del sector de Ingeniería reflejan las 
bandas salariales para 39 posiciones clave del mismo, 
clasificadas en once secciones: Calidad y Medio Ambien-
te, Comercial, Compras, Construcción, I+D y laboratorio, 
Ingeniería y Oficina Técnica, Mantenimiento, Procesos, 
Producción, Proyectos y Real Estate. Para todas las posi-
ciones se ofrecen bandas salariales para Madrid, Barcelo-
na, Valencia, Sevilla, Málaga y Bilbao.

EL SECTOR DE INGENIERÍA ES UN 
SECTOR DE SERVICIOS ALTAMENTE 

CUALIFICADO Y CON ELEVADO NIVEL 
DE ESTABILIDAD EN EL EMPLEO.

9. SECTOR INGENIERÍA
El sector de Ingeniería es un sector de servicios altamente 
cualificado y con elevado nivel de estabilidad en el empleo.

•	 El sector está integrado fundamentalmente por los 
códigos 71 y 72 de la CNAE y da empleo en España a 
299.300 personas en España, según la Encuesta de 
Población Activa (EPA) del cuarto trimestre de 2020.

•	 En el sector trabaja el 1,5% del total de trabajadores 
en España y experimentó durante el último año una 
reducción de 2.000 empleos (-0,7%).

•	 Durante el año 2020 en el sector se firmaron 134.177 
contratos (de los que 34.911 fueron de carácter inde-
finido y 99.266 de naturaleza temporal), lo que supu-
so el 0,8% de toda la contratación que se generó en 
España en el pasado año.
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T E N D E N C I A S  S A L A R I A L E S

Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Calidad y  
Medio ambiente
director calidad 30-40 40-55 50-85 35-40 45-65 65-85 27-36 36-49 45-76

ingeniero calidad 22-30 30-42 42-55 22-30 30-40 40-50 20-27 27-37,5 37,5-49

técnico PRL 20-30 30-35 35-42 20-30 30-35 35-42 18-27 27-31,5 31,5-37,5

Comercial
director comercial 45-55 55-70 70-80 45-55 55-70 70-80 40-49 49-63 63-72

ingeniero comercial 24-40 30-45 40-70 28-35 30-45 40-40 21,5-36 27-40 36-63

ingeniero producto 24-30 30-37 37-50 25-35 30-40 40-40 21,5-27 27-33 33-45

ingeniero técnico 20-35 35-50 50-75 20-35 35-50 50-75 18-31,5 31,5-45 45-67

jefe ventas 30-40 40-60 55-65 30-40 40-60 55-65 27-36 36-54 49-58

key account manager (KAM) 30-42 38-45 40-70 30-42 38-45 40-70 27-37,5 34-40 36-63

Compras
ingeniero compras 22-35 35-50 45-55 25-35 35-50 45-55 20-31,5 31,5-45 40-49

responsable compras 30-42 42-60 60-85 25-40 40-58 68-80 27-37,5 37,5-54 54-76

Construcción
arquitecto 20-28 28-30 30-36 25-30 30-32 32-40 18-25 25-27 27-32

director construcción 30-35 35-40 40-50 30-35 35-40 40-50 27-31,5 31,5-36 36-45

ingeniero construcción 20-33 30-40 40-45 20-33 30-40 40-50 18-29,5 27-36 36-40

jefe obra 25-30 30-40 40-50 25-30 30-40 40-50 22,5-27 27-36 36-45

I+D y laboratorio
ingeniero I+D 24-35 35-40 40-50 24-35 35-40 40-50 21,5-31,5 31,5-36 36-45

responsable I+D 20-27 27-40 40-50 20-27 27-40 40-55 18-24 24-36 36-45

Ingenieria y  

delineante 22-27 27-30 30-35 22-27 27-30 30-35 20-24 24-27 27-31,5

director técnico 40-50 50-60 58-75 40-50 50-60 58-75 36-45 45-54 52-67

ingeniero diseño y cálculo 25-35 35-40 40-50 25-35 35-40 40-45 22,5-31,5 31,5-36 36-45

ingeniero técnico 20-30 30-54 54-60 20-30 30-40 40-45 18-27 27-48,5 48,5-54

25-40 30-50 45-65 30-40 40-50 50-85 22,5-36 27-45 40-58

Mantenimiento
facilities manager 30-40 40-45 45-55 30-40 40-45 45-55 27-36 36-40 40-49

ingeniero mantenimiento 22-30 30-45 45-50 24-32 32-38 38-45 20-27 27-40 40-45

ingeniero técnico 20-30 27-42 40-55 25-30 30-38 38-45 18-27 24-37,5 36-49

jefe mantenimiento 25-30 30-35 35-40 27-30 30-40 40-50 22,5-27 27-31,5 31,5-36

responsable técnico 20-32 32-40 40-55 21-35 35-40 40-55 18-29 29-36 36-49

Procesos
ingeniero procesos 25-40 40-45 45-60 25-30 30-40 40-50 22,5-36 36-40 40-54

responsable técnico 21-30 30-40 40-45 21-30 30-40 40-45 19-27 27-36 36-40

Producción
demand planner 24-30 30-35 35-40 24-30 30-35 35-40 21,5-27 27-31,5 31,5-36

director industrial 30-45 45-60 60-70 30-45 45-60 60-70 27-40 40-54 54-63

director operaciones 30-45 45-60 60-80 30-45 45-60 60-80 27-40 40-54 54-72

director producción 35-40 40-52 52-75 30-45 45-55 55-75 31,5-36 36-46,5 46,5-67

ingeniero producción 20-35 35-45 40-52 20-35 35-45 40-52 18-31,5 31,5-40 36-46,5

jefe planta 25-40 35-40 40-70 25-40 35-40 40-70 22,5-36 31,5-36 36-63

Proyectos
ingeniero proyectos 24-35 35-50 45-70 22-35 35-50 45-65 21,5-31,5 31,5-45 40-63

jefe proyecto 30-45 45-55 50-80 35-40 40-45 40-60 27-40 40-49 45-72

Real Estate
director operaciones 30-40 35-50 42-70 30-37 36-45 45-65 27-36 31,5-45 37,5-63

gestor cctivos Inmobiliarios 40-50 50-55 55-65 40-50 50-55 55-65 36-45 45-49 49-58

responsable oficina técnica

Oficina técnica
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Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Calidad y  
Medio ambiente
director calidad 25-30 30-35 35-50 30-40 40-50 50-75 30-40 40-55 50-85

ingeniero calidad 25-30 30-35 35-40 25-30 30-45 45-55 22-30 30-42 42-55

técnico PRL 25-30 30-35 35-40 25-30 30-35 35-40 20-30 30-35 35-42

Comercial
director comercial 41-50 50-63,5 63,5-72,5 38,5-47 47-60 60-68,5 45-55 55-70 70-80

ingeniero comercial 30-35 35-40 40-45 25-30 30-40 40-50 24-40 30-45 40-70

ingeniero producto 22-27 27-33,5 33,5-45,5 20,5-26 26-32 32-43 24-30 30-37 37-50

ingeniero técnico 18-32 32-45,5 45,5-68 17-30 30-43 43-64,5 20-35 35-50 50-75

jefe ventas 27-36 36-54,5 50-59 26-34 34-51,5 47-56 30-40 40-60 55-65

key account manager (KAM) 27-38 34,5-41 36-63,5 26-36 32,5-38,5 34-60 30-42 38-45 40-70

Compras
ingeniero compras 25-30 30-35 35-45 25-35 35-45 45-55 22-35 35-50 45-55

responsable compras 28-32 32-40 40-45 30-40 40-50 50-85 30-42 42-60 60-85

Construcción
arquitecto 18-25,5 25,5-27 27-33 17-24 24-26 26-31 20-28 28-30 30-36

director construcción 27-32 32-36 36-45,5 26-30 30-34 34-43 30-35 35-40 40-50

ingeniero construcción 18-30 27-36 36-41 17-28 26-34 34-38,5 20-33 30-40 40-45

jefe obra 23-27 27-36 36-45,5 21,5-26 26-34 34-43 25-30 30-40 40-50

I+D y laboratorio
ingeniero I+D 22-32 32-36 36-45,5 20,5-30 30-34 34-43 24-35 35-40 40-50

responsable I+D 18-24,5 24,5-36 36-45,5 17-23 23-34 34-43 20-27 27-40 40-50

Ingenieria y  

delineante 20-24,5 24,5-27 27-32 19-23 23-26 26-30 22-27 27-30 30-35

director técnico 36-45,5 45,5-54,5 53-68 34-43 43-51,5 50-64,5 40-50 50-60 58-75

ingeniero diseño y cálculo 23-32 32-36 36-45,5 21,5-30 30-34 34-43 25-35 35-40 40-50

ingeniero técnico 18-27 27-49 49-54,5 17-26 26-46 46-51,5 20-30 30-54 54-60

23-36 27-45,5 41-59 21,5-34 26-43 38,5-56 25-40 30-50 45-65

Mantenimiento
facilities manager 28-32 32-38 38-40 30-40 40-45 45-55 30-40 40-45 45-55

ingeniero mantenimiento 25-28 28-32 32-40 25-30 30-45 45-50 22-30 30-45 45-50

ingeniero técnico 25-28 28-32 32-40 25-30 27-42 40-55 20-30 27-42 40-55

jefe mantenimiento 28-32 32-35 35-40 30-35 35-40 45-50 25-30 30-35 35-40

responsable técnico 28-32 32-35 35-40 25-30 30-45 45-50 20-32 32-40 40-55

Procesos
ingeniero procesos 25-28 28-32 32-35 25-35 35-45 45-50 25-40 40-45 45-60

responsable técnico 19-27 27-36 36-41 18-26 26-34 34-38,5 21-30 30-40 40-45

Producción
demand planner 25-27 27-30 30-32 27-35 35-40 40-45 24-30 30-35 35-40

director industrial 30-35 35-40 40-60 35-45 45-60 60-70 30-45 45-60 60-70

director operaciones 32-35 35-40 40-55 35-45 45-60 60-80 30-45 45-60 60-80

director producción 32-35 35-40 40-50 35-40 40-50 50-70 35-40 40-52 52-75

ingeniero producción 25-27 27-30 30-32 25-35 35-40 40-45 20-35 35-45 40-52

jefe planta 35-40 40-55 55-70 30-35 35-40 40-50 25-40 35-40 40-70

Proyectos
ingeniero proyectos 25-27 27-30 30-32 25-35 35-40 40-45 24-35 35-50 45-70

jefe proyecto 30-35 35-40 40-45 35-40 40-50 50-60 30-45 45-55 50-80

Real Estate
director operaciones 27-36 32-45,5 38-63,5 26-34 30-43 36-60 30-40 35-50 42-70

gestor activos Inmobiliarios 36-45,5 45,5-50 50-59 34-43 43-47 47-56 40-50 50-55 55-65

Oficina técnica

responsable oficina técnica
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•	 Durante el año 2020 en el sector de IT & Telecom 
se firmaron 135.828 contratos (de los que 67.739 
fueron de carácter indefinido y 68.089 de naturaleza 
temporal), lo que supuso el 0,9% de toda la contrata-
ción que se generó en España en el pasado año.

Las tablas salariales del sector de IT & Telecom reflejan 
las bandas salariales para 43 posiciones clave del mismo, 
clasificadas en ocho secciones: Sistemas, Comercial, Con-
sultoría, Management, Redes, Desarrollo, Telco y Testing. 
Para todas las posiciones se ofrecen bandas salariales 
para Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla, Málaga y Bilbao.

EL PERFIL MEDIO DE SUS TRABAJADORES 
ES ELEVADO EN CUALIFICACIÓN Y 

REMUNERACIONES, SITUÁNDOSE POR 
ENCIMA DEL PROMEDIO NACIONAL

10. SECTOR IT Y TELECOM
El sector de IT & Telecom es relativamente pequeño en 
términos de empleo si se compara con otros, pero el perfil 
medio de sus trabajadores es elevado en cualificación y 
remuneraciones, situándose por encima del promedio na-
cional.

•	 El sector está integrado fundamentalmente por los 
códigos 61 y 62 de la CNAE y da empleo a 471.500 
personas en España, según la Encuesta de Población 
Activa (EPA) del cuarto trimestre de 2020.

•	 En el sector trabaja el 2,4% del total de trabajadores 
en España y experimentó durante el último año un au-
mento de 1.100 empleos (un aumento de un 0,2%, lo 
que lo sitúa como uno de los pocos sectores que creó 
empleo neto durante el año 2020).

T E N D E N C I A S  S A L A R I A L E S
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Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Sistemas
administrador sistemas (Linux, 
Microsoft…)

25-35 32-37 37-50 25-35 32-37 37-45 22,5-31,5 29-33 33-45

técnico sistemas (Linux, Microsoft…) 22-30 30-40 40-50 22-30 30-40 40-50 20-27 27-36 36-45
arquitecto sistemas 35-40 40-45 45-70 35-40 40-45 45-70 31,5-36 36-40 40-63
devops 30-36 36-43 43-55 30-36 36-43 43-55 27-32 32-38,5 38,5-49

responsable servicedesk 25-32 32-36 36-45 25-32 32-36 36-45 22,5-29 29-32 32-40

técnico helpdesk 20-23 23-25 25-40 20-23 23-25 25-40 18-20,5 20,5-22,5 22,5-36
jefe proyecto 28-48 48-55 55-70 28-48 48-55 55-70 25-43 43-49 49-63
administrador sistemas BBDD 20-35 35-45 45-50 20-35 35-45 45-50 18-31,5 31,5-40 40-45
técnico sistemas BBDD 22-30 30-40 40-50 22-30 30-40 40-60 20-27 27-36 36-45

Comercial
account manager 30-40 40-60 60-80 30-40 40-60 60-80 27-36 36-54 54-72
comercial IT 20-40 40-55 55-70 20-40 40-55 55-70 18-36 36-49 49-63
key account manager (KAM) 30-40 40-50 50-70 30-40 40-50 50-70 27-36 36-45 45-63

Consultoría
consultor funcional BI 25-40 40-47 47-60 25-40 40-47 47-60 22,5-36 36-42 42-54
consultor técnico BI 25-36 36-45 45-69 25-36 36-45 45-69 22,5-32 32-40 40-62
data scientist 25-31 31-40 40-60 25-31 31-40 40-60 22,5-28 28-36 36-54
jefe proyecto BI 28-48 48-55 55-70 28-48 48-55 55-70 25-43 43-49 49-63
scrum master 28-42 42-55 55-70 42-50 50-58 58-66 25-37,5 37,5-49 49-63
consultor funcional ERP/CRM 25-35 35-45 45-50 22-35 35-45 45-50 22,5-31,5 31,5-40 40-45
consultor técnico ERP/CRM 25-36 35-45 45-70 27-36 36-45 45-70 22,5-32 31,5-40 40-63
jefe proyecto ERP/CRM 30-40 40-45 45-55 30-40 40-45 45-55 27-36 36-40 40-49
consultor funcional metodología y 
procesos 20-30 30-35 35-55 30-35 35-35 45-45 18-27 27-31,5 31,5-49

consultor técnico metodología y 
procesos 20-30 30-40 40-60 20-30 30-40 40-55 18-27 27-36 36-54

jefe proyecto metodología y pro-
cesos 28-35 35-40 40-50 28-35 35-40 40-50 25-31,5 31,5-36 36-45

business analyst 30-40 40-47 47-60 30-40 40-47 47-60 27-36 36-42 42-54

Management
CIO 45-50 51-65 65-100 40-60 51-65 65-100 40-45 46-58 58-90
director IT 30-50 51-65 65-85 35-50 51-65 65-85 27-45 46-58 58-76
jefe proyecto 28-48 48-55 55-70 28-48 48-55 55-70 25-43 43-49 49-63
manager IT 40-50 50-60 60-80 40-50 50-60 60-80 36-45 45-54 54-72
product owner 28-38 38-47 47-65 28-38 38-47 47-65 25-34 34-42 42-58

Redes
consultor técnico 27-33 33-38 38-42 27-33 33-38 38-42 24-29,5 29,5-34 34-37,5
técnico sistemas 21-24 24-28 28-32 21-24 24-28 28-32 19-21,5 21,5-25 25-29

Desarrollo
desarrollador .net 23-27 27-33 33-45 25-30 30-35 35-50 20,5-24 24-29,5 29,5-40
desarrollador aplicaciones moviles 24-27 27-32 32-42 24-27 27-32 32-42 21,5-24 24-29 29-37,5
desarrollador Front 20-27 27-33 33-45 22-30 30-35 35-50 18-24 24-29,5 29,5-40
desarrollador Java 20-28 28-35 35-50 20-30 30-40 40-55 18-25 25-31,5 31,5-45
desarrollador BI 20-42 42-55 55-69 20-42 42-55 55-69 18-37,5 37,5-49 49-62
desarrollador ERP/CRM 25-35 35-40 40-50 25-35 35-40 40-50 22,5-31,5 31,5-36 36-45
desarrollador metodología y 
procesos 20-30 30-35 35-45 20-30 30-35 35-45 18-27 27-31,5 31,5-40

desarrollador Otros Lenguajes (c, c++, 
cobol, pl/sql, php) 20-30 30-35 35-45 20-30 30-35 35-45 18-27 27-31,5 31,5-40

TELCO
consultor técnico 25-30 30-35 35-42 25-30 30-35 35-42 22,5-27 27-31,5 31,5-37,5
técnico sistemas 20-25 25-30 30-35 20-25 25-35 35-40 18-22,5 22,5-27 27-31,5

Testing
qa engineer 25-30 30-35 35-50 25-30 30-35 35-50 22,5-27 27-31,5 31,5-45
tester 25-30 30-38 38-42 25-30 30-36 36-40 22,5-27 27-34 34-37,5
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Sevilla Málaga Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Sistemas
administrador sistemas (Linux, 
Microsoft…)

23-32 29-33,5 33,5-45,5 21,5-30 27,5-32 32-43 25-35 32-37 37-50

técnico sistemas (Linux, Microsoft…) 20-27 27-36 36-45,5 19-26 26-34 34-43 22-30 30-40 40-50
arquitecto sistemas 32-36 36-41 41-63,5 30-34 34-38,5 38,5-60 35-40 40-45 45-70
devops 27-33 33-39 39-50 26-31 31-37 37-47 30-36 36-43 43-55

responsable servicedesk 23-29 29-33 33-41 21,5-27,5 27,5-31 31-38,5 25-32 32-36 36-45

técnico helpdesk 18-21 21-23 23-36 17-20 20-21,5 21,5-34 20-23 23-25 25-40
jefe proyecto 25,5-43,5 43,5-50 50-63,5 24-41 41-47 47-60 28-48 48-55 55-70
administrador sistemas BBDD 18-32 32-41 41-45,5 17-30 30-38,5 38,5-43 20-35 35-45 45-50
técnico sistemas BBDD 20-27 27-36 36-45,5 19-26 26-34 34-43 22-30 30-40 40-50

Comercial
account manager 27-36 36-54,5 54,5-72,5 26-34 34-51,5 51,5-68,5 30-40 40-60 60-80
comercial IT 18-36 36-50 50-63,5 17-34 34-47 47-60 20-40 40-55 55-70
key account manager (KAM) 27-36 36-45,5 45,5-63,5 26-34 34-43 43-60 30-40 40-50 50-70

Consultoría
consultor funcional BI 23-36 36-43 43-54,5 21,5-34 34-40 40-51,5 25-40 40-47 47-60
consultor técnico BI 23-33 33-41 41-63 21,5-31 31-38,5 38,5-60 25-36 36-45 45-69
data scientist 23-28 28-36 36-54,5 21,5-27 27-34 34-51,5 25-31 31-40 40-60
jefe proyecto BI 25,5-43,5 43,5-50 50-63,5 24-41 41-47 47-60 28-48 48-55 55-70
scrum master 25,5-38 38-50 50-63,5 24-36 36-47 47-60 28-42 42-55 55-70
consultor funcional ERP/CRM 23-32 32-41 41-45,5 21,5-30 30-38,5 38,5-43 25-35 35-45 45-50
consultor técnico ERP/CRM 23-33 32-41 41-63,5 21,5-31 30-38,5 38,5-60 25-36 35-45 45-70
jefe proyecto ERP/CRM 27-36 36-41 41-50 26-34 34-38,5 38,5-47 30-40 40-45 45-55
consultor funcional metodología y 
procesos 18-27 27-32 32-50 17-26 26-30 30-47 20-30 30-35 35-55

consultor técnico metodología y 
procesos 18-27 27-36 36-54,5 17-26 26-34 34-51,5 20-30 30-40 40-60

jefe proyecto metodología y pro-
cesos 25,5-32 32-36 36-45,5 24-30 30-34 34-43 28-35 35-40 40-50

business analyst 27-36 36-43 43-54,5 26-34 34-40 40-51,5 30-40 40-47 47-60

Management
CIO 41-45,5 46-59 59-91 38,5-43 44-56 56-86 45-50 51-65 65-100
director IT 27-45,5 46-59 59-77 26-43 44-56 56-73 30-50 51-65 65-85
jefe proyecto 25,5-43,5 43,5-50 50-63,5 24-41 41-47 47-60 28-48 48-55 55-70
manager IT 36-45,5 45,5-54,5 54,5-72,5 34-43 43-51,5 51,5-68,5 40-50 50-60 60-80
product owner 25,5-34,5 34,5-43 43-59 24-32,5 32,5-40 40-56 28-38 38-47 47-65

Redes
consultor técnico 24,5-30 30-34,5 34,5-38 23-28 28-32,5 32,5-36 27-33 33-38 38-42
técnico sistemas 19-22 22-25,5 25,5-29 18-20,5 20,5-24 24-27,5 21-24 24-28 28-32

Desarrollo
desarrollador .net 21-24,5 24,5-30 30-41 20-23 23-28 28-38,5 23-27 27-33 33-45
desarrollador aplicaciones moviles 22-24,5 24,5-29 29-38 20,5-23 23-27,5 27,5-36 24-27 27-32 32-42
desarrollador Front 18-24,5 24,5-30 30-41 17-23 23-28 28-38,5 20-27 27-33 33-45
desarrollador Java 18-25,5 25,5-32 32-45,5 17-24 24-30 30-43 20-28 28-35 35-50
desarrollador BI 18-38 38-50 50-63 17-36 36-47 47-60 20-42 42-55 55-69
desarrollador ERP/CRM 23-32 32-36 36-45,5 21,5-30 30-34 34-43 25-35 35-40 40-50
desarrollador metodología y 
procesos 18-27 27-32 32-41 17-26 26-30 30-38,5 20-30 30-35 35-45

desarrollador Otros Lenguajes (c, c++, 
cobol, pl/sql, php) 18-27 27-32 32-41 17-26 26-30 30-38,5 20-30 30-35 35-45

TELCO
consultor técnico 23-27 27-32 32-38 21,5-26 26-30 30-36 25-30 30-35 35-42
técnico sistemas 18-23 23-27 27-32 17-21,5 21,5-26 26-30 20-25 25-30 30-35

Testing
qa engineer 23-27 27-32 32-45,5 21,5-26 26-30 30-43 25-30 30-35 35-50
tester 23-27 27-34,5 34,5-38 21,5-26 26-32,5 32,5-36 25-30 30-38 38-42
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rrespondiente al área de HR refleja las bandas salariales 
para 5 posiciones clave, clasificadas en una única sección 
general. Para todas las posiciones se ofrecen bandas sa-
lariales para Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla, Málaga 
y Bilbao.

11. SECTOR SALES Y 
MARKETING, FINANCE Y HR
Las áreas de Sales & Marketing, Finance y HR tienen un 
carácter transversal en las estructuras empresariales y no 
constituyen sectores económicos independientes.

•	 Se localizan principalmente en los epígrafes 12, 35, 
41, 43 y 54 de la CNO y según la EPA del cuarto tri-
mestre de 2020 trabajaban 1,97 millones de perso-
nas, el 10,2% del número total de ocupados.

•	 Durante el año 2020 en el sector en conjunto se fir-
maron 577.101 contratos (de los que 145.709 fueron 
de carácter indefinido y 431.392 de naturaleza tem-
poral), lo que supuso el 3,6% de toda la contratación 
que se generó en España en el pasado año.

La tabla salarial del área de Sales & Marketing refleja las 
bandas salariales para 15 posiciones clave, clasificadas 
en tres secciones diferenciadas: Comunicación, Marketing 
y Sales. La tabla salarial del área Finance refleja las ban-
das salariales para 13 posiciones clave, clasificadas en 
dos secciones: Compras y Finanzas. La tabla salarial co-

I N F O R M E  R A N D S T A D

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

assistant dirección 22-32 27-41 41-54,5 20,5-30 26-38,5 38,5-51,5 24-35 30-45 45-60

director RRHH 36-50 50-77 77-100 34-47 47-73 73-94,5 40-55 55-85 85-110

HRBP 25,5-36 32-50 36-59 24-34 30-47 34-56 28-40 35-55 40-65

responsable RRHH 27-36 32-41 36-54,5 26-34 30-38,5 34-51,5 30-40 35-45 40-60

técnico RRHH 18-27 27-32 32-41 17-26 26-30 30-38,5 20-30 30-35 35-45

Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

assistant dirección 24-35 30-45 45-60 25-35 30-45 45-60 21,5-31,5 27-40 40-54

director RRHH 40-55 55-85 85-110 40-55 55-85 85-110 36-49 49-76 76-99

HRBP 28-40 35-55 40-65 30-40 35-55 40-65 25-36 31,5-49 36-58

responsable RRHH 30-40 35-45 40-60 30-40 35-45 40-60 27-36 31,5-40 36-54

técnico RRHH 20-30 30-35 35-45 20-30 30-35 35-42 18-27 27-31,5 31,5-40
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T E N D E N C I A S  S A L A R I A L E S

Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Comunicación
director comunicación 30-50 50-60 60-75 38-45 45-60 60-75 27-45 45-54 54-67

técnico comunicación 20-28 28-38 39-45 20-28 28-38 39-50 18-25 25-34 35-40

Marketing
director marketing 30-50 50-65 65-90 40-55 55-65 65-90 27-45 45-58 58-81

product manager 28-42 42-45 45-55 28-42 42-45 45-55 25-37,5 37,5-40 40-49

responsable marketing 24-40 40-50 50-85 30-40 40-60 60-75 21,5-36 36-45 45-76

técnico marketing 20-25 25-30 30-45 23-30 30-35 35-50 18-22,5 22,5-27 27-40

brand manager 20-35 35-42 42-55 20-35 35-42 42-55 18-31,5 31,5-37,5 37,5-49

Sales
Comercial
account manager 25-35 35-42 42-55 25-35 35-42 42-55 22,5-31,5 31,5-37,5 37,5-49

area sales manager 30-35 35-45 45-60 30-35 35-45 45-60 27-31,5 31,5-40 40-54

comercial 18-32 32-40 40-60 20-32 32-40 40-55 16-29 29-36 36-54

customer service 20-28 28-32 32-36 20-30 30-35 35-38 18-25 25-29 29-32

director comercial 40-55 55-70 70-90 30-55 55-60 60-90 36-49 49-63 63-81

export area manager 25-35 35-42 42-55 25-35 35-42 42-55 22,5-31,5 31,5-37,5 37,5-49

jefe ventas 25-42 42-55 55-80 25-42 42-55 55-80 22,5-37,5 37,5-49 49-72

key account manager (KAM) 25-38 38-50 50-65 25-38 38-50 50-65 22,5-34 34-45 45-58

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Comunicación
director comunicación 27-45,5 45,5-54,5 54,5-68 26-43 43-51,5 51,5-64,5 30-50 50-60 60-75

técnico comunicación 18-25,5 25,5-34,5 35,5-41 17-24 24-32,5 33,5-38,5 20-28 28-38 40-45

Marketing
director marketing 25-30 30-45 45-60 25-30 30-35 35-50 30-50 50-65 65-90

product manager 25-30 30-45 45-60 25-30 30-35 35-40 28-42 42-45 45-55

responsable marketing 22-36 36-45,5 45,5-77 20,5-34 34-43 43-73 24-40 40-50 50-85

técnico marketing 20-25 25-30 30-35 15-20 20-24 24-30 20-25 25-30 30-45

brand manager 18-32 32-38 38-50 17-30 30-36 36-47 20-35 35-42 42-55

Sales
Comercial
account manager 23-32 32-38 38-50 21,5-30 30-36 36-47 25-35 35-42 42-55

area sales manager 27-32 32-41 41-54,5 26-30 30-38,5 38,5-51,5 30-35 35-45 45-60

comercial 20-25 25-30 30-40 20-25 25-35 35-45 18-32 32-40 40-60

customer service 20-25 25-28 28-30 20-28 28-32 32-36 20-28 28-32 32-36

director comercial 35-45 45-55 55-70 35-40 40-45 45-60 40-55 55-70 70-90

export area manager 25-30 30-40 40-50 20-25 25-35 35-50 25-35 35-42 42-55

jefe ventas 23-38 38-50 50-72,5 21,5-36 36-47 47-68,5 25-42 42-55 55-80

key account manager (KAM) 25-35 35-40 40-60 25-30 30-35 35-55 25-38 38-50 50-65
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I N F O R M E  R A N D S T A D

Madrid Barcelona Valencia
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Compras
técnico compras 25-30 30-35 35-40 25-30 30-35 35-40 22,5-27 27-31,5 31,5-36

Finanzas y Administración
24-30 35-40 40-60 20-25 25-35 35-50 21,5-27 31,5-36 36-54

auditor 28-35 30-40 38-60 22-30 30-40 38-50 25-31,5 27-36 34-54

contable 20-30 28-35 30-45 22-30 30-40 35-45 18-27 25-31,5 27-40

controller 25-50 35-45 45-60 25-50 30-45 45-60 22,5-45 31,5-40 40-54

30-45 45-60 60-100 35-45 40-50 50-100 27-40 40-54 54-90

responsable contabilidad 25-35 35-45 45-50 25-35 35-48 45-60 22,5-31,5 31,5-40 40-45

25-35 35-45 45-50 25-35 35-48 45-60 22,5-31,5 31,5-40 40-45

tesorero 25-35 35-45 40-50 25-28 28-40 40-48 22,5-31,5 31,5-40 36-45

assistant Dirección 24-35 30-45 45-60 25-35 30-45 45-60 21,5-31,5 27-40 40-54

gestor Cobros 22-28 25-30 30-35 24-28 25-30 28-35 20-25 22,5-27 27-31,5

técnico PRL 24-32 32-35 35-42 24-32 32-35 35-42 21,5-29 29-31,5 31,5-37,5

22-28 25-33 33-38 22-28 25-33 33-38 20-25 22,5-29,5 29,5-34

Sevilla Málaga Bilbao
De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

De 1-4  
años

De 4-6 
años

Más de 6 
años

Compras
técnico compras 23-27 27-32 32-36 21,5-26 26-30 30-34 25-30 30-35 35-40

Finanzas y Administración
22-27 32-36 36-54,5 20,5-26 30-34 34-51,5 24-30 35-40 40-60

auditor 25,5-32 27-36 34,5-54,5 24-30 26-34 32,5-51,5 28-35 30-40 38-60

contable 18-27 25,5-32 27-41 17-26 24-30 26-38,5 20-30 28-35 30-45

controller 23-45,5 32-41 41-54,5 21,5-43 30-38,5 38,5-51,5 25-50 35-45 45-60

27-41 41-54,5 54,5-91 26-38,5 38,5-51,5 51,5-86 30-45 45-60 60-100

responsable contabilidad 23-32 32-41 41-45,5 21,5-30 30-38,5 38,5-43 25-35 35-45 45-50

23-32 32-41 41-45,5 21,5-30 30-38,5 38,5-43 25-35 35-45 45-50

tesorero 23-32 32-41 36-45,5 21,5-30 30-38,5 34-43 25-35 35-45 40-50

assistant Dirección 22-32 27-41 41-54,5 20,5-30 26-38,5 38,5-51,5 24-35 30-45 45-60

gestor Cobros 20-25,5 23-27 27-32 19-24 21,5-26 26-30 22-28 25-30 30-35

técnico PRL 22-29 29-32 32-38 20,5-27,5 27,5-30 30-36 24-32 32-35 35-42

20-25,5 23-30 30-34,5 19-24 21,5-28 28-32,5 22-28 25-33 33-38

analista financiero

director financiero

responsable financiero

gestor Back office

analista financiero

director financiero

responsable financiero

gestor Back office

RANDSTAD RESEARCH
randstadresearch.es
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IEBS DIGITAL SCHOOL

GUÍA DE 
PROFESIONES 
MÁS DEMANDADAS 

EN 2022

P R O F E S I O N E S  M Á S  D E M A N D A D A S
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madores. Además, también son responsables de probar 
el código de nuevos programas para garantizar su eficien-
cia. Suelen asumir todas las tareas relacionadas con la 
creación o aplicación de software para cualquier proyecto 
digital, como podría ser una página web.

EXPERTOS EN MARKETING 
DIGITAL
Este profesional se encarga de establecer contratos de 
publicidad y de crear nuevas campañas para la promoción 
de los productos o servicios de un negocio. Los directores 
de Marketing deben dirigir todos los programas de mar-
keting, plataformas de medios sociales, estar al día de la 
analítica web y del posicionamiento en buscadores (SEO).

ESPECIALISTA EN COMERCIO 
ELECTRÓNICO
Este profesional es el responsable de gestionar un proyec-
to online. Su función es, básicamente, entender, gestionar 
y controlar todo el proceso de venta, de inicio a fin. Su mi-

En el contexto laboral actual las empresas buscan profe-
sionales que tengan una mezcla de habilidades blandas y 
competencias técnicas y tecnológicas capaces de adap-
tarse a la volatilidad y la incertidumbre del mundo actual. 

La fuerza laboral se está automatizando más rápido de lo 
esperado y se estima que en los próximos cinco años se 
desplacen 85 millones de puestos de trabajo, según datos 
del World Economic Forum. 

Sin embargo, el avance de la digitalización también deja 
muchos perfiles profesionales sin cubrir. 

PROFESIONES MÁS 
DEMANDADAS
EN 2022
EXPERTOS EN 
CIBERSEGURIDAD
Una de las principales funciones de la ciberseguridad con-
siste en velar por la protección de una empresa. Y es que 
las ciberamenazas mundiales siguen desarrollándose a 
un ritmo rapidísimo. En la actualidad, la posibilidad de su-
frir un ataque cibernético es uno de los mayores temores 
de las empresas de todo el mundo. De hecho, un estudio 
del ISC asegura que en 2022 se necesitarán 29.000 pro-
fesionales formados en ciberseguridad sólo en España y 
más de 1.8 millones a nivel mundial.

DESARROLLADORES
DE SOFTWARE
Un desarrollador de software, también llamado desarrolla-
dor de sistemas, se encarga de desarrollar los pilares de 
los sistemas operativos que son creados por los progra-
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las empresas. Este año parece que la tendencia seguirá 
exactamente igual. El Analista de datos es el encargado 
de participar en el análisis de los datos de cada depar-
tamento y establecer estrategias en función de los datos 
recogidos.

BIG DATA ANALYTICS
El Big Data es el término que describe un gran volumen de 
datos. Engloba tanto datos estructurados como aquellos 
no estructurados. Lo realmente importante del Big Data 
y aquello por lo que es especialmente útil es lo que hace-
mos con ellos y cómo analizamos esos datos. Gracias a un 
buen análisis podemos tomar decisiones empresariales 
más efectivas y saber qué acciones funcionan y cuáles no.

sión es conseguir el mejor ROI posible, por lo que requie-
ren de amplios conocimientos del sector en el que operan 
y de las herramientas necesarias.

ARQUITECTOS CLOUD
La computación en la nube o cloud computing es la eje-
cución de todo tipo de procesos sobre datos digitales de 
forma remota a través de internet y desde el centro de 
datos de una empresa que nos brinda dicho servicio. Este 
servicio tan habitual dentro del cloud computing es lo que 
se denomina nube pública y lo ofertan cientos de empre-
sas como Amazon Web Services (AWS) o Microsoft Azure. 
En este sentido, un arquitecto cloud es responsable de 
administrar y coordinar la estructura cloud computing en 
una organización.

ANALISTA DE DATOS
Y CIENTÍFICO DE DATOS
Ya en 2019 las profesiones especializadas en Big Data 
encabezaban todos los rankings de demanda por parte de 

EL 87% 
DE LOS DIRECTORES UX 

COINCIDEN EN QUE INTEGRAR 
A DISEÑADORES DE PRODUCTO 
ES UNA DE LAS PRIORIDADES 

PRINCIPALES PARA LA 
ORGANIZACIÓN
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PROFESIONES VINCULADAS 
A LA EXPERIENCIA DEL 
CLIENTE
En un sector donde cada vez hay menos contacto personal 
con el cliente, una impecable presentación de la interfaz 
web y del producto o servicio es fundamental para el éxi-
to. Esto es tarea de los expertos en UX/UI que tratan de 
empatizar con el cliente adelantándose a sus necesida-
des y optimizar los recursos para que la experiencia sea 
perfecta. 

Según un estudio de Adobe, el 87% de los directores de 
UX coinciden en que integrar a diseñadores de producto 
es una de las prioridades principales para la organización. 
Además, el 73% mencionó que tenía planeado duplicar el 
número de estos perfiles en sus equipos en los próximos 
cinco años.

ARQUITECTO BLOCKCHAIN
La tecnología de bloques es utilizada en todos los secto-
res como un método seguro para verificar los procesos e 
identidades que operan. Sectores tan diversos como el 
musical o el logístico ya se valen de esta tecnología para 
mejorar sus procesos. Por eso, no es de extrañar que el 
experto en Blockchain se convierta un año más en uno de 
los más demandados por las empresas digitales.

DIGITAL PRODUCT MANAGER
El Digital Product Manager es otra de las profesiones y 
carreras mejor pagadas. Se encarga de coordinar los es-
tudios sobre lo que vende o el cliente reclama en la venta 
online. 

El objetivo es elaborar el plan de marketing de la empre-
sa y liderar la transformación o mantenimiento del área 
digital. Por eso, estos profesionales tienen que analizar y 
planificar, junto con otros responsables, para optimizar al 
máximo las ventas.

HAN NACIDO, Y SEGUIRÁN NACIENDO, 
NUEVOS PERFILES PROFESIONALES 

DENTRO DEL MUNDO DE LA 
DIGITALIZACIÓN, DONDE EXISTEN MUY 

POCOS PROFESIONALES CUALIFICADOS
Y LA DEMANDA CRECE MUY RÁPIDAMENTE

OSCAR FUENTE
DIRECTOR Y FUNDADOR DE IEBS

1,8 
MILLONES 

DE PROFESIONALES FORMADOS
EN CIBERSEGURIDAD, HARÁN 

FALTA A NIVEL MUNDIAL

P R O F E S I O N E S  M Á S  D E M A N D A D A S
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Gracias a esto, los puestos de trabajo digitales relaciona-
dos con el ecommerce se han ido especializando cada vez 
más e incluso se han creado nuevos perfiles para satisfa-
cer las demandas producidas por este rápido cambio.

ANALISTAS DE NEGOCIOS
Los analistas comerciales son cruciales para todas las em-
presas y, en el caso del comercio electrónico, no son una 
excepción. Los analistas de negocios en ecommerce se 
encargan del seguimiento de datos y de brindar el aseso-
ramiento adecuado sobre cómo aumentar las ventas. Ade-
más, este perfil se encarga de elaborar modelos financie-
ros, pronósticos e informes y debe estar familiarizado con 
el uso de Excel y softwares de hojas de cálculo similares.

EXPERTOS EN PPC
Los expertos en PPC (pago por clic) son un componente 
importante de una buena estrategia de marketing de una 
ecommerce. Los expertos en PPC deben estar bien infor-
mados sobre las campañas de marketing de pago por clic 
en Internet, que a menudo incluyen investigación de pala-
bras clave, responsabilidad del diseño de la landing page, 
análisis del rendimiento de los anuncios e información de 
los resultados. Sus soft skills más destacadas son creati-
vidad, comunicación, administración del tiempo y resolu-
ción de problemas.

REPRESENTANTE DE 
SERVICIO AL CLIENTE
La satisfacción del cliente es lo que hace que funcione 
un negocio. Si los clientes tienen preguntas, quejas o pro-
blemas, siempre se dirigen al representante de servicio al 
cliente, por lo que esta necesidad no puede quedar des-
cubierta. Aquellos que son contratados como representan-
tes de servicio al cliente están en constante comunicación 
con los compradores. Es su responsabilidad hacer un se-
guimiento de los clientes y asegurarse de que estén sa-

PERFILES 
PROFESIONALES 
EN ECOMMERCE 
QUE MÁS 
TRIUNFARÁN EN 
2022
El sector del comercio electrónico ha multiplicado sus 
ventas en los últimos años, siendo la pandemia un factor 
catalizador y clave en su evolución. Las ventas del negocio 
en la red en España superaron los 12.400 millones de eu-
ros en el primer trimestre de 2021, un aumento del casi el 
2% con respecto al mismo periodo de 2020, según datos 
de la CNMC.

P R O F E S I O N E S  M Á S  D E M A N D A D A S
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jo de recibos. Deben procesar la información del cliente, 
como su nombre, dirección y número de contacto, que in-
cluye completar formularios y documentos.

GERENTE DE PROYECTOS
Los gerentes de proyectos de comercio electrónico están 
en la mayoría de las empresas, se trata de alguien que lle-
va un equipo y sus actividades, asigna roles, responsabili-
dades y proyectos y mide el progreso. En ciertas empresas, 
también interactúan con los clientes para asegurarse de 
que todos estén satisfechos con el negocio. Dado que es 
un papel importante, la mayoría de las empresas prefieren 
que sus jefes de proyecto tengan experiencia laboral previa. 

EL CRECIMIENTO DEL SECTOR DEL 
COMERCIO ELECTRÓNICO ES IMPARABLE 
GRACIAS, EN PARTE, A SUS NUMEROSAS 
VENTAJAS RELACIONADAS CON EL GRAN 
ALCANCE DE NEGOCIO, LA ELIMINACIÓN 

DE BARRERAS FÍSICAS Y EL MENOR GASTO 
EN INSTALACIONES, INFRAESTRUCTURAS E 

INCLUSO PERSONAL
OSCAR FUENTE

DIRECTOR Y FUNDADOR DE IEBS

ESPECIALISTA
EN MARKETING
Los profesionales de marketing o los directores de mar-
keting son cruciales para el éxito de cualquier negocio de 
comercio electrónico. Las empresas asignan especialistas 
en marketing para desarrollar y gestionar estrategias de 
marketing multicanal. Además, es un perfil que debe es-
tar en constante actualización sobre las tendencias para 
ejecutar las mejores técnicas. Es crucial que tenga habili-
dades de comunicación y analíticas, conocimiento en Goo-
gle Analytics, Marketo, Buffer, Evernote y aplicaciones y 
plataformas similares.

tisfechos con su pedido y de que hayan tenido una buena 
experiencia con la empresa.

DESARROLLADORES WEB
DE COMERCIO ELECTRÓNICO
Cada tienda online tiene un sitio web. El diseño, la estética 
y la funcionalidad del sitio tienen un papel muy importante 
en la forma en la que el cliente vive su experiencia de com-
pra. Si el sitio web es difícil de navegar, lento y visualmente 
poco atractivo, es probable que los clientes terminen por 
no comprar en la web. Por esa razón, detrás de cada ne-
gocio de comercio electrónico exitoso hay un desarrollador 
web de diez.

GESTOR DE PEDIDOS
Al vender ciertos productos a través del comercio electró-
nico, los propietarios de negocios de comercio electrónico 
necesitarán a alguien que sea responsable de recibir los 
pedidos de los productos, así como de procesar la infor-
mación del cliente, como los detalles de envío y el mane-

P R O F E S I O N E S  M Á S  D E M A N D A D A S
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ECOMMERCE PRODUCT 
MANAGER
Normalmente, a los gerentes de productos de comercio 
electrónico se les pide que realicen un seguimiento de la 
optimización y el desarrollo del producto, creen nuevas pá-
ginas y funciones y solucionen cualquier problema técnico 
que pueda surgir. Uno de los requisitos más importantes 
para trabajar como Ecommerce Manager es tener conoci-
miento de plataformas en la nube como AWS, GCP o Azure. 

REDACTOR DE CONTENIDO 
SEO
Los redactores de contenido SEO son cruciales para la 
optimización de motores de búsqueda. Su trabajo como 
redactor de contenido de SEO será producir contenido op-
timizado, ya sean descripciones de productos o publicacio-
nes de blog para el que está trabajando. Estas funciones 
van desde crear contenido nuevo desde cero o actualizar 
contenido antiguo para impulsar el tráfico así como inves-
tigaciones de palabras clave.

ASISTENTE VIRTUAL
Los ejecutivos y directores generales de la empresa nece-
sitan ayuda con muchas tareas, y para eso han llegado los 
asistentes virtuales. 

Una de las habilidades más importantes que puede te-
ner para este trabajo es ser un gran comunicador y una 
persona muy organizada para tener éxito en este trabajo. 
Los asistentes virtuales usan muchas herramientas como 
Canva, Asana, Slack y Calendly.

P R O F E S I O N E S  M Á S  D E M A N D A D A S

LAS VENTAS 
DEL NEGOCIO EN LA RED 

EN ESPAÑA SUPERARON LOS

12.4OO 
MILLONES DE EUROS

EN EL 1º TRIMESTRE
DE 2021
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FLEXIBILIDAD
En la línea del punto anterior, la situación de volatilidad 
e incertidumbre hace necesario que los trabajadores se-
pan responder de forma flexible y eficiente en cada con-
texto. El aprendizaje ágil y la formación continua son las 
claves para conseguirlo. Además, cuando eres receptivo al 
cambio puedes adaptarte a problemas inesperados en la 
empresa, lo que la convierte en una de las características 
más valiosas.

LIDERAZGO
Un buen líder resalta por generar confianza en el trabajo y 
por tener una buena relación con los demás. La realidad 
laboral actual requiere de un nuevo perfil de liderazgo digi-
tal en las empresas que sepa combinar la cultura organi-
zacional online y presencial. Líderes resolutivos que sepan 
organizar y gestionar el capital humano, y que tengan una 
mentalidad colaborativa.

NUEVAS 
HABILIDADES
Hemos hablado de las profesiones más demandadas de 
cara a este año. Ahora hablaremos de las habilidades ne-
cesarias para la nueva realidad del trabajo que deben te-
ner estos  profesionales.

ADAPTACIÓN
La digitalización ya es un hecho. La pandemia ha acelera-
do los procesos de transformación digital en las empresas 
y, para afrontar esta nueva situación, los profesionales 
deben ser capaces de adaptarse a un entorno de cons-
tantes cambios. Por eso, es importante tener la habilidad 
de reaccionar siempre de forma asertiva ante cualquier 
novedad y de aprender constantemente.

P R O F E S I O N E S  M Á S  D E M A N D A D A S
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INTELIGENCIA EMOCIONAL
Por último, la inteligencia emocional es fundamental para 
los profesionales, ya que les permite ser capaces de per-
cibir, razonar, comprender y gestionar sus emociones y las 
de los demás. Ayuda a desarrollar aspectos tan importan-
tes como la empatía, la motivación, el autocontrol o las ha-
bilidades sociales. En un momento tan complicado como 
el actual a raíz de la pandemia, comprender la realidad del 
otro y tener empatía es más importante que nunca.

TRABAJO EN EQUIPO
El modelo híbrido supone que hay profesionales que tra-
bajan en remoto y otros de forma presencial. La clave es 
encontrar el balance y saber trabajar en equipo en cual-
quiera de estas modalidades para que los profesionales 
que teletrabajen no se sientan aislados y sigan sintiéndo-
se parte del proyecto.

AUTOGESTIÓN
Es la capacidad de regular y controlar las acciones, senti-
mientos y pensamientos de cada uno. Con esta habilidad, 
un profesional es capaz de controlarse a sí mismo, cal-
marse cuando hay algún problema y reaccionar de forma 
inteligente ante situaciones complicadas. En época de 
cambios como la actual, ser capaz de afrontar contratiem-
pos manteniendo la calma y sabiendo reaccionar es muy 
importante.

CREATIVIDAD
La creatividad es una de las pocas cosas que diferencian 
a los robots de los humanos, por lo que es fundamental 
en los profesionales. Aquellos que tengan la capacidad de 
proponer ideas nuevas, métodos y procesos que faciliten 
el trabajo o soluciones innovadoras ante problemas de la 
empresa, serán especialmente valiosos y relevantes, so-
bre todo en estos tiempos.

LAS HABILIDADES QUE SE BUSCAN EN 
LOS NUEVOS EMPLEADOS HAN CAMBIADO 

ANTE LOS GRANDES DESAFÍOS QUE NOS 
PLANTEA LA SITUACIÓN ACTUAL

OSCAR FUENTE. DIRECTOR Y FUNDADOR DE IEBS

HABILIDADES
DE COMUNICACIÓN
Una buena comunicación impulsa el trabajo en equipo y 
a una mejor colaboración de cara a realizar un proyecto 
común. Agilizar la comunicación interna y efectiva asegu-
rará que todos los departamentos y la gerencia actúen en 
la misma dirección. Una de las desventajas del teletrabajo 
o del modelo híbrido es precisamente la posible falta de 
comunicación, por lo que encontrar las vías de comuni-
cación más adecuadas para que los trabajadores sigan 
estando en contacto entre sí, independientemente de si 
teletrabajan o están en la oficina, es fundamental.

IEBS DIGITAL SCHOOL
iebschool.com

P R O F E S I O N E S  M Á S  D E M A N D A D A S



RRHH, TALENTO
& FORMACIÓN

EN PLENA 
TRANSFORMACIÓN 

DIGITAL
La experiencia nos dice que la fidelidad de los empleados es alta si el pro-
yecto convence, tanto en lo personal como en lo profesional, y nuestra obli-
gación es saber conjugar ambos entornos. 

Rocío Aragonés
DIRECTORA DE RR.HH. DE MAPFRE IBERIA
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en lo profesional, y nuestra obligación es saber conjugar 
ambos entornos. 

Nos hablaba antes de la formación como un 
elemento importante, ¿cómo es la oferta formativa 
de MAPFRE para sus empleados?

Hoy, más que nunca, la necesidad de formación es conti-
nua. Por ello, la oferta formativa de MAPFRE, presencial 
y online, es amplísima y de alta calidad, porque siempre 
nos ha preocupado ofrecer la mejor formación a nuestros 
empleados y colaboradores. Contamos con un alto cono-
cimiento interno que aprovechamos para determinados 
programas de inmersión, colaboramos con entidades edu-
cativas de primer nivel y disponemos de una Universidad 
Corporativa que desde 2014 despliega todas las acciones 
de aprendizaje a nivel global. 

Desarrollamos todo tipo de cursos, webinars y programas 
presenciales de formación técnica y comercial vinculada a 
negocio, a herramientas y a conocimientos generales en 
materia de liderazgo, innovación, comunicación, etc. Ade-
más, estamos introduciendo también nuevos programas 
de mentoring interno y liderazgo femenino, que espera-
mos impulsen la transmisión de conocimiento entre gene-
raciones y la transformación de la compañía. 

Hay que mencionar que la pandemia ha supuesto también 
un aprendizaje importante en el ámbito de la formación, 
ya que nos ha llevado a experimentar y desarrollar nuevos 
modelos de formación híbridos e innovadores, muchos de 
los cuales se quedarán con nosotros.

Me gustaría señalar también que llevamos años desarro-
llando un programa de talento interno que nos está ayu-
dando a identificar, formar y desarrollar adecuadamente 
los perfiles estratégicos que requiere la compañía. Nues-
tro objetivo más ambicioso es que, de alguna manera, to-
dos los empleados tengan un plan de desarrollo definido.

Con todo ello tratamos de promover la transformación de 
la compañía. La formación siempre es un valor diferencial 
y una palanca fundamental para liderar el cambio a través 
de las personas y su conocimiento.

¿Cómo se consigue el talento adecuado en un 
momento como el actual de plena transformación 
digital?

De un tiempo a esta parte todas las compañías hemos 
acentuado la búsqueda de perfiles digitales y tecnológi-
cos, un talento que escasea. Pero además de querer te-
ner los mejores perfiles digitales, seguimos aspirando a 
contar también con los mejores actuarios, abogados, peri-
tos, tramitadores, psicólogos, etc. Hoy en día, habilidades 
como flexibilidad, agilidad, resiliencia y capacidad de ges-
tión en entornos inciertos y complejos son cada vez más 
valoradas y deben darse en todas las profesiones.

Que elijan tu compañía u otra depende finalmente de la 
combinación de factores muy diferentes para cada perso-
na: reputación, posibilidad de desarrollar una carrera pro-
fesional, cultura, interés por el sector en el que te encuen-
tras, salario, posibilidades de conciliación, formación... 
Son muchos factores, como decía. En MAPFRE tratamos 
de ofrecer el mejor mix de todos ellos para atraer y retener 
talento, que es aún más importante. 

¿Y cómo se logra atraer y retener, en concreto, el 
talento joven?
La industria del seguro, y MAPFRE en particular, con su 
presencia en todo el mundo, ofrece grandes oportunida-
des para jóvenes profesionales de perfiles muy diferentes.

Aun así, somos conscientes de que tenemos que seguir 
haciendo un esfuerzo importante de employer branding, 
dando más visibilidad a nuestros puntos fuertes en entor-
nos donde se encuentran los jóvenes. En este sentido, las 
universidades y escuelas de negocio son un vivero funda-
mental al que acudimos con regularidad. En MAPFRE tene-
mos convenios con las principales instituciones del sector 
y muchos de los estudiantes que han realizado prácticas 
con nosotros se han quedado finalmente en la plantilla. 

Yo diría que los jóvenes valoran cada vez más el seguro 
como una opción laboral atractiva, porque nuestra ima-
gen y modelo de negocio está cambiando. Y, en el caso de 
MAPFRE, añadiría que nos sentimos especialmente orgu-
llosos de la posición que tenemos en los principales ran-
kings de talento, que nos valoran como una de las mejores 
empresas para trabajar. 

La experiencia nos dice que la fidelidad de los empleados 
es alta si el proyecto convence, tanto en lo personal como 

Mapfre
mapfre.es 
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LAS TRES
HERRAMIENTAS 
DIGITALES
EXPERIMENTADAS 
DE RECURSOS 
HUMANOS
1. SISTEMA
DE COMPENSACIÓN 
(COMPENSATION ALLOCATION 
TOOL FOR MANAGERS)
Un sistema de compensación facilita la gestión de recur-
sos humanos, fomenta el compromiso y la motivación 
de los empleados, hace posible que una empresa pueda 
aprovechar el potencial de su equipo, disminuye la rota-
ción, mejora el trabajo, evita el descontento, atrae y retie-
ne a los buenos empleados.

También puede ser una herramienta útil para cumplir 
con las normativas respecto a la igualdad entre mujeres 
y hombres.

2. GESTIÓN DE RELACIONES 
CON LOS CANDIDATOS 
(CANDIDATE RELATIONSHIP 
MANAGEMENT CRM*)

L A  T R A N S F O R M A C I Ó N  D I G I T A L  D E  R E C U R S O S  H U M A N O S 

7 2

Como todos los departamentos de una PYME también los re-
cursos humanos están delante del reto de la imparable digi-
talización y transformación digital. Además, la pandemia del 
COVID ha acelerado la velocidad e intensidad de este reto. 
Antes nadie ha pensado que sería posible que tantos em-
pleados trabajen al mismo tiempo en su piso o casa. Antes 
nadie ha pensado que sería posible que tantas reuniones de 
equipos se hagan por video conferencia. Sin embargo, ahora 
todo el mundo sabe lo que es por ejemplo GOOGLE MEET, 
TEAMS, WEBEX o ZOOM. Antes nadie ha pensado que sería 
posible que tantas clientas y tantos clientes, independiente 
de su edad, compren por internet incluso la alimentación y 
productos frescos.

Estamos delante de un cambio fundamental de cómo se tra-
baja y cómo se hace negocios en los próximos 5 años. Así la 
PYME y los recursos humanos no pueden quedarse atrás y 
deben apuntarse al reto de este cambio profundo y duradero.
Según la empresa Gartner 9 tecnologías estarán a la dispo-
sición de la PYME y los recursos humanos en un plazo de los 
próximos 7 años. Algunos llegarán más lentos y otros más 
rápidos.

En los próximos párrafos vamos a explicar las 9 tendencias 
más avanzadas respecto a la PYME y recursos humanos. 
Empezamos con las herramientas digitales experimentadas, 
consolidadas y terminamos con las herramientas digitales en 
ascenso.
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3. INCORPORACIÓN
DE NUEVOS EMPLEADOS
(ONBOARDING)
La incorporación de nuevos empleados es un proceso de-
finido y establecido con el objetivo de apoyar a los traba-
jadores a realizar su integración en una empresa. El on-
boarding debe ser un proceso de acompañamiento, que 
empieza con la incorporación del trabajador a la empresa 
y que puede alargarse hasta varios meses después. Los 
sistemas del onboarding gestionan este proceso de acom-
pañamiento desde el principio hasta al final.

En el mercado laboral actual, encontrar empleados bue-
nos es difícil y competitivo. Así los responsables de la con-
tratación utilizan el software CRM para identificar futuros 
empleados que todavía no han hecho una solicitud (*No 
se debe confundir la gestión de relaciones con los candi-
datos (CRM) con el más conocido Customer Relationship 
Management). 

Además, funciona de manera similar a las soluciones de 
automatización de marketing, aprovechando las acciones 
de email para fidelizar a los candidatos, manteniéndolos 
interesados, activos y comprometidos con su empresa. Un 
CRM sólido con un proceso organizado cubrirá las futu-
ras necesidades de contratación con talento de calidad, a 
tiempo y dentro del presupuesto.
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los índices de rendimiento, resultados de la formación, los 
salarios, las tasas de abandono, etc.

Además, el análisis del talento mide las características del 
talento de las personas, ponderando sus preferencias y 
motivaciones y cómo estas predicen su rendimiento en el 
trabajo.

3. GESTIÓN INTEGRADA 
DE RECURSOS HUMANOS 
(INTEGRATED HR SERVICE 
MANAGEMENT)
La gestión integrada de recursos humanos es una eficaz 
herramienta que se encarga de gestionar todo desde una 
única plataforma para facilitar las relaciones entre la em-
presa y el empleado, agilizar procesos decisivos, tiempo y 
reducir costes.

Así, mediante la integración de cada uno de los compo-
nentes de un sistema de gestión de recursos humanos, 
podemos acercarnos mejor a cada uno de los empleados 
e invertir en el talento.
 

LAS TRES 
HERRAMIENTAS 
DIGITALES 
CONSOLIDADAS 
DE RECURSOS 
HUMANOS
1. VIDEO RECRUITING
El video recruiting es una nueva técnica de atracción de 
candidatos que se apoya en el video marketing. Se puede 
incluir un vídeo cada vez que se publique una oferta labo-
ral. En la página web dónde se publica las vacantes de la 
empresa se puede ubicar el vídeo correspondiente.

Además, se pueden publicar videos de personas del equipo 
de la empresa que explican su día a día, cómo fueron sus 
comienzos o qué les motivó a entrar. También, hoy se pue-
de hacer las primeras entrevistas por video conferencia. 

2. ANÁLISIS DEL TALENTO 
(TALENT ANALYTICS)
Análisis del talento es la aplicación de técnicas de Big 
Data y análisis de datos en el área de recursos humanos 
para mejorar la gestión del talento de una empresa, cono-
cer mejor a sus empleados y colaboradores y aumentar el 
grado de satisfacción y productividad.

Medir el desempeño de los empleados es posible gracias 
a que cada vez tenemos una mayor cantidad de datos so-
bre lo que hacen las personas de nuestra organización: 
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Un sistema de la gestión digital de los documentos permi-
te guardar toda la documentación de RRHH en un espacio 
centralizado. Así, el departamento de RRHH o cualquier 
persona de la organización que lo necesite puede acceder 
rápidamente a estos documentos internos para hacer las 
consultas que necesite. 

EL PROCESO DE DIGITALIZACIÓN DE LOS 
ÚLTIMOS AÑOS HA SUPUESTO EL FIN DEL 
PAPEL Y UNA APUESTA POR UN GESTOR 
DOCUMENTAL DE RECURSOS HUMANOS 

DIGITAL QUE AGILIZA CONSIDERABLEMENTE 
LA GESTIÓN DE CUALQUIER DOCUMENTO

Antiguamente la gestión documental se hacía en papel, 
de forma analógica. Sin embargo, el proceso de digitaliza-
ción de los últimos años ha supuesto el fin del papel y una 
apuesta por un gestor documental de recursos humanos 
digital que agiliza considerablemente la gestión de cual-
quier documento relacionado con los trabajadores, tanto 
su creación y almacenamiento como la búsqueda cuando 
es necesario.

2. GESTIÓN DEL EQUIPO DE 
LA EMPRESA (WORKFORCE 
PLANNING)
Un sistema de la gestión del equipo de la empresa se re-
fiere a las soluciones que permiten gestionar el equipo de 
una empresa. La gestión del equipo constituye la unión 
de procesos, habilidades y conocimientos necesarios para 
optimizar el trabajo de los empleados de una empresa.

También la gestión del equipo tiene una importancia ele-
vada en industrias que utilizan mucho la mano de obra. 
En estas industrias es necesario manejar con eficiencia 
turnos de trabajo dinámicos, obteniendo la mejor produc-
tividad posible de cada persona.

En la práctica un sistema de la gestión del equipo permite 
considerar diversas variables del sector de cara a realizar 

LAS TRES 
HERRAMIENTAS 
DIGITALES
EN ASCENSO 
DE RECURSOS 
HUMANOS
1. GESTIÓN DIGITAL DE LOS 
DOCUMENTOS DE RRHH 
(DIGITAL HR DOCUMENT 
MANAGEMENT)
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La PYME puede presentarse delante de los candidatos po-
tenciales cómo una empresa innovadora con ADN digital.
Las herramientas digitales facilitan los datos del nivel por 
ejemplo del rendimiento del equipo de la empresa.

Los datos de las herramientas digitales establecen la base 
para que la PYME pueda tomar decisiones cada vez más 
apoyadas por información imparcial, datos y hechos rele-
vantes.

LA DIGITALIZACIÓN DE RRHH 
AYUDA A OPTIMIZAR LOS PROCESOS 

RELACIONADOS CON LA GESTIÓN 
DEL EQUIPO EXISTENTE 

Y DEL EQUIPO DE FUTURO

Las herramientas digitales ayudan que la gestión del equi-
po cumpla con las normativas especialmente con respecto 
a las normativas de la igualdad entre mujeres y hombres.  
Sin embargo, cada PYME tiene su historia, su equipo, su 
organización, su infraestructura y sus recursos. Así una 
PYME debe encontrar su camino único de la digitalización 
de las funciones de los RRHH. También debe encontrar 
su ritmo y velocidad respecto a la ejecución de la digita-
lización.

Un proyecto grande de digitalización de RRHH representa 
que en general un tercio del trabajo sea de consultoría, un 
tercio del trabajo sea respecto al software y un tercio del 
trabaja sea respecto a la TI heredada. 

Cada proyecto de digitalización y especialmente de los 
RRHH debe estar alineado con la estrategia a medio y lar-
go plazo de la empresa. La digitalización de RRHH debe 
ser un facilitador para conseguir los objetivos establecidos 
en la estrategia.

el dimensionamiento de los empleados. En general, se ob-
servan los siguientes aspectos: demanda, estacionalidad, 
leyes laborales, habilidades necesarias en cada turno de 
trabajo, políticas internas de la empresa, indicadores cla-
ve de cada empleado, rotación y otros.

3. RECOGNITION AND 
REWARD SYSTEMS
Un sistema de reconocimiento de empleados o una plata-
forma de reconocimiento de empleados es una solución 
que permite a las empresas reconocer y recompensar a 
los empleados de forma sistemática. La aplicación de 
reconocimiento de empleados en sí está diseñada para 
enviar y recibir mensajes de agradecimiento, de recom-
pensas monetarias por los logros y el buen desempeño 
de los empleados. Dependiendo de la complejidad de la 
aplicación, hay más funcionalidades y capacidad para te-
ner múltiples tipos de programas de reconocimiento con 
diferentes audiencias y más. 

CONCLUSIÓN
Cómo se ha demostrado la PYME y sus RRHH tienen a su 
disposición las herramientas digitales que las puedan ele-
var al mismo nivel de profesionalidad cómo una empresa 
grande. 

La digitalización de RRHH ayuda a optimizar los procesos 
relacionados con la gestión del equipo existente y del equi-
po de futuro. No olvidemos que con una plataforma cen-
tralizada los datos puedan fluir sin el freno representado 
por los silos de los diferentes departamentos.

Con la ayuda de los sistemas digitales la PYME puede eli-
minar todos los subprocesos todavía ejecutados a mano y 
automatizar todos los subprocesos rutinarios y repetitivos.
Estas herramientas digitales acercan la PYME un paso 
más a la oficina sin papeles.

La PYME puede aprovechar estos sistemas de software 
para aumentar el nivel de la fidelización de su equipo. Al 
mismo tiempo se baja la rotación del personal.

BARCELONA PUFFIN CONSULTING
puffin.barcelona
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Más allá de las diferencias que existen por su disparidad 
de tamaño, hay creencias respecto a esta disparidad que 
no son reales. Por ejemplo, debido a sus dimensiones, 
una compañía con más de 250 empleados tendrá unas 
instalaciones más grandes que las de una organización 
con menos trabajadores, sin embargo, los servicios que 
ambas pueden ofrecer a sus empleados pueden ser los 
mismos. Con el objetivo de ayudar a las pequeñas y me-
dianas empresas a optimizar su estrategia a la hora de 
captar y retener talento, aportamos una serie de consejos 
que estas pueden tener en cuenta:  

1. POTENCIAR LAS VENTAJAS 
DE TENER MENOR TAMAÑO
Que una empresa sea más pequeña se traduce en una 
mayor cercanía entre las personas que la conforman o las 
que, potencialmente, van a pasar a formar parte de ella. 
Esta proximidad personal da pie a identificar de una ma-
nera más natural y ágil las necesidades de la plantilla y, 
por lo tanto, a darles respuesta ya que la comunicación 
horizontal surge de manera más espontánea en los equi-
pos de trabajo pequeños.

Conocer la situación individual de cada empleado y sus 
inquietudes se traduce en saber si se precisa una mayor 
flexibilidad laboral, ayuda para conciliar o si les gustaría 
contar con un plan formativo y/o un plan de carrera que 
les permita ampliar horizontes dentro de la compañía.

2. BENEFICIOS SOCIALES, 
MÁS QUE UN GASTO UNA 
INVERSIÓN
A la hora de dar respuesta a estas necesidades, y como 
técnica para captar y retener talento, los servicios que fa-
cilitan el día a día de los trabajadores pueden convertirse 
en ventajas competitivas si son ofrecidos desde las pro-
pias empresas, como pueden ser la tarjeta restaurante, 
el cheque guardería o poner a su disposición una oferta 
formativa atractiva y personalizada.

En España, el tejido empresarial está mayoritariamente 
formado por pymes, según datos del Ministerio de Indus-
tria, Comercio y Turismo, el 99,8% de las empresas de 
nuestro país tienen menos de 250 trabajadores pero, a 
pesar de su importante presencia, la captación y retención 
de talento puede complicarse para este tipo de compa-
ñías en comparación con las organizaciones de mayor ta-
maño, cuyos elevados presupuestos les permiten ofrecer 
ventajas económicas a las que no pueden optar las más 
pequeñas. 

LA MOTIVACIÓN ECONÓMICA 
YA NO ES LA ÚNICA QUE SE TIENE EN 

CUENTA EN EL ÁMBITO LABORAL

Sin embargo, la motivación económica ya no es la única 
que se tiene en cuenta en el ámbito laboral. Y, aunque el 
salario sigue siendo el principal factor a la hora de acep-
tar una oferta de trabajo (70%), como recoge el informe 
Employer Brand Research 2021, la conciliación familiar 
(66%) y trabajar en un ambiente agradable (64%) son re-
quisitos también muy valorados. En este sentido, y gracias 
a su propia naturaleza, las pymes ya están explorando 
nuevas fórmulas para diferenciarse de las compañías más 
grandes de una manera competitiva.

P Y M E S  C A P T A C I Ó N  Y  R E T E N C I Ó N  T A L E N T O
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sas. Este es el caso de la retribución flexible, un sistema 
que permite aumentar el nivel adquisitivo del trabajador 
mediante esta forma de compensación que consiste en el 
intercambio por servicios de hasta un 30% del salario bru-
to, todo esto sin un mayor coste salarial para la empresa. 
Además, los servicios incluidos tienen ventajas fiscales, 
como la exención del IRPF y el impuesto de sociedades. 

A través de esta herramienta retributiva, las pymes pue-
den mejorar la propuesta de valor que ofrecen a sus futu-
ros empleados y a sus propias plantillas del mismo modo 
que lo hacen las grandes compañías, al plantear una polí-
tica salarial que va más allá de la clásica con servicios que 
promueven su bienestar y conciliación. A pesar de estas 
ventajas, se calcula que un 72% de las pymes aún no ofre-
ce la retribución flexible a sus empleados. 

Es frecuente que las pymes piensen que este tipo de re-
cursos no son asumibles económicamente por ellas. Sin 
embargo, no es así e, incluso, IESE Business School cal-
cula que este tipo de políticas reducen un 26% el coste 
medio por empleado, ya que su aplicación genera satis-
facción en la plantilla fomentando la productividad y el 
compromiso con la empresa, a la vez que disminuye el 
absentismo laboral.

3. RETRIBUCIÓN FLEXIBLE, 
TAMBIÉN AL ALCANCE DE 
LAS PYMES
Las pequeñas y medianas empresas se caracterizan por 
tener un desarrollo moderado de la gestión de los recur-
sos humanos, lo que los lleva a no tener en cuenta alter-
nativas retributivas que les igualan a las grandes empre-

P Y M E S  C A P T A C I Ó N  Y  R E T E N C I Ó N  T A L E N T O
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nial, lo más probable es que tengas muchos candidatos 
que se postularán a los puestos vacantes de tu empresa.

4. APROVECHA 
LAS OPORTUNIDADES
DE LINKEDIN
Para atraer jóvenes talentos a tu empresa, utiliza Linke-
dIn. Te sorprendería saber cuántos jóvenes utilizan Linke-
dIn para encontrar nuevas oportunidades laborales y tra-
bajar con nuevas empresas. Al acceder a esta plataforma, 
puedes encontrar fácilmente los mejores talentos que im-
pulsen tu negocio.

5. CREA CONTENIDO
DE VÍDEO ATRACTIVO
Ser activo en las redes sociales, especialmente en pla-
taformas que tienen una gran base de Generación Z, es 
importante para atraer a nuevos talentos. También debes 
adaptar y utilizar nuevos formatos de redes sociales y ele-

La contratación de nuevos empleados con talento puede 
ayudar a que una empresa crezca. Los empleados jóve-
nes, en particular, a menudo aportan nuevas perspecti-
vas, nuevas habilidades y mucha energía creativa a las 
empresas a las que se unen. Sin embargo, puede resultar 
difícil atraer a jóvenes talentos, especialmente en el com-
petitivo entorno de contratación actual. 

A continuación, te contamos cómo tu empresa puede 
atraer a los mejores profesionales jóvenes.

1. OFRECE OPORTUNIDADES 
DE CRECIMIENTO
Deja claro desde el principio que capacitas a tu equipo 
y estás comprometido con el desarrollo profesional de tu 
empresa. Informa a los empleados más jóvenes que se 
confiará en ellos para liderar proyectos desde el primer 
día. Muchos recién graduados están ansiosos por comen-
zar a trabajar y desarrollar sus carreras rápidamente; quie-
ren saber que les ayudarás a progresar.

2. TEN UNA VISIÓN Y UNA 
MISIÓN SÓLIDAS
Es importante construir una gran empresa con una visión 
sólida y un enfoque en la misión que se dirija al tipo de 
personas que deseas atraer. Si deseas atraer a emplea-
dos junior de alto rendimiento, el apoyo para el trabajo re-
moto, una cultura de entrenamiento y el aprendizaje y el 
desarrollo que desafían a las nuevas contrataciones son 
lo que más valoran estos trabajadores.

3. SÉ ACTIVO EN LAS REDES 
SOCIALES
Un consejo para atraer jóvenes talentos a una empresa 
es tener un juego sólido en las redes sociales. Si puedes 
proporcionar contenido de valor en las plataformas que 
frecuentan y comunicar que eres una marca fuerte y ge-
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mentos interactivos. El contenido de vídeo, en particular, 
crea la mayor participación y es probable que te ayude a 
llegar a grupos más jóvenes.

6. OFRECE UN PROGRAMA 
DE PRÁCTICAS
Desarrolla un programa de prácticas con universidades 
locales. No solo atraerás el talento de los estudiantes uni-
versitarios que necesitan la experiencia, sino que también 
los ayudarás a cultivar sus habilidades y prepararlos para 
puestos a tiempo completo.

7. CREA UN ENTORNO 
POSITIVO Y FLEXIBLE
La mejor forma de atraer jóvenes talentos a tu empresa es 
introducir un entorno de trabajo positivo y flexible, similar 
al que propone Google. La cultura laboral de Google es tan 
atractiva porque se enfoca en mantener felices a sus em-
pleados mientras mantiene su productividad. Su cultura 
se basa en la confianza y los empleados tienen la libertad 
de trabajar cuando quieran y como quieran.

8. RESALTA LAS CAUSAS QUE 
APOYAS
La generación más joven habla y valora a las empresas 
que participan en causas sociales importantes. Una forma 
de atraer a los solicitantes de empleo más jóvenes es re-
saltar los valores y las causas que respalda tu marca, ya 
sea una mayor inclusión o un compromiso con las causas 
ambientales. Estos asuntos juegan un papel importante 
en la atracción de jóvenes talentos.

9. INVESTIGA LAS 
PRIORIDADES DE TUS 
CANDIDATOS OBJETIVO
Investiga las prioridades de la generación que deseas con-
tratar. Mientras que los empleados Millennials son conoci-
dos por valorar la flexibilidad y la libertad, la Generación Z 
más joven se preocupa por la seguridad laboral. Con cada 
nuevo empleado, encuéntralo en sus valores.

A T R A E R  T A L E N T O
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R E T E N E R  T A L E N T O

Según el informe ‘Tendencias de aprendizaje en el entor-
no laboral en 2022’ las siete habilidades tácticas para fo-
mentar y retener el talento en la empresa son:

 

1. INTELIGENCIA 
EMPRESARIAL
La inteligencia empresarial se encarga de recolectar todo 
tipo de información estratégica y analítica para así poder 
precisar y monitorear mucho mejor las decisiones internas 
de una empresa. Además, es necesario manejar y enten-
der correctamente los valores extraídos para poder imple-
mentarlos correctamente.

Las 5 habilidades de diseño y experiencia de usuario 
que más aumentaron en 2021: 

Análisis de Excel

+195%
Certificación Tableau
Desktop Specialist

+148%
Certificación Tableau
Desktop Certified Associate

+78%
Analítica
empresarial

+76%
Estadísticas

+73%

La pandemia ha dado un vuelco a nuestras percepciones y 
objetivos personales y profesionales, motivando el cambio 
y la búsqueda de nuevas oportunidades. Según el estudio 
de PwC “US Pulse Survey: Next in Work”, el 88% de los 
ejecutivos en Estados Unidos señala que la tasa de dimi-
siones en su empresa es más alta de lo normal. De igual 
modo, más del 60% de los empleados asegura estar en 
búsqueda de un nuevo empleo, alentado por encontrar un 
puesto con mejores condiciones salariales, mejoras pro-
fesionales y flexibilidad, entre otras razones. La conocida 
como “gran renuncia” plantea una importante disyuntiva 
para los líderes, que deben decidir entre tomar medidas 
para retenerlos y cosechar resultados empresariales. 
Una realidad que refleja Udemy Business ‘Tendencias de 
aprendizaje en el entorno laboral en 2022’. 

EL 88% DE LOS EJECUTIVOS EN EEUU DICE 
QUE LAS DIMISIONES HAN INCREMENTADO

Para frenar “la fuga de cerebros”, se deben redoblar los 
esfuerzos por desarrollar los intereses profesionales de to-
dos los empleados, no solo de aquellos que ocupan pues-
tos técnicos que cambian con rapidez. Además, según 
destaca el informe, se debe animar a todos los trabajado-
res a perfeccionar sus habilidades tácticas que les ayuden 
a completar con éxito las tareas diarias de su puesto. 
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3. FINANZAS
Y CONTABILIDAD
Los conocimientos financieros deberían estar presentes 
en todos y cada uno de los empleados, y no solo limitarse 
a los perfiles financieros. De hecho, entre 2020 y 2021 se 
ha observado un incremento del interés en el manejo de 
las finanzas personales, Solidity (lenguaje de programa-
ción para plataformas de cadena de bloques) y la nego-
ciación intradía, dando lugar a un mayor crecimiento del 
consumo y aprendizaje. 

A continuación, las 5 habilidades de finanzas y contabi-
lidad que más aumentaron en 2021:

Criptomonedas

+331%
Finanzas algorítmicas

+317%

2.	 DISEÑO 
Y EXPERIENCIA 
DE USUARIO
Las primeras impresiones son las que suelen marcar y 
condicionar nuestras opiniones. De ahí la importancia del 
desarrollo de habilidades concretas entre los empleados 
para crear experiencias de usuario óptimas y fidelizar al 
cliente.

Los equipos de diseño actuales son multidisciplinares y se 
desenvuelven en los ámbitos de la investigación de usua-
rios, la accesibilidad y la arquitectura de la información, 
a fin de crear experiencias que animen a los usuarios a 
volver a utilizar los servicios.

A continuación, las 5 habilidades de diseño y experien-
cia de usuario que más aumentaron en 2021:

Diseño gráfico

+227%
Diseño de producto

+195%
Adobe Premiere

+112%
Diseño web 

+104%
Diseño de aplicaciones móviles 

+99%

R E T E N E R  T A L E N T O
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A continuación, las 5 habilidades de recursos humanos 
y desarrollo de talento que más aumentaron en 2021:

Creación de cursos en línea 

+86%
Recursos Humanos

+84%
Formación en gestión

+56%
Diseño educativo

+49%
Gestión del rendimiento
de los empleados

+24%

Negociación intradía

+271%
Contabilidad

+147%
Solidity

+127%

4. RECURSOS 
HUMANOS
Y DESARROLLO 
DE TALENTO
El activo más importante de las empresas son sus emplea-
dos y colaboradores. Por ello, es importante que los depar-
tamentos de Recursos Humanos desarrollen y fortalezcan 
habilidades que estén centradas en la búsqueda del bien-
estar y el éxito de sus empleados. 

EL ACTIVO MÁS IMPORTANTE 
DE LAS EMPRESAS SON 

SUS EMPLEADOS Y COLABORADORES

El informe ‘Tendencias de aprendizaje en el entorno labo-
ral en 2022’ muestra dos tendencias en torno a esta habi-
lidad táctica: por un lado, el interés por crear contenido de 
desarrollo que se ajuste a las necesidades de la empresa 
y se adapte a cada trabajador; y por otro, el desarrollo de 
los directores y el liderazgo como elemento clave para ase-
gurar el buen estado de un negocio.

R E T E N E R  T A L E N T O
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6. GESTIÓN
DE PROYECTOS
La gestión de proyectos es una habilidad que se encuentra 
en alta demanda debido, principalmente, a los desafíos 
que presenta el trabajo en remoto y la complejidad de los 
proyectos de trabajo actuales. Además, los equipos técni-
cos no son los únicos que se benefician de las habilidades 
de gestión de proyectos. 

El conocimiento sobre gestión de proyectos y operaciones 
es útil en cualquier sector, ya sea la construcción, la asis-
tencia médica o el marketing.

A continuación, las 5 habilidades de gestión de proyec-
tos que más aumentaron en 2021:

Certificación Professional 
ScrumProductOwner - PSPO 

+419%
Certificación Professional 
Scrum Master - PSM

+167%
Gestión de calidad

+134%
Certificación Project
Management Institute - PMI

+128%
Certificación Project 
Management Professional - PMP

+126%

5. MARKETING
Pese a que las habilidades de marketing llevan enfocán-
dose décadas en el mundo digital, es primordial tener en 
cuenta el papel protagonista que han ganado los con-
sumidores, que tienen un mayor control sobre su huella 
digital. Por ello, los equipos de marketing deben trabajar 
en reajustar sus estrategias y buscar nuevas maneras de 
vincular los resultados de los análisis de marketing al com-
portamiento del cliente.

ES PRIMORDIAL TENER EN CUENTA
EL PAPEL PROTAGONISTA QUE HAN 

GANADO LOS CONSUMIDORES

A continuación, las 5 habilidades de marketing que más 
crecieron en 2021:

Análisis de marketing

+185%
Estrategia de marketing

+119%
Marketing de contenidos

+72%
Google Analytics
Individual Qualification (IQ)

+65%
Anuncios de Facebook o 
Facebook Ads

+54%

R E T E N E R  T A L E N T O
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Por ello, la negociación y la persuasión han sido dos de las 
habilidades que mayor auge han experimentado de cara al 
último año. De hecho, el consumo de cursos relacionados 
con la persuasión ha aumentado también un 382% en los 
últimos cuatro años y las horas consumidas de cursos so-
bre negociación se han incrementado un 151% durante el 
mismo periodo.

A continuación, las 5 habilidades de ventas y experien-
cia del consumidor que más aumentaron en 2021:

Persuasión

+78%
Negociación

+67%
Ventas B2B

+27%
Gestión del éxito del cliente

+25%
Habilidades de venta

+6%

El aprendizaje de habilidades tácticas como la inteligen-
cia empresarial, el diseño y experiencia de usuario o la 
gestión de proyectos son claves para retener el talento en 
2022 y evitar la llamada “gran renuncia”.

7. VENTAS Y 
EXPERIENCIA DEL 
CONSUMIDOR
Al igual que sucede en otros ámbitos, las ventas y la expe-
riencia del consumidor también se han tenido que adaptar 
al entorno digital, desarrollando de esta forma una rela-
ción con los clientes en remoto.

EL CONSUMO DE CURSOS
RELACIONADOS CON LA PERSUASIÓN
HA AUMENTADO TAMBIÉN UN 382%

EN LOS ÚLTIMOS CUATRO AÑOS

Así, este cambio de escenario también ha motivado la ne-
cesidad de desarrollar habilidades que mejoren y perfec-
cionen su entendimiento con el cliente. 

R E T E N E R  T A L E N T O
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bién es una modalidad a tener en cuenta a la hora de me-
jorar las condiciones económicas y una de sus principales 
ventajas es que muchos de los beneficios que cubre están 
exentos de IRPF, como por ejemplo la comida o el trans-
porte público.

CONCILIACIÓN 
Facilitar el equilibrio entre vida profesional y personal es la 
segunda condición (66%) que más se tiene en cuenta en 
España a la hora de cambiar de trabajo, según recoge el 
mismo estudio de Randstad. Sin duda, las empresas que 
atiendan este criterio lograrán una gran ventaja competiti-
va. Para el talento con hijos menores de 3 años, el cheque 
guardería es un servicio que responde a esta necesidad. 
El fomento del bienestar de los trabajadores, a través de 
planes que ayuden a la aplicación de hábitos saludables, 
también permiten una mayor conciliación.

SALARIO EMOCIONAL: 
BENEFICIOS E INCENTIVOS 
También se han de tener en cuenta otras alternativas re-
tributivas, como es el salario emocional, especialmente 

Según el Índice de Tendencias Laborales, elaborado por 
Microsoft a nivel mundial, el 40% de los trabajadores pre-
guntados estaba considerando dejar su trabajo en 2021.

En España, Randstad estima que, en el último año, casi 
1 de cada 4 empleados ha cambiado de empleo (24,9%), 
un dato muy por encima de la media europea, situada en 
18,3%. Ante estas circunstancias, fidelizar a los profesio-
nales para evitar esta fuga de talento ha de ser uno de los 
principales objetivos de los responsables de Recursos Hu-
manos. En este sentido, se entiende como talento a la ca-
pacidad de compromiso que tiene un profesional hacia su 
empresa, poniendo sus habilidades a disposición de la or-
ganización para obtener los mejores resultados posibles. 

PARA EVITAR QUE LOS PROFESIONALES 
MÁS VALIOSOS SE VAYAN, ES ESENCIAL 
QUE LAS EMPRESAS CUENTEN CON UN 

BUEN PLAN DE RETENCIÓN DE TALENTO

Por otra parte, según un informe de Infojobs, en los úl-
timos 3 meses de 2021, las empresas aumentaron la 
contratación un 25%, estimaciones que alcanzan el 31% 
para el año que viene. Ante esta situación, para evitar que 
los profesionales más valiosos se vayan, es esencial que 
las empresas cuenten con un buen plan de retención de 
talento. Sin embargo, hay que tener en cuenta que estas 
estrategias de fidelización han de gestionarse de manera 
continuada y progresiva, no como algo puntual; un diseño 
correcto y una buena aplicación pueden llegar a convertir-
se en elementos diferenciadores frente a la competencia. 

Algunas claves para retener el talento de tu compañía

BUENAS CONDICIONES 
ECONÓMICAS 
El salario es un factor determinante para fidelizar a los 
profesionales, según el estudio Employer Brand Research 
2021, elaborado por Randstad, para los trabajadores es-
pañoles es el criterio más importante a la hora de elegir 
una empresa (70%). Ofrecer sueldos atractivos es funda-
mental para retener talento. La retribución flexible tam-
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la vinculación e identificación que los empleados sienten 
hacia ella. Las redes sociales son una buena herramien-
ta para hacer partícipes a los profesionales, tenerles en 
cuenta en las publicaciones corporativas refuerza el senti-
miento de pertenencia de grupo.

Para ello, también es fundamental la comunicación in-
terna, un sistema de escucha activa y una comunicación 
transversal permite conocer cómo se sienten los profesio-
nales, además de hacerles sentir valorados. Estar al tan-
to de sus necesidades, lleva a poder solucionarlas, por lo 
que habilitar espacios privados para fomentar este tipo de 
conversaciones, ya sean físicos o digitales, o proporcionar 
cuestionarios periódicos para indagar en este sentido son 
algunas de las medidas que pueden llevarse a cabo. Unas 
relaciones laborales basadas en el liderazgo positivo, con 
directivos empáticos que apoyen a sus profesionales me-
diante actitudes como el agradecimiento o la capacidad 
de ver oportunidades son muy valoradas y llevan a una 
mayor implicación.

dirigido a mejorar la calidad de vida de los profesionales. 
Poner a disposición de los empleados beneficios que faci-
liten su día a día, como pueden ser la tarjeta restaurante, 
el acceso a un seguro médico, la flexibilidad horaria o el 
teletrabajo incrementan su motivación e implicación. Apli-
car un plan de incentivos es otra manera de recompensar 
el trabajo y reconocer la labor realizada. Otra opción muy 
bien valorada es ofrecer un plan de formación y reciclaje 
personalizado, más aún en el momento actual, en el que 
el Foro Económico Mundial calcula que, en 2022, el 54% 
de los trabajadores a nivel internacional necesitará actua-
lizar sus habilidades, por lo que la capacitación también 
beneficia a las propias organizaciones.
Plan de carrera interno. 

La posibilidad de promocionar dentro de la compañía es 
uno de los mayores alicientes para los empleados. Según 
el estudio de Microsoft, el 80% de los profesionales que 
pensaban cambiar de trabajo reconocieron estar preocu-
pados por el crecimiento de su carrera. Diseñar un buen 
plan de desarrollo profesional interno se torna imprescin-
dible en un mercado tan competitivo como el actual.

SOSTENIBILIDAD
El respeto al medio ambiente es un elemento cada vez 
más tenido en cuenta por los profesionales, especialmen-
te entre los más jóvenes. El 70% de los millennials asegu-
ra que mantendrían su trabajo en una empresa que tuvie-
ra un plan de sostenibilidad, según recoge el Governance 
& Accountability Institute. Las empresas pueden sumarse 
a este compromiso con una política adecuada de gestión 
de residuos o reduciendo sus emisiones, como puede 
ser a través del uso de energías limpias y/o fomentando 
el transporte público, por ejemplo ofreciendo la tarjeta  
transporte.

EMPLOYER BRANDING 
ATRACTIVO
Que los trabajadores se sientan parte de la compañía es 
un elemento básico a la hora de diseñar un plan de fideli-
zación. Definir de manera clara la visión, misión y valores 
corporativos consolidan la cultura empresarial y refuerzan 

R E T E N C I Ó N  D E  T A L E N T O

PLAN MAGAZINE
planmagazine.es



Desde CEPYME difundimos oportunidades de autoempleo, carreras profesionales 
y la creación de nuevas empresas · #emprendedores #emprendimiento #startups

cepymeemprende.es



PLAN MAGAZINE

7 COSAS QUE NO PUEDEN FALTAR

MANUAL DE 
BIENVENIDA

DE UNA
EMPRESA



9 7

W E L C O M E  P A C K

las particularidades de la empresa y la cultura corporati-
va. Los trabajadores tienen que estar identificados con el 
proyecto (misión, visión y valores) y sentir que pertenecen 
a su nueva organización. Utiliza el manual de bienvenida 
para avanzar en esta dirección y resaltar los aspectos más 
importantes de tu empresa.

4. INCLUYE INFORMACIÓN 
ÚTIL Y PRÁCTICA
Recuerda que este documento debe estar repleto de infor-
mación útil y práctica sobre la compañía y el día a día de 
los trabajadores.

Puedes incorporar información sobre aparcamientos cer-
canos, teletrabajo, números de teléfono y extensiones 
dentro de la oficina, equipos informáticos, bonos de co-
mida, seguros, acceso a servidores, contraseñas, horarios 
de la oficina, particularidades del contrato de trabajo, la 
solicitud de una baja por enfermedad, la fecha en la que 
se cobra la nómina, los días de vacaciones o cualquier otro 
proceso administrativo o logístico. El objetivo es que el ma-
nual de bienvenida pueda resolver cualquier duda y per-
mita a los empleados comenzar a trabajar cuanto antes. 

RECUERDA QUE ESTE DOCUMENTO DEBE 
ESTAR REPLETO DE INFORMACIÓN ÚTIL Y 
PRÁCTICA SOBRE LA COMPAÑÍA Y EL DÍA 

A DÍA DE LOS TRABAJADORES

5. NO TE OLVIDES DE LA LEY
Empresas y empleados deben cumplir una serie de requi-
sitos legales que debes incluir en tu manual de bienveni-
da. Piensa en cuestiones relacionadas con la seguridad, la 
prevención de riesgos laborales, la salud de los emplea-
dos, reconocimientos médicos, políticas de compliance, la 
confidencialidad de datos o cualquier otro tema particular 
de tu sector. Asegúrate de incluir toda esta información en 
el manual de bienvenida para evitar males mayores en el 
futuro.

El manual de bienvenida de una empresa es un documen-
to clave para incorporar de forma eficiente a los nuevos 
empleados.

Con él puedes completar el proceso de onboarding, expli-
car la cultura de la empresa e informar de todos los as-
pectos prácticos que los trabajadores necesitan conocer. 
El manual de bienvenida puede servir de orientación no 
sólo durante los primeros días o semanas del empleado, 
sino también como documento de consulta para resolver 
cualquier duda en el largo plazo.

Para escribir un manual de bienvenida eficiente te reco-
mendamos seguir los siguientes 7 consejos:

1. HAZLO PERSONAL 
Todos los nuevos empleados quieren sentirse especiales 
y es importante que hagas un esfuerzo por dar la bienve-
nida a todos y cada uno de ellos de forma individualizada. 
Para ello, puedes escribir el nombre de la persona al prin-
cipio del manual de bienvenida, incluir una carta escrita 
por el director de la compañía o cualquier detalle que ten-
ga que ver con la vida personal del nuevo empleado. Si lo 
puedes hacer transmitiendo positivismo y energía, mejor 
que mejor.

2. SÉ DIRECTO Y CONCISO 
Muchos manuales de bienvenida cometen el error de ser 
largos y aburridos. El resultado es que los empleados los 
meten en un cajón y no los leen nunca. Asegúrate de in-
cluir sólo lo necesario (enlaza a la versión web de otros 
documentos más largos si es necesario), de mantener un 
estilo directo y sencillo y de evitar repeticiones. Tus em-
pleados lo agradecerán.

3. EXPLICA LA HISTORIA DE 
TU EMPRESA
 Es importante que los empleados conozcan la historia de 
la compañía, a sus fundadores (incluso el organigrama), 
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7. PIDE FEEDBACK
Si quieres mejorar tu manual de bienvenida, no te olvides 
de pedir feedback al final del documento o en cualquier 
comunicación que envíes al respecto. Quienes mejor sa-
ber lo que necesitan son precisamente los nuevos em-
pleados que se incorporan a sus puestos de trabajo. ¿Qué 
información necesitan? ¿Cuáles son sus principales du-
das? ¿Cómo puedes mejorar el  documento para que sea 
todavía más útil para los empleados? Recaba toda esta 
información y lograrás la mejora continua de tu manual de 
bienvenida (y de todo tu proceso de onboarding).

6. HAZLO DIVERTIDO
No hay nada peor que un manual de bienvenida aburrido. 
Asegúrate de hablar el mismo idioma que los empleados, 
de conseguir su engagement y participación y, si es po-
sible, de incluir técnicas de gamificación. No sólo logra-
rás que los recién incorporados lean con entusiasmo el 
manual de bienvenida, sino que transmitirás una imagen 
de modernidad e innovación que se contagiará entre los 
nuevos empleados.

HAZ QUE LOS RECIÉN INCORPORADOS 
LEAN CON ENTUSIASMO EL MANUAL DE 

BIENVENIDA, Y TRANSMITE UNA IMAGEN 
DE MODERNIDAD E INNOVACIÓN QUE 
SE CONTAGIARÁ ENTRE LOS NUEVOS 

EMPLEADOS

W E L C O M E  P A C K
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Pero, ¿en qué consisten las “estrategias de felicidad” de 
las empresas? ¿Cómo se fomenta la felicidad en las em-
presas y organizaciones? Para Agustín López Guzmán, ex-
perto en liderazgo e instructor en Udemy “las personas 
buscamos que el trabajo no solo nos lleve a realizarnos a 
nivel económico, sino también a nivel personal. Buscamos 
que lo que hacemos nos haga sentir bien, mantener bue-
nas relaciones, conseguir resultados que impacten positi-
vamente en la sociedad y en el ambiente”.

LOS CINCO FACTORES 
CLAVE PARA FOMENTAR 
LA FELICIDAD EN LAS 
EMPRESAS, SIGUIENDO EL 
MODELO SHARP

S DE ‘STRONG’ (FORTALEZAS)
Consiste en alinear el trabajo con las fortalezas persona-
les. Las fortalezas están relacionadas con nuestro rendi-
miento y con nuestras pasiones. Por otro lado, también 
influyen las “fortalezas de carácter”, es decir, cuando una 
persona se encuentra en su momento óptimo a nivel per-
sonal. Alinear el trabajo con las fortalezas laborales y las 
personales es una forma de potenciar las habilidades en 
el entorno laboral para alcanzar de una forma eficiente los 
objetivos marcados.

 

H DE ‘HEALTH’ (SALUD)
Este factor es clave dentro de una buena “estrategia de 
felicidad”. La palabra habla por sí sola: consiste en ges-
tionar nuestra energía vital desde lo físico, emocional y 
espiritual. Las exigencias del trabajo pueden generar cier-
tos niveles de estrés. De hecho, una de las consecuencias 
de la pandemia derivadas de la inestabilidad laboral es 
la `productividad tóxica´: producir más de lo necesario 
ante el miedo y la incertidumbre. Por ello, es necesario un 
equilibrio entre el desgaste que causa el estrés y la recu-
peración dentro y fuera del trabajo a través del cuidado 
físico (ejercicio, descanso, alimentación equilibrada, etc.) 

Aunque la felicidad y la satisfacción en el entorno laboral 
pueden depender de un gran número de factores, no cabe 
duda de que el bienestar corporativo se ha convertido  
en una variable imprescindible para empresas y organi-
zaciones.

De hecho, en el mundo empresarial ha empezado a im-
plantarse la figura del Chief Happiness Officer (en espa-
ñol, Director de Felicidad), encargada de potenciar la feli-
cidad de los empleados y responsable de atraer y retener 
el talento en las empresas mediante “estrategias de feli-
cidad” definidas. 

LAS PERSONAS BUSCAMOS 
QUE EL TRABAJO NO SOLO NOS LLEVE
A REALIZARNOS A NIVEL ECONÓMICO,

SINO TAMBIÉN A NIVEL PERSONAL. 
BUSCAMOS QUE LO QUE HACEMOS

NOS HAGA SENTIR BIEN

Las ventajas de estas estrategias son múltiples: se con-
sigue un mayor compromiso por parte de los empleados, 
ventajas competitivas en el mercado, fidelización del ta-
lento y menores tasas de absentismo laboral. 

D E P A R T A M E N T O  D E  F E L I C I D A D

ZONA DE
MÁXIMO POTENCIAL

FORTALEZAS
DEL RENDIMIENTO

FORTALEZAS
DE LA PASIÓN
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a la hora de mantener y fomentar relaciones positivas. 
Además, estas enriquecen la inteligencia colectiva de la 
empresa, pues se genera un clima perfecto y distendido 
para compartir conocimiento y desarrollar la creatividad.
 

P DE ‘PURPOSE’ (PROPÓSITO)
Realizar un trabajo por vocación permite que las personas 
sean más productivas y sientan una mayor motivación a 
la hora de conseguir sus objetivos. Una exitosa “estrategia 
de felicidad” en el entorno laboral debe promover la moti-
vación y ayudar a los empleados a hallar sus propósitos, 
aquellos por los cuales realiza su trabajo. No es lo mismo 
trabajar en la tarea por la compensación económica o por 
el estatus que te otorga, que trabajar por el impacto que 
tu trabajo genera en la sociedad. No es la tarea lo que 
motiva un propósito importante, sino cómo lo hago y para 
que lo hago.

y emocional (trabajando las relaciones interpersonales y 
dedicándose tiempo de desconexión).

A DE ‘ABSORPTION’ (ABSORCIÓN)
La absorción es la capacidad de concentrarnos en el mo-
mento presente para conseguir nuestros objetivos, y pue-
de lograrse evitando las distracciones. Estas pueden ser 
tanto distracciones internas (preocupaciones, miedos, 
autocrítica) como externas (smartphones, e-mails, aplica-
ciones de chat), y son un grave problema ya que provocan 
una pérdida de concentración en el trabajo, disminuyen la 
productividad y generan estrés e insatisfacción. Una de las 
formas de combatir o aliviar las absorciones laborales es 
estableciendo una mayor claridad en nuestros objetivos a 
cumplir, así como practicando mindfulness o meditación 
para entrenar nuestra atención.

R DE ‘RELATIONSHIP’ (RELACIONES)
Capacitar a las personas de entornos adaptados para 
desarrollar habilidades interpersonales y procesos que 
permitan la comunicación interpersonal es un factor clave 
para fomentar la felicidad en el entorno laboral. Generar 
momentos de interacción para conocerse son relevantes 

UDEMY
udemy.com
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les, permitiendo al trabajador desarrollar su actividad 
con más sentido y conectado a sus intereses.

3.	 Aumento del compromiso. Al tener la capacidad de 
poder desarrollar sus habilidades y aquello que le 
gusta hacer, la satisfacción del trabajador en el pues-
to de trabajo aumenta y, por lo tanto, también el com-
promiso con la empresa.

4.	 Mejora de las relaciones profesionales. El Job Craf-
ting ayuda a mejorar las relaciones personales dentro 
de las empresa, lo que hace que se genere un mejor 
ambiente de trabajo.

5.	 Disminuye el estrés. Encontrar el bienestar, la realiza-
ción y la motivación en el trabajo combate el estrés.

6.	 Aumenta la productividad. Adoptar una actitud proac-
tiva influye en la productividad, en la innovación y en 
los resultados.

7.	 Atrae y fideliza el talento. El Job Crafting resulta muy 
atractivo para los profesionales más jóvenes que bus-
can trabajos que se adapten a sus intereses y capa-
cidades.

El ejercicio de construcción de trabajos permite a los tra-
bajadores rediseñar sus trabajos al ver el trabajo como 

El gran desafío al que se enfrentan las empresas en estos 
días es aferrarse a empleados que contribuyan a su inno-
vación y competitividad.

Si bien algunas empresas creen erróneamente que las 
personas deberían estar contentas de trabajar para ellas, 
otras se han dado cuenta de que las relaciones con los em-
pleados son complejas, con pocas certezas. Esa persona 
en la que ha llegado a confiar puede de repente levantarse 
y moverse hacia un rival, y las razones para hacerlo a menu-
do pueden ser relativamente triviales y fáciles de abordar. 

EL JOB CRAFTING SE BASA EN UNA 
TÉCNICA QUE PERMITE REDISEÑAR UN 

PUESTO DE TRABAJO A TRAVÉS DEL 
CAMBIO PROACTIVO Y ADAPTÁNDOLO 

AL TRABAJADOR 

El Job Crafting, término que significa construcción del tra-
bajo, se basa en una técnica que permite rediseñar un 
puesto de trabajo a través del cambio proactivo y adaptán-
dolo al trabajador que desempeñará esas tareas.

Por lo tanto, es una herramienta ideal para crear un entor-
no laboral que se adapte a las personas y sus capacida-
des para sacar el máximo provecho de cada una de ellas. 
Esto generará un mejor ambiente y dará un impulso a los 
resultados del negocio.

A continuación, vamos a ver qué beneficios aporta 
el Job Crafting a la empresa.

7 BENEFICIOS DEL JOB 
CRAFTING
1.	 Sentimiento de control. El Job Crafting causa en el 

trabajador un sentimiento de control sobre su vida y 
sus decisiones en lugar de sentirse sometido a las 
órdenes de la empresa.

2.	 Alineación de lo personal y lo profesional. Esta técni-
ca alinea los valores personales con los profesiona-

J O B  C R A F T I N G
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El Job Carfting es una parte normal de la innovación y la 
adaptabilidad laborales. Alinea a las personas más clara-
mente con sus talentos, intereses y fortalezas.

UNA HERRAMIENTA PARA 
ATRAER Y FIDELIZAR AL 
TALENTO
La fidelización de un profesional requiere, en gran medida, 
que su estancia y participación en la empresa sea lo más 
satisfactoria posible, y la consecución de este objetivo es 
fácilmente alcanzable a través de la aplicación de técnicas 
de Job Crafting.

LA FIDELIZACIÓN DE UN PROFESIONAL 
REQUIERE QUE SU ESTANCIA Y 

PARTICIPACIÓN EN LA EMPRESA SEA LO 
MÁS SATISFACTORIA POSIBLE

“un conjunto flexible de componentes básicos” en lugar 
de un conjunto fijo de deberes y tareas. 

PILARES DEL JOB CRAFTING
El Job Crafting se basa en tres pilares o tareas fundamen-
tales:

•	 Task crafting: El task crafting trata de adaptar las res-
ponsabilidades del trabajador a sus habilidades y ap-
titudes. Así, este mejorará su productividad al reducir 
el esfuerzo y el tiempo que dedica a cada tarea.

•	 Relational Crafting: Consiste en conocer los impactos 
positivos o negativos que se producen al comunicarse 
con los demás. Obviamente, cuando hay un intercam-
bio positivo, la satisfacción y el ambiente en el equipo 
de trabajo mejoran.

•	 Cognitive Crafting: Se trata de encontrar satisfacción 
en cada una de acciones que se el trabajador desa-
rrolla y contribuir así de manera positiva en cada una 
de ellas.

J O B  C R A F T I N G
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tancia, aumentar la presencia en redes sociales internas 
o prescindir de las jerarquías, favorecen la conciliación del 
equipo y el work-life balance tan apreciado entre los jóve-
nes talentos.

A la hora de afrontar cada situación particular con efica-
cia, los directivos deben transmitir a los profesionales que 
el impacto de sus tareas como integrantes individuales 
tienen importancia global, y para conseguir esto es reco-
mendable:

•	 Rediseñar los puestos: mejorar las condiciones evi-
tando los trabajos rutinarios y generando la percep-
ción de que el desempeño de las funciones tiene 
un fuerte impacto sobre la empresa. Mediante esta 
reinvención y evitando que sea concebido como una 
rutina desmotivadora se añade dinamismo y hace la 
jornada más enriquecedora.

•	 Crear puestos personalizados: consensuar personal-
mente la adecuación de un lugar y unas tareas dife-
rentes de manera que se asemeje al trabajo ideal que 
cada uno tiene en mente. Este proceso no requiere 
de grandes cambios; a veces, modificando pequeños 
detalles que mejoren la percepción del puesto o las 
tareas, se consiguen buenos resultados.

La ruptura por parte de las empresas con los esquemas 
organizativos tradicionales puede ser convulsa y arriesga-
da en algunos casos, incluso puede haber empresas en 
las que implementar el Job Crafting sea muy difícil. No 
obstante, esta estrategia debe ser concebida como una 
inversión de futuro que permita mejorar tanto las condi-
ciones personales de los profesionales como la productivi-
dad e imagen de la empresa.

Los nuevos talentos que se incorporan al mundo la-
boral serán los encargados de marcar la tendencia de  
este tipo de estrategias al organigrama habitual de las  
organizaciones.

Las nuevas generaciones de profesionales ya no buscan 
únicamente un trabajo con unas condiciones salaria-
les que les permitan vivir holgadamente, necesitan algo 
más; necesitan realización personal, motivación, desa-
rrollar sus inquietudes y explotar sus aptitudes positivas.  
Sentirse parte de un todo es una de las necesidades  
básicas.

PONER EN MARCHA POLÍTICAS INTERNAS 
COMO EL TRABAJO A DISTANCIA, 

AUMENTAR LA PRESENCIA EN REDES 
SOCIALES INTERNAS O PRESCINDIR 
DE LAS JERARQUÍAS, FAVORECEN LA 

CONCILIACIÓN DEL EQUIPO Y EL 
WORK-LIFE BALANCE TAN APRECIADO 

ENTRE LOS JÓVENES TALENTOS 

El camino hacia la fidelización, además de ser un ejer-
cicio personal, también es responsabilidad de las em-
presas. Aquí es donde entra en juego el employer bran-
ding, que se configura como una tarea complementaria 
al Job Crafting para facilitar la fidelización de talento.  
Poner en marcha políticas internas como el trabajo a dis-

J O B  C R A F T I N G
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LAS PYMES TIENEN 
UN IMPORTANTE 

PAPEL EN EL 
EMPLEO DE LAS 
PERSONAS CON 
DISCAPACIDAD

Sin tener en cuenta las dificultades del 2020, creo que se ha avanzado mu-
cho en los últimos años, la tasa de empleo de las personas con discapacidad 
estaba creciendo poco a poco, lo cual es buena señal, porque el objetivo es 
que la tasa de empleo sea igual a la de la población en general. 

María Viver
DIRECTORA DE FUNDACIÓN RANDSTAD
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¿En qué se ha avanzado en materia de integración 
laboral de las personas con discapacidad en Espa-
ña en los últimos años? ¿Cuáles son los retos más 
urgentes?

Sin tener en cuenta las dificultades del 2020, creo que se 
ha avanzado mucho en los últimos años, la tasa de em-
pleo de las personas con discapacidad estaba creciendo 
poco a poco, lo cual es buena señal, porque el objetivo es 
que la tasa de empleo sea igual a la de la población en ge-
neral. Por eso, considero que el principal reto es conseguir 
alcanzar como mínimo la tasa de empleo que había antes 
de la pandemia, para que las personas con discapacidad, 
uno de los colectivos más alejados del mercado laboral, se 
encuentren en igualdad de oportunidades.

He de comentar y agradecer que las pymes tienen, como 
a nivel de la población general, un importante papel en el 
empleo de las personas con discapacidad.

Por otro lado, tenemos también el reto de la formación 
digital de las personas con discapacidad en el sentido 
más amplio, es decir, aprovechar las oportunidades que 
las nuevas formas de trabajo puede dar a estas perso-
nas, como consecuencia del trabajo en remoto o a distan-
cia, sino introducir la digitalización como herramienta de 
aprendizaje en sus competencias, y preparar sus conoci-
mientos digitales para ampliar sus oportunidades labora-
les. En este sentido, estamos trabajando en el proyecto 
de brecha digital para avanzar en la transformación del 
conocimiento de  las personas con discapacidad. Sabe-
mos que la revolución digital, las nuevas economías y la 
globalización van a tener un gran impacto sobre los tipos 
de empleo que se crean, y es fundamental reducir la bre-
cha digital del colectivo para su verdadera inclusión socio-
laboral.

Precisamente la Fundación Randstad lanzó a fina-
les de 2021 el proyecto brecha digital. ¿En qué con-
siste? 

Es una iniciativa concebida como un proyecto colaborativo 
de economía circular y transformación del conocimiento 
para los más vulnerables, para reducir la brecha de uso 
y de acceso digital, esto es la falta de conocimientos di-
gitales o la falta de recursos en el acceso a la tecnología 
haciendo uso de ordenadores obsoletos y dándoles una 
segunda vida. Aprovechamos el ecosistema social de la 
Fundación para que agentes diferentes puedan intervenir 
y lograr un mayor impacto social. Las empresas, a través 

de la dotación de recursos (materiales, económicos y hu-
manos) para romper la brecha de acceso, y participar en 
la mejora de la formación; las entidades sociales junto con 
la fundación, coordinando a las personas beneficiarias de 
este proyecto; los centros de formación apoyando la for-
mación de conocimientos técnicos, los voluntarios de las 
empresas que participan, impartiendo los talleres de ca-
pacitación tecnológica y mejora de la empleabilidad y las 
empresas de certificación energética y economía circular 
dando esa segunda vida a los materiales donados.

Desde el ámbito empresarial se han unido a este proyecto 
compañías como Vodafone, Microsoft, Fundación Accen-
ture, Fundación Prosegur, Capgemini, Nationale-Nederlan-
den Fundación CEOE, Sopra Steria, Sage, RSI Caja Rural, 
CGI o el Colegio de Registradores de Madrid, entre otros. 

Para la Fundación siempre ha destacado la impor-
tancia de la formación por eso tiene el Programa In-
tegrados. ¿En qué consiste y cómo ha evolucionado? 

Integrados es nuestro proyecto de inserción sociolaboral, 
con el que facilitamos la adquisición de herramientas y 
capacidades necesarias para el empleo. Para conseguirlo, 
impulsamos el acceso a la educación tanto superior, como 
formación para el empleo, además de capacitar en habi-
lidades tecnológicas, idiomas y competencias básicas. 
Todos estos recursos que ponemos a disposición de las 
personas de manera gratuita están recogidos en el Abili-
ty Campus de la Fundación Randstad; destinamos al año 
más de 500.000€ solo en formación para el empleo.

Desde 2020, adaptamos el programa a formato online 
para continuar favoreciendo tanto el acceso a la educa-
ción como la formación para el empleo. En 2021, conti-
nuamos fortaleciendo los certificados de profesionalidad 
en sectores STEM, becas de especialización universitarias 
y con la visión puesta en las nuevas oportunidades labora-
les que surgen cada día.

El formato online además nos permite practicar las habili-
dades digitales de las personas con discapacidad, las ne-
cesidades cotidianas y de comunicación; compras online, 
acceso seguro al banco, la inscripción digital, el desarrollo 
práctico de formación online o contacto digital para rela-
cionarse con los seres queridos. 

Estas aptitudes esenciales les permitirán adaptarse más 
rápido a los entornos laborales digitales marcados cada 
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del conocimiento y normalización de la discapacidad en 
el entorno social y laboral, y el premio al compromiso y 
liderazgo inspirador, que se da a una persona que sea un 
ejemplo en los valores que queremos transmitir desde la 
Fundación a toda la sociedad.

Los premios Fundación Randstad son los premios de re-
ferencia en integración de personas con discapacidad, 
llevamos 17 años otorgando estos premios y las mejores 
iniciativas en esta materia. 

vez más por la frecuencia en el teletrabajo, las redes so-
ciales o la operativa online.

Desde Fundación Randstad contáis con los Premios 
Fundación Randstad orientados a dar visibilidad a 
reconocer iniciativas que favorecen la igualdad de 
oportunidades en el empleo de las personas con 
discapacidad ¿cuál es su principal objetivo? 

Los premios se crearon con el propósito de poner en valor 
proyectos que fueran un ejemplo de inclusión. Seguimos 
trabajando para que se reconozcan las iniciativas que 
desarrollan los diferentes agentes sociales en favor de la 
diversidad e inclusión de las personas con discapacidad.
Tenemos cuatro categorías: el premio a la inclusión la-
boral de personas con discapacidad (distinción de Gran 
Empresa, Pyme e Institución), el premio a la innovación 
tecnológica orientada a favorecer la inclusión sociolaboral 
de las personas con discapacidad, el premio a la difusión 

Fundación Randstad
randstad.es/fundacion-randstad/
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empleo motivados y a un ejército de empleados felices. 
Y luego esas personas se darán la vuelta y transmitirán 
su experiencia positiva a otros talentos abiertos, clientes 
y partes interesadas, ampliando aún más el alcance de tu 
Employer Brand.

LOS EMPLEADOS SATISFECHOS 
SON TU ALTAVOZ MÁS RUIDOSO, 
PARTICULARMENTE EN UNA ERA 

DE REDES SOCIALES Y COMENTARIOS 
GENERADOS POR LOS USUARIOS DONDE 
LOS EMPLEADORES NO SIEMPRE TIENEN 

EL CONTROL TOTAL DE SU PROPIA 
REPUTACIÓN

La buena noticia es que incluso con pequeños y simples 
ajustes, las empresas pueden mejorar sus estrategias 
de marca de empleador para atraer, reclutar y retener 
a los mejores empleados. A continuación, encontrarás  
preguntas, respuestas y consejos sobre cómo puede  
convertir tu Employer Brand en una ventaja competitiva 
de tu empresa.

¿QUÉ ES EL EMPLOYER 
BRAND?
De manera similar a la forma en que funciona una marca 
corporativa (que ofrece una propuesta de valor a los clien-
tes, definiendo productos o servicios en el mercado), una 
marca de empleador incluye la percepción del mercado 
de tu empresa como empleador, pero también describe tu 
promesa o EVP (propuesta de valor del empleador) a los 
empleados a cambio de su experiencia, talentos, contac-
tos o habilidades.

El Employer Brand, entonces, es simplemente la forma 
en que comercializas tu empresa entre los solicitantes de 
empleo deseados. Puedes hacer esto mostrando los dife-
renciadores culturales únicos de tu organización y luego 
trabajando para amplificarlos para que puedas posicionar-
te como el  mejor lugar para trabajar .

Toda empresa tiene una reputación. Podría incluir pensa-
mientos sobre tus productos, servicios, líderes, miembros 
del equipo, historial y más. Y la reputación de tu empresa 
también puede ir más allá de inspirar una percepción es-
pecífica (emocional, instintiva, intelectual) en las personas 
que ven tus anuncios, usan tus productos y, finalmente, 
hablan con otras personas sobre tí. Esa reputación se 
conoce como tu marca y puede ser una fuerza poderosa, 
misteriosa y sinérgica.

Tu empresa también tiene una segunda marca relaciona-
da con tu marca principal y que refleja cómo te consideran 
como empleador. Esta es tu Employer Brand, y vive y res-
pira en la mente y el corazón de tus empleados anteriores, 
actuales y futuros.

EN EL MERCADO LABORAL CADA VEZ 
MÁS COMPETITIVO DE HOY, EL EMPLOYER 

BRAND POSITIVO ES FUNDAMENTAL

En el mercado laboral cada vez más competitivo de hoy, el 
Employer Brand positivo es fundamental. Sin ella, contra-
tar y retener a los mejores empleados se vuelve desafiante 
y costoso. Necesitas trabajadores con talento y compro-
metidos con el liderazgo para impulsar tu negocio, y la me-
jor manera de encontrarlos es dar la impresión de que tu 
empresa es un gran lugar para trabajar. Todo, desde el 
salario y los paquetes de beneficios que ofreces hasta las 
oportunidades de ascenso, la cultura de tu organización y 
el trato a tus empleados pueden tener un gran impacto en 
la impresión que estás tratando de causar en los candida-
tos potenciales.

Al igual que con todas las marcas, crear un Employer 
Brand sólido trata de una buena narración. Se trata de 
cómo quieres que tu organización sea percibida en el 
mercado, utilizando mensajes específicos para ayudar a 
atraer el tipo de clientes potenciales que estás buscando. 
Pero también se trata de vivir esa historia. Los empleados 
satisfechos son tu altavoz más ruidoso, particularmente 
en una era de redes sociales y comentarios generados por 
los usuarios donde los empleadores no siempre tienen el 
control total de su propia reputación.

Si se hace bien, tu Employer Brand generará rumores en 
tu empresa, y estos rumores atraerán a buscadores de 
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y retener a las mejores personas, ayudar a priorizar ob-
jetivos y agendas en toda la empresa (especialmente en 
la planificación de recursos humanos y fuerza laboral), 
ayudar a volver a involucrar a una fuerza laboral desapa-
sionada y reducir los costes de contratación. Sobre todo, 
contribuye a un Employer Brand sólido y favorable.

EL EVP ES TODO LO QUE TU EMPRESA
PUEDE OFRECER COMO EMPLEADOR, 

A CAMBIO DE TODAS 
LAS HABILIDADES Y EXPERIENCIA 

QUE TUS EMPLEADOS APORTAN

El mensaje que utilizas para difundir tu Employer Brand 
y tu EVP no debe ser solo una lista de las ventajas y los 
beneficios que ofreces, sino que son una parte innegable 
de la historia de tu empresa. Un EVP se considera un en-
foque centrado en el empleado porque es una propuesta 
que se ha descubierto, definido y probado con empleados 

Un Employer Brand comunica que tu organización es un 
buen empleador y un excelente lugar para trabajar, lo que 
impulsa los esfuerzos de reclutamiento y el compromiso y 
retención de tus empleados actuales.

¿QUÉ ES UNA EVP
O PROPUESTA DE VALOR 
DEL EMPLEADOR?
La propuesta de valor del empleador abarca la misión, 
los valores y la cultura de tu organización, y brinda a los 
empleados una razón poderosa para trabajar para ti. Es 
todo lo que tu empresa puede ofrecer como empleador, 
a cambio de todas las habilidades y experiencia que tus 
empleados aportan.

Una organización se beneficia de un EVP bien diseñado, 
que se comunica a menudo tanto a los empleados actua-
les como a los potenciales. Un EVP fuerte puede atraer 
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¿CÓMO ESTRUCTURAR UNA 
ADECUADA ESTRATEGIA
DE EMPLOYER BRANDING?
1.	 Crear una propuesta de valor atractiva: Se debe de-

finir en primer lugar qué tipo de talento se necesita 
incorporar a la empresa para asegurar su futuro y su 
rentabilidad, y crear una propuesta atractiva y a la me-
dida. Si buscas, por ejemplo, profesionales familiari-
zados con el comercio internacional, plantea una web 
en varios idiomas, aclara si hay posibilidades de desa-
rrollar trabajos en el extranjero, en qué destinos, etc. 

2.	 Construir una página de empleo dentro de la web de 
empresa: Este será el espacio que casi el 80% de los 
potenciales empleados visitarán si tienen un cierto 
interés en trabajar en una determinada empresa. Por 
lo tanto, es el lugar en el que transmitir la cultura cor-
porativa de la empresa y sus valores diferenciales. Se 
debe atraerlos con información real de la compañía, 
testimonios de otros empleados o de su futuro supe-
rior, y hasta con imágenes del interior de las instala-
ciones, de modo que para el candidato sea sencillo 
proyectarse en el nuevo puesto de trabajo.

existentes. Antes de elaborar tu propuesta de Employer 
Brand, los beneficios de tu empresa deben estar bien es-
tablecidos, bien definidos y ser un éxito probado entre tus 
empleados actuales. Y si no es así, y estás buscando reno-
var las cosas, considera qué influye en la decisión de una 
persona de aceptar una oferta de trabajo o no, que incluye: 

•	 Valores y cultura de la empresa
•	 Ubicación e instalaciones de la empresa, incluida la 

accesibilidad y la conveniencia
•	 Desarrollo de carrera profesional
•	 Estilo de gestión
•	 Calibre y calidad del equipo
•	 Calidad de trabajo
•	 Reconocimiento 
•	 Equilibrio entre el trabajo y la vida privada
•	 Beneficios en el trabajo como almuerzo, cuidado de 

niños en el lugar, horario flexible y teletrabajo
•	 Beneficios financieros no salariales como créditos 

para viajeros, bonificaciones, subsidios de vivienda, 
reubicación y asistencia

•	 Oportunidades de viajes y exposición al cliente.
•	 Oportunidades para realizar servicio comunitario
•	 Seguridad en el empleo

Con un buen Employer Brand tu empresa se convierte en 
un imán de talento y su reputación se dispara.
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decer a los candidatos su participación, informarles 
de cómo será el proceso y sus plazos, informar a los 
candidatos de la decisión final del proceso (si es fi-
nalista, si está descartado, etc.), y ser capaz de co-
municar en qué punto del proceso se encuentra un 
candidato en cada momento.

5.	 Cuidar la experiencia del candidato: No se debe per-
mitir de ningún de modo que la participación en un 
proceso de selección sea un hecho frustrante para 
el candidato por una mala gestión. Hay que recordar 
que un profesional mal tratado puede dar muy ma-
las referencias de una empresa en muy poco tiempo. 
Y esto lo estamos viendo todos los días en espacios 
como LinkedIn o Facebook, deteriorando seriamente 
la imagen de una compañía.

CÓMO EVITAR DESTRUIR
EL EMPLOYER BRANDING
EN UNA ENTREVISTA
DE TRABAJO
En las diferentes fases de los procesos de selección de 
personal, hay muchas oportunidades de mejorar la ima-
gen de la empresa para atraer talento. Pero también se 
pueden perder ocasiones de reclutar talento necesario. 
Si, por ejemplo, alguien que ha presentado su candidatu-
ra recibe una mala respuesta, puede ponerse en contra 
de la empresa. Esto es evitable tan solo teniendo buenas 
prácticas.

Estas son algunas tácticas que se pueden emplear en una 
entrevista de trabajo:

•	 Evidenciar desinterés por la candidatura: En muchas 
ocasiones, ante un gran número de candidaturas y 
ante la sensación de que habrá candidatos de sobra 
donde elegir, los reclutadores suelen ofrecer un trato 
frío y distante. Pero los datos demuestran que esto es 
un error, sobre todo si se trata de talento cualificado.

•	 Mostrar falta de formalidad: Los reclutadores son 
los estandartes de la marca de la empresa. Acciones 
como llegar tarde a la entrevista o cambiar la cita sin 

3.	 Que las redes sociales hablen por uno mismo: no 
se deben utilizar solo para comunicar unidireccional-
mente los valores de la empresa. Se debe mostrar 
cómo es un día normal tanto en la empresa como 
para aquellos que hacen tele-trabajo, facilitando, por 
ejemplo, que los empleados compartan sus opinio-
nes sobre los productos o servicios de la empresa, y 
creando un entorno cercano y transparente capaz de 
enamorar.

HAY QUE RECORDAR QUE UN 
PROFESIONAL MAL TRATADO PUEDE 

DAR MUY MALAS REFERENCIAS DE UNA 
EMPRESA EN MUY POCO TIEMPO. Y ESTO 
LO ESTAMOS VIENDO TODOS LOS DÍAS EN 
ESPACIOS COMO LINKEDIN O FACEBOOK, 
DETERIORANDO SERIAMENTE LA IMAGEN 

DE UNA COMPAÑÍA

4.	 Dar respuesta a los candidatos en todo momento: 
una de las cosas que deja peor recuerdo de una com-
pañía es presentar cuidadosamente una candidatura 
y no recibir nunca más noticias. Es importante agra-



1 1 8

CÓMO EVITAR QUE UN MAL 
RECLUTADOR DESTRUYA LAS 
ESTRATEGIAS PARA ATRAER 
Y RETENER TALENTO
Para que la empresa logre atraer talento cualificado, en 
necesario que el equipo directivo que coordina las labores 
de RRHH, lleve un control sobre cómo actúan los recluta-
dores durante los procesos de selección. 

Se puede comenzar elaborando un protocolo con pasos 
que no pueden saltarse y que evitan malas prácticas, así 
como llevar un control de cada entrevista para poder revi-
sar las incidencias y los puntos débiles del protocolo. 

Otra medida de control puede ser la de que sean dos las 
personas que hagan la entrevista al candidato. Ante otro 
compañero, es más difícil saltarse el protocolo.

Tampoco está de más que los entrevistadores integren du-
rante el transcurso de la entrevista una pequeña charla 
sobre la misión de la empresa, sus bondades a la hora de 
tratar con los empleados y las ventajas de trabajar en ella.
Todo esto mejorará notablemente el Employer Branding 
de la empresa.

NECESITAS TRABAJADORES CON TALENTO 
Y COMPROMETIDOS CON EL LIDERAZGO 

PARA IMPULSAR TU NEGOCIO, Y LA MEJOR 
MANERA DE ENCONTRARLOS ES DAR LA 
IMPRESIÓN DE QUE TU EMPRESA ES UN 

GRAN LUGAR PARA TRABAJAR

justificación, no saludar al candidato al llegar o vestir 
de forma descuidada, harán que el candidato salga 
con la impresión de que toda esa falta de formalidad 
y detalle forman parte de la marca de la empresa, que 
permite que suceda.

•	 Ser impertinente en las preguntas: La impertinencia 
siempre causa irritación en la persona que la recibe. 
Hay reclutadores que se dejan llevar y dejan salir su 
yo más desagradable frente a un talento que la em-
presa quiere contratar. El postulante se irá de la en-
trevista con una mala imagen, tanto del entrevistador 
como de la empresa.

•	 No comunicar el resultado del proceso de selección: 
Según el informe Talento Conectado, solo un 40% de 
los candidatos encuestados para el estudio han reci-
bido información de la empresa acerca del estado de 
su candidatura.

SEGÚN EL INFORME TALENTO CONECTADO, 
SOLO UN 40% DE LOS CANDIDATOS 

ENCUESTADOS PARA EL ESTUDIO HAN 
RECIBIDO INFORMACIÓN DE LA EMPRESA 

ACERCA DEL ESTADO DE SU CANDIDATURA
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LA IMPORTANCIA DE UN 
BUEN LIDERAZGO
Según un estudio de HAYS realizado con motivo del Día 
Internacional de la Felicidad, el ambiente laboral y el com-
pañerismo son los principales motivos de satisfacción y 
bienestar en el trabajo (47%). El papel de los líderes es 
fundamental a la hora de generar un clima laboral propi-
cio en donde la confianza y la comunicación interpersonal 
son herramientas clave. Llamar a los profesionales por 
su nombre, tener en cuenta las necesidades individua-
les, conocer el sentimiento general del equipo a través de 
encuestas anónimas o propiciar espacios de trabajo más 
horizontales son algunas de las prácticas que se pueden 
aplicar. 

FACILITAR EL EQUILIBRIO 
ENTRE VIDA PERSONAL
Y PROFESIONAL 
Según datos de Sodexo, el 95% de las compañías que 
ofrecen servicios destinados a mejorar la conciliación 

La felicidad en el trabajo y la productividad son dos facto-
res que están estrechamente relacionados. Tanto es así 
que, como demuestran los datos recogidos por la consul-
tora Crecimiento Sustentable en su estudio “Felicidad y 
Trabajo”, el rendimiento de una empresa puede aumentar 
hasta un 88% si cuenta con empleados felices. Otro dato 
que demuestra que el estado de ánimo tiene una influen-
cia directa en la motivación de los profesionales es que 
un empleado contento es un 31% más efectivo, conclu-
ye una investigación realizada de manera conjunta por el 
Wall Street Journal, la universidad de Warwick y el Opener 
Institute for People. 

Datos como estos avalan las prácticas que aplican algunas 
empresas para propiciar un ambiente de trabajo más feliz 
para sus trabajadores, como el caso de Ikea, que ofrece 
programas de fisioterapia o shiatsu, o Google, que pone a 
disposición de sus empleados zonas de juegos o su “20% 
Time Program”, que permite a sus profesionales utilizar la 
quinta parte de su trabajo a desarrollar proyectos propios. 

Estrategias que también benefician a la retención de ta-
lento y al compromiso, pudiendo incrementarse hasta un 
41% en los entornos laborales formados por profesiona-
les felices, según establece la consultora Delivering Hap-
piness, especializada en cultura corporativa y felicidad en 
el trabajo. 

EL ESTADO DE ÁNIMO TIENE UNA 
INFLUENCIA DIRECTA EN LA MOTIVACIÓN 

DE LOS PROFESIONALES: UN TRABAJADOR 
CONTENTO ES UN 31% MÁS EFECTIVO

No tener en cuenta la importancia del bienestar de los em-
pleados tiene un perjuicio económico real para las com-
pañías. Esta misma consultora estima que los espacios 
laborales no productivos cuestan casi un millón de euros 
por cada 500 trabajadores, y pueden suponer a la empre-
sa pagar entre un 150% y un 300% extra del salario anual 
del empleado no productivo. 

Con la finalidad de potenciar y conseguir la felicidad labo-
ral de los profesionales, analizamos algunos métodos que 
las empresas pueden llevar a cabo: 

I N N O V A C I Ó N  &  P R O D U C T I V I D A D
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IMPLANTAR PRÁCTICAS
DE BIENESTAR HOLÍSTICO
Cada vez más compañías están sensibilizadas con el cui-
dado integral de sus trabajadores al comprender que es 
tan importante la salud física como la mental. Además, 
entienden que un mayor bienestar se traduce en más feli-
cidad, y que esta no puede separarse entre la vida laboral 
y la personal. Ofrecer programas que abarquen la pers-
pectiva física, nutricional, emocional, social, espiritual, in-
telectual, financiera y ambiental va a favorecer el día a día 
de los empleados y va a tener una repercusión positiva en 
su productividad y motivación dentro de la empresa.

LOS ESPACIOS LABORALES 
NO PRODUCTIVOS CUESTAN CASI UN 

MILLÓN DE EUROS POR CADA 500 
TRABAJADORES, Y PUEDEN SUPONER A LA 

EMPRESA PAGAR ENTRE UN 150% Y UN 
300% EXTRA DEL SALARIO ANUAL DEL 

EMPLEADO NO PRODUCTIVO

A raíz de la pandemia la preocupación y la sensibilidad por 
la felicidad de los trabajadores se ha incrementado. Los 
departamentos de Recursos Humanos son muy conscien-
tes de la importancia que tiene el estado de ánimo de sus 
plantillas a la hora de desarrollar su trabajo. Aplicar técni-
cas que ayuden y propicien la felicidad de los profesiona-
les va a influir muy positivamente en sus vidas personales 
y, por lo tanto, en su relación con el trabajo y en su forma 
de trabajar.

perciben un aumento en su productividad, por lo que es 
esencial que las empresas interesadas en el bienestar de 
sus plantillas tengan este factor en cuenta. Una manera 
de actuar en este aspecto para ayudar a los profesionales 
a optimizar su tiempo libre es la utilización de tarjetas res-
taurante, las cuales evitan tener que cocinar durante los 
días de trabajo. O el uso de cheque guardería que simplifi-
ca las gestiones familiares para quienes son madres y pa-
dres al permitir elegir la escuela infantil de sus hijos de 0 
a 3 años. Además, ambos servicios están exentos de IRPF. 

APOSTAR POR EL TALENTO 
INTERNO
El informe de HAYS apunta que el tercer elemento que in-
fluye en la felicidad de los trabajadores es el desarrollo 
profesional (33%), por lo que valorar el talento y la capaci-
dad de los profesionales tiene una influencia directa en su 
estado de ánimo y, por lo tanto, en su productividad. Dar 
prioridad a la propia plantilla a la hora de cubrir puestos 
de responsabilidad, a través de procesos de promoción in-
terna o facilitar la ampliación de conocimientos ofreciendo 
planes formativos individualizados son medidas que pue-
den aplicarse en este sentido. 
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Con la llegada del trabajo a distancia, cada vez se tiende más a la multitarea, pero da una falsa  
sensación de productividad.

La mayoría de las personas tienen la creencia de que la productividad en su trabajo está directamente 
relacionada con el número de ventanas que tienen abiertas en la pantalla de su ordenador. Opinan que 
tener varios frentes abiertos e ir pasando de un asunto a otro no solo es posible mediante la técnica de 
la multitarea, sino que también es algo que consideran muy positivo. Sin embargo, ¿están en lo cierto? 
¿Trabajar de esta manera realmente resulta más eficaz que hacerlo atendiendo un tema detrás de otro? 
Este comportamiento, conocido como el “síndrome de las ventanas abiertas”, ha tomado especial rele-
vancia en los últimos meses debido a la elevada implantación del teletrabajo en España y en el mundo. 

EL TELETRABAJO AGUDIZA EL 
“SÍNDROME

DE LAS VENTANAS 
ABIERTAS”



CUANTAS MÁS VENTANAS 
ABIERTAS, ¿MEJOR?
El trabajo en remoto no es algo nuevo. Ya se venía utili-
zando en sectores muy concretos de nuestro tejido em-
presarial y en circunstancias también muy específicas. 
Ahora bien, el paso de la pandemia obligó a las empresas 
a tomar la decisión de “enviar” a sus empleados a casa e 
implantar el trabajo en remoto. De hecho, “lo que hemos 
tenido a lo largo de la pandemia ha sido una situación de 
emergencia y una respuesta de las empresas y los equi-
pos para evitar el colapso de las compañías”, apunta Ma-
nel Fernández Jaria, profesor colaborador de los Estudios 
de Economía y Empresa de la UOC, quien asegura que 
“a lo largo de este periodo lo que hemos hecho ha sido 
trasladar el modelo de oficina a los domicilios particulares 
de los empleados, de forma que se han incrementado al-
gunos aspectos negativos como la hiperconexión”. 

Para contextualizar el fenómeno con cifras y hacernos una 
idea de su profundidad, echamos mano del trabajo del Ins-
tituto Nacional de Estadística (INE). La institución asegura 
que el 49,7% de los establecimientos utilizó el teletrabajo 
durante el estado de alarma. Ahora bien, otra cosa distinta 
es la tendencia que está tomando este dato ahora que las 
cifras de la pandemia se están estabilizando. Y es que, 
según el experto, el verdadero teletrabajo empieza ahora.

LAS VALIOSAS BONDADES 
DEL TELETRABAJO
Durante la implantación “forzada” de esta forma de tra-
bajar, según Fernández Jaria, muchas empresas tuvieron 
la oportunidad de descubrir algunos de los aspectos posi-
tivos que aporta el teletrabajo al clima psicosocial de las 
empresas. Algunos de los más significativos son: 

•	 Aumento de la confianza en los equipos.
•	 Incremento del compromiso y la autorresponsabilidad.
•	 Atracción del talento al ofrecer unas condiciones de 

trabajo basadas en la flexibilidad.
•	 Reducción de costes.
•	 Disminución del impacto medioambiental de la  

compañía.

•	 Compartición de objetivos con los equipos.
•	 Mejora del clima laboral.
•	 Potencia el liderazgo colaborativo. 
•	 Mejoras significativas en la productividad.

MULTITAREA, 
UNA FALSA SENSACIÓN 
DE PRODUCTIVIDAD
Uno de los aspectos más controvertidos del trabajo desde 
casa es si merma o incrementa la productividad del em-
pleado. En este sentido, hay quienes creen que su implan-
tación empeora los resultados, mientras que otros defien-
den justo lo contrario. Entre los argumentos que esgrimen 
los primeros encontramos el “síndrome de las ventanas 
abiertas”, el cual consiste en el hábito de mantener de-
cenas de ventanas de exploración abiertas en la pantalla 
del ordenador. De esta manera, saltamos de una tarea 
a otra sin llegar a centrarnos en ninguna de principio a 
fin. La cuestión es: ¿de este modo estamos atendiendo 
perfectamente varios frentes a la vez o, en realidad, los 
estamos descuidando? ¿Es una manera de multiplicar la 
atención o de perder capacidad de concentración? Fer-
nández Jaria es claro y rotundo al respecto: “La multitarea 
nos hace ir más lentos e influye de forma negativa en la 
calidad y en la productividad”. Y añade: “Nuestros objeti-
vos se alejan cuando actuamos en multitarea, aumenta el 
cansancio y la carga mental (conjunto de requerimientos 
mentales, cognitivos o intelectuales a los que se ve so-
metido el trabajador a lo largo de su jornada laboral, es 
decir, nivel de actividad mental o de esfuerzo intelectual 
necesario para desarrollar el trabajo)”.

“LA MULTITAREA NOS HACE IR MÁS 
LENTOS E INFLUYE DE FORMA NEGATIVA EN 

LA CALIDAD Y EN LA PRODUCTIVIDAD”

Es más, los efectos negativos pueden afectar a los em-
pleados cuando quien trabaja en “modo multitarea” es su 
jefe, ya que este interrumpe constantemente, dificulta la 
tarea a sus colaboradores y, en última instancia, les resta 
productividad.

T E L E T R A B A J O
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El otro motivo que aduce el experto es que cuando hace-
mos varias cosas a la vez nos parece que potenciamos 
nuestro rendimiento y nuestro ego se siente importante. 
Ahora bien, “puede que nuestro ego reciba un impulso 
de autoestima, pero realmente somos mucho menos pro-
ductivos”, advierte.

CUANDO HACEMOS VARIAS COSAS A LA 
VEZ NOS PARECE QUE POTENCIAMOS 

NUESTRO RENDIMIENTO Y NUESTRO EGO 
SE SIENTE IMPORTANTE, PERO REALMENTE 

SOMOS MENOS PRODUCTIVOS

CONSEJOS PARA EVITAR LOS 
RIESGOS DEL TELETRABAJO
Peligros como la pérdida de concentración, el cansancio 
o la disminución del rendimiento están directamente re-
lacionados con el trabajo multitarea y con el trabajo des-
de casa. La buena noticia es que en nuestras manos está 
impedir que estos efectos negativos ganen terreno a los 
positivos, que, por supuesto, también tiene. El profesor de 
la UOC ha elaborado este práctico y eficaz listado de con-
sejos para ello:

•	 Planifica el trabajo que vas a realizar.

•	 Trabaja por bloques. Destina un tiempo a cada blo-
que y no mezcles acciones. Por ejemplo, si estás rea-
lizando una tarea que requiere una alta atención, evi-
ta todo tipo de interrupciones durante el tiempo que 
dure, o bien durante un tiempo determinado.

•	 Define tu tarea “roca” cada día. Una tarea “roca” es 
la que no puede moverse de la programación, es una 
actividad importante que marca la diferencia en los 
resultados que pretendemos conseguir.

•	 Reconoce tu cronotipo (momento del día en el que 
tienes mayor energía mental) y realiza las tareas con 
mayor exigencia cognitiva adaptadas a tu nivel de 
energía.

A NUESTRO CEREBRO
LE ENCANTA PASAR DE UN 
ESTÍMULO A OTRO
A pesar de que trabajar de este modo produce estrés, 
cansancio e insatisfacción, lo cierto es que es un hábito 
tremendamente extendido. Así que la pregunta que inevi-
tablemente surge es por qué la mayoría de las personas 
tienden a la multitarea. El experto en trabajo saludable y 
psicosociología laboral Manel Fernández Jaria señala dos 
razones fundamentales que explican este comportamien-
to: “la primera es porque la corteza prefrontal del cerebro 
(área donde planificamos, pensamos, ordenamos...) está 
programada para mostrar preferencia por las novedades. 
Cuando cambiamos de tarea recibimos una recompensa 
con dopamina. 

La búsqueda de estímulos nuevos nos proporciona un pre-
mio, nos hace pensar que somos más productivos cuan-
do parece que estamos muy ocupados”. Sin embargo, “el 
problema es que estar ocupado no significa que seamos 
más productivos ni nos acerca a nuestros objetivos”, aña-
de Fernández Jaria, parafraseando a Chris Bailey, escritor 
y consultor de productividad canadiense. 

T E L E T R A B A J O
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•	 Las dos primeras horas del día marcan la diferencia 
en los resultados.

•	 Construye rutinas y crea nuevos hábitos para el tele-
trabajo.

•	 Realiza con frecuencia una auditoría sobre la gestión 
de tu tiempo.

•	 Crea un espacio de trabajo específico en tu casa si-
guiendo principios de ergonomía y de decoración mi-
nimalista para evitar interrupciones.

•	 Puedes trabajar desde casa, pero no debes vivir en el 
trabajo: define un horario y cúmplelo.

•	 Fija plazos a las tareas. Sabemos que cuando no de-
finimos plazos las tareas se expanden en el tiempo 
casi de forma infinita.

•	 Desarrolla tu ultraproductividad. Ser ultraproductivo 
es sacar cosas importantes adelante. Esto conecta 
con el principio de Pareto, según el cual hay un 20% 
de las tareas que hacemos que representan el 80% 
del beneficio que obtenemos. Sigue cultivando el tra-
bajo en red con las personas de tu equipo.

•	 Pide retorno de calidad para saber cómo evolucionas 
sobre los objetivos marcados.

•	 Aprende a teletrabajar. Es importante formar a los 
equipos en teletrabajo productivo.

1 2 8
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ORANGE 
APUESTA POR LA 
DIVERSIDAD Y EL 
TALENTO JOVEN, 
TAMBIÉN EN EL 
ENTORNO B2B 

El protagonismo de Orange en un sector tan innovador como es el de las 
telecomunicaciones, requiere de la incorporación de talento externo y de 
una apuesta decidida de la organización por la formación constante de sus 
trabajadores. 

Marta García Cuesta
DIRECTORA DE DESARROLLO DE TALENTO EN ORANGE
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Nuestro “core” es tecnológico, por lo que, para afrontar con 
éxito los desafíos del presente y los retos de futuro, tene-
mos que contar en nuestra organización con las mejores 
capacidades en áreas relacionadas con últimos avances 
del sector TIC: inteligencia artificial, big data, robotización, 
ciberseguridad, cloud, 5G…No hay que olvidar que nuestra 
compañía ofrece sus servicios a cerca de 20 millones de 
clientes en el mercado español de las telecomunicacio-
nes, donde somos el sólido número dos, y eso nos obli-
ga a situarnos siempre a la vanguardia de la innovación. 

Por ello, los procesos de movilidad interna entre áreas 
y funciones son muy numerosos en Orange, y para faci-
litarlos contamos con programas de desarrollo, y “reski-
lling”/”upskilling” de capacidades, que abordan la puesta 
al día en competencias dirigidas a colectivos muy espe-
cíficos, pero también al conjunto de la organización con 
habilidades más generales, como pueden ser los idiomas 
o ciberseguridad.

En dichos programas se incluyen los dirigidos a facilitar el 
pleno desarrollo de los empleados, jóvenes y mujeres, con 
altos potenciales que detectamos en nuestra organiza-
ción. También, dentro de nuestro impulso a la diversidad, 
contamos con un programa específico para el desarrollo 
de mujeres directivas.

Impulso de vocaciones femeninas en profesiones 
STEM
Además, como en Orange creemos en el talento joven 
como fuente de creación de valor, crecimiento y compe-
titividad, hemos puesto en marcha programas de becas 
dirigidos a fomentar las vocaciones femeninas en profe-
siones técnicas y el acceso de chicos y chicas estudiantes 
a posiciones de futuro relacionadas con el mundo empre-
sarial y la tecnología. 

Así, las becas “Come On” buscan promover de manera ac-
tiva el acceso de las jóvenes a las profesiones STEM (cien-
cia, tecnología, ingeniería y matemáticas), ya que en este 
sector apenas el 30% de los profesionales son mujeres. El 
programa “Come On” supone, por tanto, un paso más en 
el esfuerzo de Orange para fomentar el talento femenino 
e impulsar el papel de la mujer en el mundo tecnológico 
y digital.

Pueden optar a estas becas alumnas que estén matricula-
das en carreras universitarias STEM, o que hayan finaliza-

do en los dos últimos dos años su formación relacionada 
con estas disciplinas.

Orange ofrece a estas jóvenes estudiantes la oportunidad 
de participar activamente en proyectos innovadores de 
transformación digital relacionados con tecnologías tales 
como big data, ciberseguridad, cloud, DevOps, entre otras.

Jóvenes preparados para el mercado B2B
Por otra parte, la labor que Orange realiza para fomentar el 
talento joven en profesiones de futuro se vio reforzada en 
2021 con el lanzamiento de las nuevas becas business to 
business “Sales B2B”.

Este programa tiene como objetivo atraer a chicas y chicos 
interesados en formarse y desarrollar proyectos de nego-
cio relacionados con el mundo comercial y las nuevas tec-
nologías y que tengan inquietudes laborales orientadas a 
perfiles de gestión comercial, marketing e ingeniería.

Pueden acceder, por tanto, a estas becas estudiantes o ti-
tulados universitarios en marketing, ADE e ingenierías que 
estén cursando sus estudios o que los hayan finalizado en 
los dos últimos años.

Los becados tienen, también en este caso, acceso a un 
itinerario formativo de 6 meses (ampliable a un año) con 
prácticas remuneradas, a través del cual podrán conocer 
de primera mano las distintas áreas del negocio B2B de 
una gran empresa como Orange; participarán de forma 
transversal en procesos de venta con clientes corporativos 
y asistirán a eventos comerciales del sector donde podrán 
interactuar con fabricantes, potenciales clientes, etc.

Toda esta actividad de formación y promoción del talento 
interno, así como de captación del externo, con especial 
hincapié en el femenino y joven, nos hacen estar más pre-
parados para dar respuesta adecuada a las necesidades 
de nuestros clientes y a los retos que plantea un sector 
tan dinámico como el nuestro en un momento excepcional 
marcado por la pandemia.

Orange
orange.es
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•	 «¿Cuál es el rango técnico más alto que tiene una mu-
jer en tu organización?»

•	 «La última persona que ocupó este puesto: ¿Cuánto 
tiempo lo ocupó y por qué ahora está vacante?»

•	 «Cómo es el proceso de incorporación?

•	 «¿Qué es algo que creíste o pensaste cuando comen-
zaste a trabajar aquí (o cuando creaste tu empresa) 
en lo que ahora sabes que estabas equivocado?»

•	 «Si me contratas ¿cuáles serían tus dos o tres mejo-
res consejos profesionales para navegar por la orga-
nización durante mis primeros meses?»

•	 «¿Hay algo que no deba saber sobre el trabajo?”

•	 «¿Qué programas estructurados de aprendizaje, de-
sarrollo y tutoría hay implementados?»
«¿Qué tiene mi curriculum o experiencia que te 
llamó la atención y te convenció de que puedo 
ser un buen candidato para este trabajo?”

•	 «¿Cuáles son las tres principales competencias nece-
sarias para tener éxito en este puesto y por qué? En 

En muchos casos, la parte de la entrevista de trabajo en 
la que le preguntas al candidato: «¿Tienes alguna pregun-
ta para mí?» es, a menudo, una pérdida de tiempo. Para 
muchos candidatos esta es una pregunta más, pero para 
otros es la oportunidad perfecta para hacer las preguntas 
correctas.

Estos son los candidatos a los que les importa qué y cómo 
respondes, porque también te están entrevistando. Son 
superestrellas. Son hábiles, inteligentes, creativos, traba-
jadores; en resumen, tienen opciones.

Esto significa que la preparación de tu entrevista, ya sea 
presencial o virtual, es tan importante como la del candi-
dato. ¿Qué tipo de preguntas deberías estar preparado 
para responder como líder o gerente de contratación?

AQUÍ ESTÁN ALGUNAS
DE LAS MEJORES 
PREGUNTAS QUE UN 
CANDIDATO PUEDE 
FORMULARTE
•	 «¿Cuáles son los tres mayores desafíos a los que se 

enfrentará la persona que obtenga este puesto en los 
primeros 90 días, y qué debe lograr en esos 90 días?»

•	 «¿Puedes hablarme de una persona que contrataste 
que no funcionó y por qué no funcionó?»

•	 «¿Qué significa ser un líder en tu empresa?»

•	 «Según la cultura de la empresa, ¿cuál de las siguien-
tes es la prioridad número uno de la empresa: clien-
tes, empleados, ingresos o integridad de la marca? Si 
les hago la misma pregunta a los empleados, ¿qué 
probabilidades hay de que den la misma respuesta?

•	 «¿Puedes decirme cómo se ha adaptado y posicio-
nado tu empresa durante el Covid-19? ¿Cómo se ha 
mantenido la moral y el compromiso de la organiza-
ción durante este tiempo?»

E N T R E V I S T A S  D E  T R A B A J O
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tación de reemplazo? Si es así, ¿a quién reemplazas 
y por qué?”

•	 «¿Cuál es el mayor desafío al que me enfrentaré 
•	 en este puesto?»

•	 «¿Qué hace cada uno de los miembros de tu equipo 
que contribuye al éxito común?

•	 «¿Quién tiene el mejor desempeño en tu equipo y por 
qué?»

•	 «Aparte de las métricas, ¿cómo mides el éxito?»

•	 «Cuando te quejas con tus amigos sobre el trabajo, 
¿de qué te quejas?»

•	 «¿Tienes alguna inquietud acerca de mis calificacio-
nes?»

•	 «¿Qué pregunta no te he hecho que pensabas que ha-
ría o debería hacerte?»

términos más generales, ¿cuáles son los tres princi-
pales rasgos de personalidad que ves en las perso-
nas más exitosas de tu organización?»

•	 «¿Cuáles son los mayores problemas que necesitas 
resolver?»

•	 «¿Cómo calificarías la inteligencia emocional de tu 
organización? ¿Existe un enfoque/capacitación conti-
nua en términos de inteligencia emocional tanto para 
los líderes como para los empleados?»

•	 «¿Cuál es tu estilo de liderazgo?»

•	 «¿Qué es lo que más te gusta de trabajar aquí?»

•	 «¿Puedes compartir una historia que ejemplifique la 
cultura de la empresa?»

•	 «¿Qué atributo clave estás buscando para este rol 
que no hayas visto en mí?»

•	 «¿Quién fue uno de los empleados más exitosos que 
has contratado y qué fue lo que hizo de esa persona 
un empleado sobresaliente?»

•	 «¿Dónde ves a la empresa en cinco años?»

•	 «¿Es esta una contratación incremental o una contra-
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Si bien no puedes controlar cuánto sabe un candidato so-
bre tu empresa, puedes tomarte un tiempo para conocer-
lo. Ahora es más fácil que nunca gracias a las plataformas 
de redes sociales, como LinkedIn. Conoce qué hace el 
candidato; puedes revisar trabajos publicados anterior-
mente, apariciones, premios y cualquier otra cosa que te 
diga lo que necesitas saber sobre él.

NO PERMITAS QUE UNA ENTREVISTA SEA 
UNA MERA EXPERIENCIA TRANSACCIONAL

HAZ QUE SE SIENTA 
BIENVENIDO Y VALORADO
No permitas que una entrevista sea una mera experiencia 
transaccional. Cuando tu candidato visite la oficina, tó-
mate un tiempo para mostrarle el espacio que podría ter-
minar siendo su hogar profesional en el futuro previsible. 
Preséntale a los diferentes miembros de su futuro equipo, 
enfatizando de antemano a esos miembros del equipo lo 
importante que es la experiencia del candidato para el éxi-
to de la empresa.

Como propietario de un negocio, responsable de recursos 
humanos o cualquier otra persona encargada de contratar 
a un nuevo empleado, siempre es crucial proporcionar la 
mejor experiencia posible para los candidatos. La expe-
riencia de alguien entrevistado en tu empresa puede re-
flejar bien, o no tan bien, la marca de la empresa en su 
conjunto. 

Al entrevistar a candidatos para nuevos roles, debes ase-
gurarte de estar siempre dando lo mejor de ti y de hacer 
las preguntas correctas. Por mucho que estés entrevistan-
do a un candidato, ese candidato, de alguna manera, tam-
bién te está entrevistando a ti, y decidirá si continuar o 
buscar otra empresa que se ajuste mejor a sus intereses.

LA EXPERIENCIA DE ALGUIEN 
ENTREVISTADO EN TU EMPRESA PUEDE 

REFLEJAR BIEN, O NO TAN BIEN, LA MARCA 
DE LA EMPRESA EN SU CONJUNTO

Si bien el objetivo no es presentar una imagen falsa de tu 
empresa y su cultura, es importante encontrar formas de 
atraer a las personas talentosas que creas que pueden 
tener un impacto en tu negocio.

A continuación, te proponemos cinco consejos 
para impresionar a los candidatos durante una 
entrevista.

ESTAR PREPARADO 
PARA DISCUTIR SUS 
ANTECEDENTES
Las mejores entrevistas, en cualquier contexto, son aque-
llas en las que el entrevistador sabe lo suficiente sobre el 
tema y puede usar el tiempo de manera constructiva, dis-
cutiendo temas importantes y aspectos más profundos. Si 
solo estás familiarizado con el nombre de un candidato, o 
los conceptos básicos de lo que está escrito en su currícu-
lum, ambos pasareis más tiempo repasando los concep-
tos básicos sobre el otro.
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ciertas responsabilidades o desarrollar una función par-
ticular.

Una vez que identifiques esas áreas de enfoque, piensa 
en la forma en la que tu empresa se alinea con esa visión 
y qué partes de su trabajo ayudarán a tu empresa a lograr 
los objetivos.

No se trata de adaptar o cambiar el rol para adaptarse al 
candidato, sino de resaltar lo que será beneficioso para él 
al trabajar en tu empresa.

SI NO FUNCIONA AHORA, 
MANTENTE EN CONTACTO
Una experiencia de entrevista no necesariamente termina 
en el momento en que un candidato sale por la puerta. Si 
un candidato calificado no coincide en este momento (ya 
sea porque tú o él así lo decidís), eso no significa que no lo 
hará en algún momento en el futuro.

NO TE CENTRES SOLO
EN TU GUIÓN
Es bueno estar preparado con información de anteceden-
tes sobre un candidato y algunas preguntas. Lo que no es 
bueno es insistir en centrarte en tu guión hasta el punto 
de no poner atención a lo que dice el candidato.

Escucha cuando un candidato habla. Comprende lo que 
te están diciendo, especialmente lo que está buscando y 
lo que quiere lograr. Tus respuestas mostrarán que estás 
interesado en lo que tiene que decir, tanto como profesio-
nal como persona.

IDENTIFICA LO QUE ESTÁ 
BUSCANDO Y CÓMO PUEDE 
ENCONTRARLO
Diferentes candidatos buscan cosas diferentes cuando 
dan el siguiente paso en su carrera, y lo que es muy im-
portante para un candidato puede no importarle a otro. 
Podría ser un cambio de cultura, la oportunidad de asumir 
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Más allá de eso, hay otras formas de mostrar tu cultura. 
Si tu empresa tiene un código de vestimenta informal de 
negocios, no es necesario que los entrevistadores usen 
trajes. Si tienes un ambiente de oficina relajado, no cele-
bres la entrevista en tu sala de juntas formal.

PUEDES DESCUBRIR MEJOR 
LAS HABILIDADES BLANDAS
Los currículum suelen ser una colección de credenciales 
y títulos de trabajo, y puede ser difícil identificar las habi-
lidades blandas de un candidato antes de la entrevista. 
Pero según el Informe de Tendencias Globales de Talento 
de Linkedin, el 80% de los de los líderes de recursos hu-
manos y empresariales creen que las habilidades blandas 
son cada vez más importantes para el éxito de la empresa.

Para descubrir las habilidades blandas de un candidato, 
es importante convertir la entrevista en una conversación 
informal. Si bien una entrevista formal podría llevar a un 
candidato a expresar reflexivamente los puntos más impre-
sionantes en su currículum, es más útil para el candidato 
compartir las historias detrás de su currículum, incluyendo 
cómo tuvo éxito y qué habilidades marcaron la diferencia. 

Ya sea como candidato o como gerente de contratación, 
cada profesional ha experimentado una entrevista de tra-
bajo incómodamente formal. Siempre hay un fuerte apre-
tón de manos, seguido de una larga secuencia de pregun-
tas básicas y respuestas ensayadas. El candidato suele 
vestirse en exceso y, a veces, los entrevistadores también 
lo están, para mantener las apariencias.

Este tipo de entrevistas rígidas y formales no funcionan. 
No ayudan a las empresas a determinar si el candidato 
encaja bien, y definitivamente no le dan al candidato una 
buena comprensión de la cultura de la empresa a la que 
desea unirse.

En cambio, intenta dar la vuelta al guión con una entrevis-
ta casual. Deseas que los candidatos te impresionen, por 
supuesto, pero también quieres que crean que se están 
uniendo a un gran lugar para trabajar. Para sobresalir en 
un mercado de contratación difícil, mantén tus entrevis-
tas informales, comenzando con estos tres consejos.

LAS ENTREVISTAS CASUALES 
MUESTRAN TU CULTURA
Una entrevista más relajada es la manera perfecta de 
mostrar la cultura de tu empresa. 

Comienza con las personas que tienes en la sala: es im-
portante que múltiples niveles de personal se unan a la 
conversación. Si delegas la entrevista a los ejecutivos de 
la compañía, das la impresión de una cultura jerárquica 
donde las opiniones de los empleados de nivel inferior son 
menos valoradas. Esto no solo intimida al candidato, sino 
que también puede excluir a los futuros compañeros de 
equipo del debate.

SI DELEGAS LA ENTREVISTA A LOS 
EJECUTIVOS DE LA COMPAÑÍA, DAS 

LA IMPRESIÓN DE UNA CULTURA 
JERÁRQUICA DONDE LAS OPINIONES DE 

LOS EMPLEADOS DE NIVEL INFERIOR SON 
MENOS VALORADAS
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formal donde el empleado potencial puede apegarse a sus 
respuestas preparadas. Como entrevistador, es importan-
te mantener las deficiencias de un candidato en perspec-
tiva: es mejor tener una imagen completa de un futuro 
empleado antes de contratarlo, en lugar de descubrir una 
lista de fallos después de unirse a tu equipo.

Al mismo tiempo, una entrevista informal ofrece una ima-
gen más auténtica de tu empresa. Tu lugar de trabajo no 
es perfecto, pero una entrevista formal podría dar esa im-
presión. Deseas que los empleados se unan a tu equipo 
con una comprensión clara de lo que representa tu em-
presa, lo que valoras como líder y qué tipos de personas 
tienden a prosperar en tu organización. Las personas son 
más felices en el trabajo cuando saben lo que se espera 
de ellas y lo que pueden esperar a cambio.

Una entrevista casual sigue siendo una entrevista. Estate 
preparado y trata de mantener una conversación en lugar 
de hacer un interrogatorio. Mostrar tu cultura, mantener 
bajos los niveles de estrés y comprender que todos tienen 
debilidades es cómo conseguirás a las personas adecua-
das en los puestos correctos.

EL 80% DE LOS DE LOS LÍDERES DE 
RECURSOS HUMANOS Y EMPRESARIALES 
CREEN QUE LAS HABILIDADES BLANDAS 
SON CADA VEZ MÁS IMPORTANTES PARA 

EL ÉXITO DE LA EMPRESA 

Las conversaciones formales hacen que las personas 
sientan que no pueden hablar libremente. Mantén las 
cosas informales y podrás ver mejor al candidato como 
persona. Recuerda, no solo estás determinando si el en-
trevistado puede hacer el trabajo requerido, sino que tam-
bién necesitas saber si es el adecuado para tu negocio. 
Una entrevista informal revelará muchos más matices en 
un candidato que una formal.

RECUERDA:
NADIE ES PERFECTO
Debido a que las entrevistas casuales invitan a los can-
didatos a hablar libremente, es posible que se muestren 
más debilidades e imperfecciones que en una discusión 
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MEJORAR EL EX ES UNA PRIORIDAD 
PRINCIPAL PARA LAS EMPRESAS

Mejorar el EX es una prioridad principal para las empre-
sas. Sin embargo, pocas han desarrollado una estrategia 
EX que aborde todos los desafíos de trabajar en un mundo 
pospandémico. 

POR QUÉ IMPORTA LA 
EXPERIENCIA DE EMPLEADO
La experiencia de empleado es fundamental en el desem-
peño empresarial. Cuando te enfocas en crear un entorno 
en el que los empleados puedan prosperar antes, durante 
y después, esencialmente estás construyendo una marca 
sólida y mejorando tu producto.

El EX está compuesto por todas las experiencias, positi-
vas y negativas, por las que pasan las personas mientras 
trabajan. Estos puntos de contacto influyen en cómo coo-
peran las personas, cuánto esfuerzo ponen y si quieren 
desafiarse a sí mismas para tener éxito en el trabajo.

Desde el punto de vista de una organización, crear un me-
jor EX es un imperativo empresarial. Uno de los estudios 
de Deloitte concluyó que las organizaciones con fuerzas 
de trabajo altamente comprometidas reportaron una tasa 
de crecimiento de ingresos de tres años que fue 2,3 veces 
mayor que el promedio.

EL EX ESTÁ COMPUESTO POR TODAS 
LAS EXPERIENCIAS, POSITIVAS 

Y NEGATIVAS, POR LAS QUE PASAN LAS 
PERSONAS MIENTRAS TRABAJAN

Si puedes ofrecer una excelente experiencia a tus equipos, 
tendrás más posibilidades de retenerlos a largo plazo. Una 
investigación de Harvard Business Review sugiere que las 
empresas que invierten en la experiencia de empleado 
son 4 veces más rentables que las que no lo hacen.

Desde el momento en que alguien solicita un trabajo has-
ta el momento en que envía su carta de renuncia para de-
jar la empresa, experimentará muchas conexiones y mo-
mentos que determinarán su experiencia como empleado.
La experiencia del empleado (EX) no está lejos de la expe-
riencia de cliente (CX). Así como un CX estelar impulsa la 
lealtad y los ingresos, un EX excelente atrae a los mejores 
empleados y aumenta la participación, el compromiso y la 
productividad de los empleados.

Muchos empleadores saben lo importante que es mejorar 
la EX para adaptarse a una realidad posterior a la Covid, 
reducir la rotación de empleados y abordar los desafíos su 
compromiso. Pero aún queda trabajo por hacer en la expe-
riencia de los empleados para garantizar que se convierta 
en una parte fundamental de la estrategia de cada negocio. 

¿QUÉ ES LA EXPERIENCIA
DE EMPLEADO?
En resumen, la experiencia de empleado incluye todos los 
puntos de contacto con los que se encuentran las perso-
nas cuando trabajan para una organización. Esto incluye 
la contratación, la incorporación, la gestión del rendimien-
to y las interacciones diarias, internas y externas.

E X P E R I E N C I A  D E  E M P L E A D O
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INDUCCIÓN
La fase de incorporación es tu oportunidad de impresionar 
y preparar a tu empleado para el éxito a largo plazo.

 

PONER AL DÍA A UN EMPLEADO 
LO ANTES POSIBLE Y DE COMPARTIR LA 
CULTURA Y LA VISIÓN DE TU EMPRESA 

Esta etapa se trata de poner al día a un empleado lo antes 
posible y de compartir la cultura y la visión de tu empre-
sa. Por supuesto, la incorporación de empleados remotos 
conlleva su propio conjunto de desafíos, así que asegúrate 
de estar preparado.

INVOLUCRAR Y DESARROLLAR
Ahora que los empleados conocen los procesos, las he-
rramientas y los sistemas de tu empresa, un EX excelente 
crea un espacio para que prosperen. Al fomentar un entor-

HITOS DE LA EXPERIENCIA 
DE EMPLEADO
Esta es una descripción general de las áreas de experien-
cia de los empleados en función de lo que una persona 
aprende, hace, ve y siente en cada etapa.

ATRACCIÓN Y RECLUTAMIENTO
La fase de atracción de la experiencia de empleado es cru-
cial porque determina la primera impresión que tienen los 
empleados potenciales. Cosas como el estilo de descrip-
ción del trabajo (¿súper formal o más informal?), cuánto 
tiempo se tarda en responder a los candidatos (¡o si lo ha-
ces!) y lo fluido que es el proceso de la entrevista afectan 
la calidad de las contrataciones. 

La fase de reclutamiento de candidatos también es una 
oportunidad para garantizar que estos se conviertan en 
defensores de tu organización, incluso si no consiguen el 
trabajo. Una mala experiencia en esta fase puede dañar la 
reputación de tu marca.
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trarse en mejorar el proceso de incorporación durante el 
hipercrecimiento. Utiliza encuestas a los empleados para 
descubrir posibles áreas de mejora.

UNA CULTURA QUE ATRAE A 
GRANDES TALENTOS PUEDE GENERAR 

INGRESOS UN 33% MÁS ALTOS

FOMENTA UNA CULTURA SALUDABLE
La cultura de la empresa es un componente importante 
para adquirir y retener a los mejores empleados. No hace 
falta decir que cuando fomentas una buena cultura em-
presarial, tendrás empleados más felices y esto, a su vez, 
conduce a negocios más exitosos. Una cultura que atrae a 
grandes talentos puede generar ingresos un 33% más al-
tos. Asegurar una rutina de dar y recibir comentarios cons-
tructivos es parte de una cultura empresarial saludable.

DISEÑA UNA EXCELENTE EXPERIENCIA
DE INCORPORACIÓN
Una incorporación estelar es crucial para que la nueva 
contratación se ponga al día lo antes posible y aumen-

no en el que la retroalimentación constructiva, el compro-
miso y la motivación sean parte del día a día, tendrás más 
posibilidades de retener a los mejores talentos.

El coste de reemplazar a un empleado puede oscilar entre 
la mitad y el doble del salario anual del empleado, por lo 
que debes evitar que la gente se vaya tanto como sea po-
sible. Durante su permanencia en una empresa, es crucial 
ofrecer a los empleados la oportunidad de crecer con el 
puesto. En la práctica, eso significa, por ejemplo, ofrecer 
oportunidades de capacitación para que los empleados 
sigan siendo desafiados.

SALIDA
Incluso con una excelente experiencia de empleado, de-
bes aceptar que la mayoría de los empleados eventual-
mente cambian de empresa. Pueden jubilarse, hacer un 
cambio de carrera o simplemente cambiar de empleador.

No pierdas la oportunidad de aprender de los empleados 
que salen de tu empresa. El hecho de que estén a punto 
de salir generalmente significa que serán sinceros. Es una 
valiosa oportunidad para recopilar comentarios que luego 
puedes utilizar para mejorar la etapa de retención.

CÓMO MEJORAR TU 
EXPERIENCIA DE EMPLEADO
Al mapear la experiencia de empleado de principio a fin, 
puedes detectar las áreas que necesitan más atención. 
No es necesario que te concentres en todas a la vez. En su 
lugar, prioriza primero las más esenciales.

Sigue estos consejos para crear una excelente experien-
cia de empleado:

COMIENZA CON LAS PRIORIDADES
Si bien puedes sentirte tentado a comenzar con varios pro-
yectos simultáneamente, es más eficiente pensar en qué 
etapa deseas concentrarte. 

Al determinar lo que es esencial para ti como empresa, se-
rás más eficiente al mejorar primero las áreas que tendrán 
el mayor impacto. Por ejemplo, una empresa podría cen-
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Por un lado, les brindas a los empleados las herramientas 
que necesitan para mejorar aún más en su trabajo. Por 
otro lado, pueden aprender nuevas habilidades que los 
hagan más competitivos en el mercado laboral. Al ofrecer 
a los empleados la oportunidad de mejorar, demuestras 
que quieres que crezcan personal y profesionalmente.

MEJORA EL COMPROMISO 
DE LOS EMPLEADOS CON EX
Como hemos apuntado al comienzo, la experiencia de 
empleado resume todos los momentos por los que pasan 
las personas durante su trabajo en una organización. Las 
empresas que desarrollan una estrategia EX tienen más 
éxito, ya que fomenta el compromiso de los empleados. 
Esto, a su vez, significa más ingresos.

Para que tu organización domine la gestión de la experien-
cia de empleado, debes escuchar lo que dicen los emplea-
dos durante cada uno de esos puntos de contacto del ciclo 
de vida del empleado, prestando especial atención a las 
áreas que consideran más importantes.

Fomentar una gran cultura, desarrollar una estrategia de 
incorporación y escuchar lo que los empleados tienen que 
decir a su salida, son parte de una estrategia EX completa.
Claro, felicitar a las personas por su cumpleaños por sí 
solo no mejorará la experiencia de los empleados. Sin em-
bargo, este pequeño gesto como parte de una cultura más 
amplia de reconocer las cosas pequeñas puede significar 
mucho para los empleados.

Por ejemplo, considera pasar tiempo durante las reunio-
nes generales para anunciar aniversarios de trabajo y 
promociones. Luego, cada persona involucrada tendrá la 
oportunidad de hablar con toda la empresa. Este enfoque 
accesible envía un mensaje poderoso: todos en la empre-
sa son importantes. ¿Qué mejor experiencia hay?

tes las posibilidades de que se quede en la empresa.  
Los estudios han encontrado que hasta el 20% de todas 
las nuevas contrataciones renuncian a su puesto dentro 
de los primeros 45 días.

UNA EXCELENTE MANERA 
DE ENTUSIASMAR A LAS PERSONAS CON 

TU MARCA DURANTE ESTA FASE 
ES ENVIARLES REGALOS DE LA MARCA QUE 

PUEDAN USAR, COMO SUDADERAS 
O TAZAS DE CAFÉ

Asegúrate de crear un proceso de incorporación que se 
centre en brindar a los empleados las herramientas que 
necesitan para trabajar, incluido el acceso al software, y 
aclara las expectativas en sus primeras semanas y me-
ses. Una excelente manera de entusiasmar a las personas 
con tu marca durante esta fase es enviarles regalos de la 
marca que puedan usar, como sudaderas o tazas de café. 

INVIERTE EN EL BIENESTAR DE LOS 
EMPLEADOS
Una estrategia de bienestar contribuye a que los emplea-
dos sean más felices, lo que mejora el desempeño de tu 
empresa. 

Tener empleados felices y saludables mejora la producti-
vidad, reduce los costes de atención médica y reduce la 
rotación. Si bien puede sonar costoso, no tiene por qué 
serlo. Por ejemplo, puedes ofrecer beneficios de bienestar 
como horarios flexibles u organizar sesiones de yoga a la 
hora del almuerzo.

OFRECE ESQUEMAS DE DESARROLLO DE 
CARRERA
El desarrollo profesional es un ganar-ganar. Un plan de de-
sarrollo profesional presta atención a las necesidades es-
pecíficas de crecimiento y aprendizaje de los empleados y 
ofrece la asistencia que necesitan para llegar allí. Ofrecer 
un presupuesto de formación puede formar parte de un 
plan de desarrollo profesional.
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dustria, los objetivos de la empresa y las estipulaciones 
legales, incluidas las licencias y certificaciones específicas 
del trabajo, los puestos de teletrabajo también requieren 
que los contratados posean habilidades universales para 
tener éxito en un entorno de trabajo remoto. Al contratar 
a tu primer trabajador en remoto, busca candidatos con 
estas habilidades:

•	 Autogestión
•	 Comunicación (escrita y verbal)
•	 Confianza en la tecnología y solución de problemas
•	 Organización
•	 Conciencia y respeto intercultural
•	 Adaptabilidad
•	 Fiabilidad
•	 Trabajo en equipo
•	 Resolución de problemas
•	 Proactividad

RASGOS INTANGIBLES

Los intangibles son un paso más allá de las credenciales 
educativas, la experiencia laboral y las habilidades duras 
y blandas que demuestra un solicitante de empleo. Pien-
sa en estas cualidades como un factor X para un nuevo 

Cada día son más las empresas que incorporan el teletra-
bajo en sus modelos de empleo mediante la creación de 
nuevos puestos remotos.

El trabajo remoto se convierte en la nueva norma en el 
mundo post-Covid. Si bien solo un porcentaje bajo de los 
empelados solían trabajar de forma remota antes de la 
pandemia, ahora el número ha aumentado drásticamente.
Si estás pensando en dar ese salto, recuerda estas cinco 
consideraciones:

EXPECTATIVAS 
Los acuerdos sólidos de trabajo a distancia se basan en 
la confianza mutua y la comunicación entre los responsa-
bles de recursos humanos, gerentes y empleados. Para 
prosperar en un entorno de teletrabajo, todas las partes 
deben coincidir en el mismo plano de entendimiento con 
respecto a las expectativas y responsabilidades del puesto 
remoto a desempeñar. Esta información debe transmitirse 
claramente en todos los niveles del proceso de contrata-
ción, desde la descripción del trabajo y la entrevista, hasta 
el contrato firmado por el nuevo empleado y su posterior 
on boarding.

PARA PROSPERAR EN UN ENTORNO DE 
TELETRABAJO, TODAS LAS PARTES DEBEN 

COINCIDIR EN EL MISMO PLANO DE 
ENTENDIMIENTO CON RESPECTO A LAS 

EXPECTATIVAS Y RESPONSABILIDADES DEL 
PUESTO REMOTO A DESEMPEÑAR

Además, los empleadores, gerentes y empleados deben 
conocer cómo se medirá el éxito durante la vigencia del 
contrato.

HABILIDADES PRINCIPALES PARA UN 
TRABAJO REMOTO
Si bien los requisitos de trabajo remoto variarán según 
factores como el tipo de trabajo, los estándares de la in-



disponibles. Sin embargo, esta oportunidad también saca 
a la luz una consideración importante para los gerentes 
de contratación que contratan a sus primeros empleados 
remotos: trabajar en diferentes zonas horarias.

Las herramientas de gestión de proyectos y colaboración 
remota, como Zoom, Slack, Asana, Basecamp, DropBox, 
Microsoft Teams o Google Meet, cierran las brechas entre 
las zonas horarias y mantienen los flujos de trabajo opera-
tivos, pero es importante que las empresas también prac-
tiquen las siguientes reglas de etiqueta de trabajo remoto 
para garantizar el respeto mutuo y la productividad en el 
trabajo remoto:

•	 Establece horarios de reunión equitativos.
•	 Optimiza el número de herramientas de comunica-

ción remota utilizadas para que la comunicación asin-
crónica sea funcional.

•	 Establece plazos con mucha antelación.
•	 Sé consciente de las diferencias y normas culturales 

exclusivas de los empleados.
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empleado o un instinto sobre un candidato prometedor. 
Al examinar a los solicitantes de empleo remotos, busca 
estos rasgos intangibles para evaluar si se ajustan a tu 
negocio y visión empresarial:

•	 Amabilidad
•	 Mente abierta
•	 Habilidad para salir adelante 
•	 Optimismo
•	 Integridad
•	 Imaginación
•	 Responsabilidad

TRABAJAR EN ZONAS HORARIAS

La flexibilidad laboral y de estilo de vida, unidos a la globa-
lización y la descentralización, que brindan los acuerdos 
de teletrabajo atrae a un grupo de talentos muy diverso ge-
nerando la oportunidad de que los empleadores puedan 
obtener los solicitantes más cualificados para los trabajos 
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•	 ¿Saben cómo administrar el tiempo?
•	 ¿Están todavía en sintonía con los objetivos y planes 

comerciales?
•	 ¿Están satisfechos con la comunicación y el entorno 

de trabajo que les proporcionas para que se sientan 
motivados para hacer un trabajo en su nivel posible-
mente más alto?

Al comunicarte con el equipo y medir su compromiso, 
presta atención a los siguientes signos de falta de motiva-
ción y productividad:

•	 Parecen indefensos. Tus empleados remotos son 
más reactivos que proactivos si comienzas a escu-
char de ellos algo como, «Esto nunca funcionará», «No 
podemos hacer nada, las cosas son así», y así suce-
sivamente.

•	 Demuestran una mentalidad de víctima. Otro signo 
de falta de proactividad y motivación es el victimismo 
de tu equipo. Puedes notar que creen que los demás 
les perjudican, sin la capacidad de cambiar la situa-
ción. Las frases de alarma son algo como, «Nunca nos 
hablan acerca de las actualizaciones», «Por qué tene-
mos que lidiar con sus errores», etc.

•	 Tu comunicación empeora. Si notas una falta de co-
municación abierta cuando hablas con tus emplea-

PROGRAMACIÓN

Junto con el trabajo en diferentes zonas horarias, los em-
pleadores y los gerentes deben considerar las reglas y 
estrategias de programación al contratar a sus primeros 
empleados remotos. La mayoría de estos factores serán 
decididos por las responsabilidades del trabajo remoto en 
cuestión, así como por las necesidades de la empresa en 
un momento dado. 

Por ejemplo, una empresa que contrate a un representan-
te de servicio al cliente remoto puede necesitar que ese 
empleado trabaje durante un bloque específico de horas 
cuando las consultas de servicio al cliente se envían con 
mayor frecuencia. Alternativamente, un trabajo basado en 
proyectos desde el hogar, como el diseño gráfico, general-
mente no garantiza un horario de trabajo finito siempre 
que el empleado cumpla con los plazos.

Establecer los requisitos de programación desde el prin-
cipio e incluir esas expectativas en una oferta de trabajo 
remota te ayudará a atraer a los candidatos adecuados 
para tus primeros puestos remotos.

HABLEMOS DE MOTIVACIÓN 
Y PRODUCTIVIDAD 
EN REMOTO
Te mostramos las estrategias de comunicación necesa-
rias para mantener a los trabajadores remotos motivados 
y productivos.

SEÑALES DE QUE TU EQUIPO REMOTO NO 
ES PROACTIVO
¿Cómo sabes que tus empleados remotos no son proac-
tivos? Si bien existen algunos métodos estándar para 
monitorear su productividad (rastreadores de tiempo con 
capturas de pantalla, videoconferencias, comunicación en 
equipo a través de chats grupales, etc.), ninguno te infor-
ma sobre las motivaciones de los empleados y la eficien-
cia laboral.
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Algunos empleados no usan nada más que la red de 
la empresa para encontrar la información que necesi-
tan, mientras que otros pueden preferir las llamadas 
telefónicas o los chats de equipo. Permite que los tra-
bajadores remotos utilicen los canales de colabora-
ción en equipo adecuados para ellos.

2.	 Desarrolla una mentalidad de crecimiento, dando 
voz a tus empleados.
A pesar de todos los beneficios que puede aportar el 
trabajo a distancia, requiere toneladas de energía, au-
todisciplina y motivación. Los miembros de tu equipo 
pueden sentirse solos y desconectados en su oficina 
en casa mal organizada, experimentar un bajo equi-
librio entre el trabajo y la vida privada o estar bajo 
estrés. Es fundamental registrarte con regularidad y 
recopilar sus comentarios. Haz que sea parte de la 
cultura de tu empresa dar voz a los empleados duran-
te las sesiones de comunicación de tu equipo.

HAZ QUE SEA PARTE DE LA CULTURA 
DE TU EMPRESA DAR VOZ A LOS 

EMPLEADOS DURANTE LAS SESIONES DE 
COMUNICACIÓN DE TU EQUIPO.

La forma en que te comunicas con tu equipo impacta 
en gran medida en su moral y motivación. Sería útil 
si los ayudaras a desarrollar una mentalidad de cre-
cimiento positiva porque eso es lo que impulsa a las 
personas a actuar y las ayuda a superar los desafíos 
cotidianos que enfrentan en el trabajo.

¿Por qué no organizar sesiones de autodesarrollo 
online? Puedes intentar ayudarles a superar su timi-
dez ante la cámara web, organizar eventos o pedir a 
expertos en el campo que compartan sus consejos 
sobre la resolución de problemas y las habilidades de 
toma de decisiones para tus trabajadores remotos.

3.	 Comunícate bien y con frecuencia.
Abrumados con toneladas de información que obtie-
nen a través de diferentes canales de comunicación, 
los empleados pueden sentirse estresados y comen-
zar a ignorar los mensajes de interés.

dos, es una señal de que no son proactivos. Es cuan-
do guardan silencio sobre los problemas que surgen y 
tú no los conoces, por lo que no puedes resolver esos 
problemas para apoyar a tu equipo. Como resultado, 
la comunicación se corta: cada miembro de tu equipo 
trabaja de forma independiente, sin más motivación 
para colaborar con sus colegas.

CÓMO MANTENER MOTIVADOS A LOS 
TRABAJADORES REMOTOS
Si alguno de estos signos refleja el estado actual de tu 
equipo remoto, esto es lo que puedes hacer para cambiar 
la situación.

1.	 Establece metas y expectativas claras a través de los 
canales de comunicación adecuados.
Tiene sentido que tu equipo esté más motivado y sea 
más proactivo cuando tenga una idea clara de qué ha-
cer y por qué debe lograrlo. No es suficiente estable-
cer tareas; los empleados necesitan ver el propósito 
de esas tareas y su función en el proceso empresarial 
general.

Haz todo lo posible por aclarar los objetivos de la 
empresa a tus empleados. Ayúdales a saber por qué 
trabajan, qué espera la empresa de ellos y cómo las 
tareas realizadas se correlacionan con los objetivos 
comerciales.

TU FUERZA LABORAL NO SOLO SE 
VUELVE MÁS DISPERSA CON EMPLEADOS 

REMOTOS, SINO QUE TAMBIÉN PUEDE 
VOLVERSE MULTIGENERACIONAL

Recuerda elegir los canales de comunicación adecua-
dos para enviar esos mensajes al equipo. Tu fuerza la-
boral no solo se vuelve más dispersa con empleados 
remotos, sino que también puede volverse multigene-
racional. Y si bien es posible que debas utilizar un ca-
nal de comunicación para interactuar con el equipo, 
no será igual de cómodo para todos.

T R A B A J O  E N  R E M O T O
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Y considera plataformas de mensajería instantánea 
confiables para organizar los objetivos del equipo y 
toda la comunicación de la mejor manera.

ANIMA A LOS MIEMBROS DEL EQUIPO A 
UTILIZAR LAS HERRAMIENTAS REMOTAS 

PARA AHORRAR TIEMPO, GESTIONAR LAS 
TAREAS Y MEJORAR EL RENDIMIENTO

4.	 Personaliza tus mensajes
Como hemos dicho, tus trabajadores remotos mane-
jan demasiada información. Pero a menudo sucede 
que no todos necesitan recibirla. Si deseas ayudar a 
tu equipo a mantenerse proactivo, asegúrate de que 
se centren solo en la información esencial. 

Segmenta a tus empleados y personaliza cada mensa-
je en consecuencia. No permitas que se pierdan en la 

Para lidiar con eso, debes compartir la información 
correcta con ellos. Cuando trabajan desde casa, pue-
de resultarte aún más difícil captar su atención, por 
lo tanto, haz todo lo posible por comprender lo que 
necesitan y comunícales solo esa información.

Determina qué canal de comunicación prefieren:

•	 Llamadas telefónicas una vez a la semana para 
discutir las tareas y compartir comentarios.

•	 Vídeo llamadas para discutir cómo van las cosas 
y dar voz a cada miembro del equipo.

•	 Chats grupales en plataformas de mensajería en 
equipo, incluidas pequeñas charlas para involu-
crar a todos.

•	 Mensajería uno a uno, para discutir metas, ta-
reas y logros individuales.

Comunícate con los miembros del equipo a través de 
sus canales preferidos con más frecuencia. Aníma-
los a utilizar las herramientas remotas para ahorrar 
tiempo, gestionar las tareas y mejorar el rendimiento. 

T R A B A J O  E N  R E M O T O
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6.	 Permite flexibilidad de tiempo y reconoce los logros
Según las estadísticas, una mayor flexibilidad es lo 
que ha ayudado al 85% de las empresas a aumentar 
su productividad. Más que eso, el 90% de los emplea-
dos admite que un horario más flexible aumenta su 
moral y ayuda a lidiar mejor con el trabajo.

Con eso en mente, ¿por qué no pensar en un modelo 
comercial que respalde la flexibilidad de ubicación y 
horario de trabajo? Organiza la comunicación de tu 
equipo con respecto a los horarios de trabajo de to-
dos los empleados.

Para motivarlos aún más y fomentar su proactividad, 
asegúrate de que se sientan reconocidos y valorados: 
comparte logros de equipo y personales con el resto 
de la empresa. Para eso, crea un canal dedicado en 
tu aplicación de comunicación donde los líderes de 
equipo compartan el desempeño sobresaliente de 
sus empleados.

avalancha de información ni dediquen tiempo a adivi-
nar qué requiere su atención. Etiqueta a los miembros 
del equipo solo si tu mensaje se relaciona con ellos. 

5.	 Conecta a tus empleados remotos y no remotos
Cuando no todos los empleados trabajan en la mis-
ma oficina, es demasiado difícil para ellos establecer 
conexiones personales. Y hasta donde sabemos, los 
trabajadores tienden a ser más productivos cuando 
se sienten conectados con el resto del equipo. Para 
una mejor productividad de todos tus empleados, haz 
todo lo posible por conectarlos a través de la comuni-
cación virtual.

MÁS QUE ESO, EL 90% DE LOS 
EMPLEADOS ADMITE QUE UN HORARIO 

MÁS FLEXIBLE AUMENTA SU MORAL Y 
AYUDA A LIDIAR MEJOR CON EL TRABAJO

Crea un stand virtual donde tu equipo pueda reunirse 
con otros empleados y compartir conocimientos, ten-
dencias comerciales, prácticas o datos. Considera un 
software de comunicación que les permitirá compartir 
contenido y comentarlo para una mejor colaboración.
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FOMENTA UN AMBIENTE 
ABIERTO E INQUISITIVO
Independientemente de si tu lugar de trabajo es comple-
tamente remoto o en persona, siempre debes dejar claro 
que es bienvenido hacer preguntas y que no existen las 
“preguntas tontas”. Pero esto es doblemente importante 
para las nuevas contrataciones remotas.

SI DESEAS VINCULARTE CON LOS NUEVOS 
EMPLEADOS DE FORMA REMOTA, 

DEBES DEJARLES CLARO QUE DEBEN 
SENTIRSE LIBRES DE HACER PREGUNTAS 

SOBRE CUALQUIER COSA

Gran parte de la cultura de una empresa se absorbe en el 
curso de las actividades normales del día a día, en todo, 
desde reuniones hasta una charla rápida en la máquina 
de café. Esas oportunidades se han ido ahora que esta-
mos trabajando de forma remota, por lo que esta informa-
ción debe transmitirse de manera más directa.

El trabajo remoto se ha disparado durante la pandemia y 
ha llegado para quedarse. Muchas personas que comen-
zaron nuevos trabajos en los últimos dos años se incorpo-
raron de forma remota y continúan trabajando de forma 
remota, dejando atrás las interacciones cara a cara.

Esto ha sido un desafío para muchas empresas. Atraer a 
los nuevos empleados, demostrar la cultura y las expecta-
tivas de la empresa e integrarlos en la organización de una 
manera que satisfaga a ambas partes ya era un desafío 
en persona. Ahora que lo estamos haciendo con Zoom, es 
aún más difícil. Pero no es imposible. No necesitas mucho 
para vincularte con tus nuevos empleados de forma re-
mota; solo algunas estrategias actualizadas y algunos pe-
queños cambios en el comportamiento. A continuación, te 
ofrecemos algunos consejos para ayudarte a relacionarte 
con tus nuevos empleados remotos. 

NO ESPERES HASTA 
EL PRIMER DÍA
Todavía estamos comenzando la era del trabajo remoto, 
por lo que aún quedan algunas áreas por resolver. Un 
obstáculo común es la tecnología: nada puede arruinar 
un gran primer día de trabajo más rápido que un fallo de 
Zoom. Asegúrate de que alguien del personal de TI se co-
munique con las nuevas contrataciones antes de su fecha 
de inicio para explicarles la tecnología y el software que 
usarán durante su incorporación.

MUCHAS EMPRESAS ENVÍAN PAQUETES 
DE ATENCIÓN A LOS NUEVOS EMPLEADOS 

ANTES DE QUE COMIENCEN, 
PARA QUE PUEDAN INICIAR SU NUEVO 

PUESTO CORRECTAMENTE

Muchas empresas envían paquetes de atención a los nue-
vos empleados antes de que comiencen, para que pue-
dan iniciar su nuevo puesto correctamente. Este tipo de 
pequeños detalles personales son aún más importantes 
para los trabajadores remotos.
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nada por sentado. Cubre todo lo que puedas, sin importar 
lo pequeño, obvio o trivial que pueda parecerte.

DESIGNA “EMBAJADORES 
DE LA CULTURA”
Puede ser intimidante para un nuevo empleado tener que 
preguntarle a su gerente sobre cosas como el protocolo en 
las videoconferencias, las horas de trabajo, el código de 
vestimenta y las expectativas culturales.

Para mantener abiertas las líneas de comunicación, de-
signa a ciertos empleados senior como “embajadores de 
la cultura”, de modo que los nuevos empleados tengan al-
guien a quien acudir sin preocuparse por la jerarquía.

SEA CUAL SEA TU NEGOCIO, LA CULTURA 
DE TU EMPRESA ES LA CLAVE DE TU ÉXITO

Si deseas vincularte con los nuevos empleados de forma 
remota, debes dejarles claro que deben sentirse libres de 
hacer preguntas sobre cualquier cosa, desde los detalles 
de su función hasta pequeños puntos como los protocolos 
de descanso. La siguiente sugerencia te ayudará con esto.

CREA UNA 
“BIBLIA CULTURAL” 
EN EL LUGAR DE TRABAJO
Sea cual sea tu negocio, la cultura de tu empresa es la 
clave de tu éxito. Pero dado que la cultura laboral ya no 
se puede compartir, exclusivamente, mediante interaccio-
nes en persona, es útil para todos tener materiales como 
vídeos o documentos compartidos que describan el tono y 
las expectativas de tu cultura. También es una gran opor-
tunidad para “corregir el rumbo” si hay aspectos de la cul-
tura de la empresa que te gustaría cambiar.

Recuerda, dado que este material está destinado prin-
cipalmente a las nuevas contrataciones, no puedes dar 
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dos tengan un poco de tiempo cara a cara, para que sien-
tan que son parte de la organización.

Una de las ventajas de la era del trabajo remoto es que 
los chats de vídeo son mucho más fáciles de organizar 
que los cara a cara, por lo que las posibilidades aquí son 
bastante sólidas.

DISEÑA UNA HOJA DE RUTA 
CLARA PARA EL ÉXITO
En un momento plagado de incertidumbre para los traba-
jadores, las metas bien definidas son tan críticas como 
siempre.

Asegúrate de que tus nuevos empleados tengan una hoja 
de ruta detallada de sus primeros meses. Hazles saber 
exactamente lo que necesitas y esperas de ellos. La am-
bigüedad perjudica tanto a la empresa como al nuevo em-
pleado, ya que tendrán que soportar el estrés de pasar a 
tientas el primer tramo.

Una forma de ilustrar lo que esperas es permitir que tus 
nuevos empleados participen en reuniones importantes, 
incluso si la sustancia de esas reuniones no necesaria-
mente se superpone con su función. Esta puede ser una 
excelente manera de permitirles empaparse de la cultura 
de la empresa y ver cómo se manejan los compañeros de 
trabajo. También les dará una idea de dónde encajan en el 
ecosistema de la empresa más grande, y conocerán a las 
personas que dependerán de sus contribuciones.

Como mencionamos anteriormente, todas estas suge-
rencias se reducen a algunos principios muy básicos: fo-
mentar la confianza, la claridad y la comunicación. Esto 
siempre ha sido importante para el funcionamiento de un 
lugar de trabajo, pero el trabajo remoto lo ha vuelto indis-
pensable.

SÉ MÁS OBSERVADOR
Gran parte de los vínculos entre personas se producen 
a través de sutilezas y medios tácitos: lenguaje corporal, 
entonación, contacto visual. Es más difícil captar estas 
señales importantes cuando se comunica virtualmente, 
pero no es imposible. Sin embargo, requerirá un poco de 
esfuerzo adicional de tu parte.

Cuando estés interactuando de forma remota, presta es-
pecial atención al lenguaje corporal, la postura y el tono 
de voz de tus nuevos empleados. Si sientes incluso algo 
de frustración, no dudes en abordarlo. Por otro lado, si te 
encuentras compartiendo un momento de interés común 
o empatía, no dejes que pase desapercibido; asegúrate 
de que sea reconocido y compartido. Esto puede parecer 
un poco incómodo al principio, pero es una adaptación 
necesaria.

Extiende tu observación cercana también a otros medios. 
Mira de cerca el tono de los mensajes del equipo y las 
comunicaciones escritas, para que puedas mantenerte 
conectado sobre cómo se sienten tus nuevos empleados 
con respecto a sus roles.

ACÉRCATE A LAS 
RELACIONES CON INTENCIÓN
Dado que los lugares de trabajo remotos pierden la opor-
tunidad de una interacción espontánea, tendrás que cam-
biar de marcha a una interacción intencional.

UNA DE LAS VENTAJAS DE LA ERA DEL 
TRABAJO REMOTO ES QUE LOS CHATS 

DE VÍDEO SON MUCHO MÁS FÁCILES 
DE ORGANIZAR QUE LOS CARA A CARA

Eso significa organizar chats de vídeo uno a uno entre 
los empleados para que puedan sentirse cómodos entre 
ellos. Estos no tienen que ser largos y profundos, ni siquie-
ra particularmente formales; solo deseas que los emplea-

E M P L E A D O S  E N  R E M O T O

PLAN MAGAZINE
planmagazine.es



LA NUEVA LEY ORGÁNICA
DE ORDENACIÓN E INTEGRACIÓN 

DE LA FORMACIÓN 
PROFESIONAL, PREVÉ FACILITAR 
EL PROCESO DE ACERCAMIENTO 

ENTRE LA FORMACIÓN Y LAS 
NECESIDADES DE PERFILES

QUE NOS HACEN FALTA 
EN LAS EMPRESAS.

Gerardo Cuerva
Presidente CEPYME



PLAN MAGAZINE

TENDENCIAS 
QUE MARCARÁN 
EL FUTURO DEL 

TRABAJO EN 2022

3



1 6 7

T E N D E N C I A S  T R A B A J O

cias salariales influyen en la decisión de los empleados de 
buscar empleo en otro lugar.

CUANDO UN EMPLEADO ES CONSCIENTE
DE SU POTENCIAL DE CRECIMIENTO 

DENTRO DE SU EMPRESA, ESTARÁ MÁS 
INCLINADO A VER UN FUTURO EN LA 

EMPRESA Y QUEDARSE

“Es responsabilidad de los empleadores, de todos y cada 
uno de nosotros, asegurarnos de que estamos nivelando y 
creando las oportunidades necesarias para el éxito conti-
nuado de nuestra gente”, señala Kimberly Cassady, Chief 
Talent Officer de Cornerstone. “Para empezar, las empre-
sas ya no pueden renunciar a ofrecer una visión clara de 
las trayectorias profesionales individuales dentro de la 
organización. Cuando un empleado es consciente de su 
potencial de crecimiento dentro de su empresa, así como 
de las oportunidades de aprendizaje y desarrollo que se 
le ofrecen para desarrollar nuevas habilidades (¡o incluso 
experimentar nuevas funciones!), estará más inclinado a 
ver un futuro en la empresa y quedarse.”

Aunque las oportunidades de promoción interna son y 
deben seguir siendo una prioridad, estas soluciones no 

Han pasado aproximadamente dos años desde el comien-
zo de la pandemia de COVID-19. En esos dos años, varios 
cambios catastróficos han afectado al mercado laboral. 

Si bien esta realidad ofrecía un panorama sombrío de 
cara a 2021, las empresas que fueron capaces de sortear 
con éxito los retos planteados por la pandemia lo hicieron 
adaptando sus estrategias empresariales para ponerse al 
día con los niveles de cambio sin precedentes y haciendo 
que su personal les acompañara en la transformación.  

Ahora que ha llegado el año 2022, las empresas están 
centrando su atención en establecer organizaciones 
preparadas para el futuro mediante la reimaginación de 
nuevos sistemas de trabajo. Esto significa un cambio muy 
necesario hacia la “Gran Contratación”, un aumento del 
aprendizaje autodirigido basado en habilidades, así como 
la adopción e integración de la Inteligencia Artificial en la 
tecnología de RRHH. 

Entonces, ¿en qué se centrarán las empresas este año 
para que su organización esté preparada para el futuro? 
Desde ver la “Gran Dimisión” como una oportunidad para 
dar paso a la “Gran Contratación”, hasta reforzar el apren-
dizaje basado en habilidades y autodirigido entre sus em-
pleados, y una mayor adopción e integración de la IA en la 
tecnología de RRHH, dejamos atrás el 2021 con energía 
renovada y entusiasmo por el futuro del trabajo.

UN “GRAN” CAMBIO: 
LA EXPERIENCIA DEL 
EMPLEADO SE CONVIERTE 
EN EL CENTRO DE “LA GRAN 
CONTRATACIÓN”
Los altibajos de la economía mundial provocaron que mi-
llones de personas se vieran desplazadas de sus puestos 
de trabajo, a lo que siguió una oleada de personas que 
experimentaron un nivel de “curiosidad profesional” que 
les hizo marcharse por voluntad propia.

El agotamiento profesional, la falta de visibilidad de las 
oportunidades de promoción profesional y las discrepan-
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Los empleados de todos los segmentos de la empresa se 
sienten ahora presionados no solo para perfeccionar sus 
conocimientos existentes, sino para desarrollar otros nue-
vos que les permitan seguir el ritmo de las expectativas 
que exige su función o su sector. Cuando se les proporcio-
nan los recursos de aprendizaje adecuados, los emplea-
dos hacen un esfuerzo más concertado para aprender 
nuevas habilidades en su propio tiempo, o lo que se cono-
ce como aprendizaje autodirigido.

Esto nos dice que no solo los recursos de aprendizaje son 
demandados por los líderes de personas, sino que ahora 
es más probable que el individuo busque cursos que le 
ayuden a avanzar en su carrera y le hagan ser una persona 
más completa e informada en el trabajo.

“AHORA MÁS QUE NUNCA, 
LOS EMPLEADOS QUIEREN APRENDER”

El aumento del aprendizaje autodirigido va más allá de un 
incremento del interés por actualizar y recapacitar para 
avanzar en sus carreras, ya que los empleados también se 
centran en las habilidades de las personas, la formación 
en DEIB (diversidad, equidad, inclusión y pertenencia) y 
otros temas relacionados con la empatía.

DESCIFRAR EL CÓDIGO
DE LA INTELIGENCIA 
ARTIFICIAL PARA LOS RRHH 
Y PARA LAS PERSONAS
Aunque la Inteligencia Artificial se está introduciendo cada 
vez más como una herramienta para los departamentos 
de RRHH, incluso para la adquisición de talento y las opor-
tunidades de L&D (learning & development), la tecnolo-
gía no se está utilizando en todo su potencial para toda la 
fuerza de trabajo. Sin embargo, el potencial está ahí.

La adopción de la Inteligencia Artificial en la tecnología de 
RRHH seguirá aumentando a medida que las nuevas he-

resolverán todas las solicitudes de empleo abiertas. Será 
necesario estudiar y aplicar nuevas estrategias para hacer 
frente al problema de falta de expertos que sufren mu-
chas empresas en España. 

“Aquellas empresas que ofrezcan oportunidades de traba-
jo a distancia seguirán siendo las que atraigan a los mejo-
res talentos”, incica Cassady. “Mientras tanto, las que no 
estén dispuestas a pivotar hacia un entorno de trabajo re-
moto tendrán que reconsiderar los objetivos estratégicos 
generales de su organización y el enfoque para alinearse 
con las expectativas de la fuerza de trabajo actual.”

AUMENTA EL APRENDIZAJE 
AUTODIRIGIDO BASADO EN 
COMPETENCIAS
El ritmo de cambio en el entorno laboral actual no tiene 
parangón. Debido en gran parte a los continuos trastor-
nos empresariales y a la aceleración de las necesidades 
ocasionadas por la pandemia, el 58% de la mano de obra 
necesitará nuevas competencias para efectuar su traba-
jo con éxito, según una reciente encuesta de Gartner HR 
Research.

T E N D E N C I A S  T R A B A J O
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to, no solo identificando las brechas de habilidades que 
hay que cubrir, sino también guiando a los alumnos hacia 
el contenido relevante para ayudar a cerrar esas brechas. 
La Inteligencia Artificial también puede dirigir las oportuni-
dades de crecimiento correctas a las personas adecuadas 
al utilizarla para sacar a la luz y asignarles proyectos rele-
vantes. Es el poder de la Inteligencia Artificial lo que per-
mite a ambos grupos alcanzar sus objetivos mucho más 
rápido y con mucha más precisión.

EL SECTOR DE LOS 
RECURSOS HUMANOS ESTÁ 
PREPARADO PARA 
LA RESISTENCIA
Si bien el año 2021 presentó su cuota de desafíos, RRHH 
ha demostrado continuamente su valor para los negocios, 
ya que la función ayudó a las organizaciones a adaptarse 
y superar los desafíos en los últimos dos años. 

rramientas estén disponibles y probadas en el mercado. 
Con el tiempo, los líderes de RRHH se sentirán capacita-
dos para tomar decisiones increíblemente importantes 
sobre su negocio y su gente, apoyándose en los datos de 
RRHH combinados con soluciones basadas en Inteligen-
cia Artificial, y los empleados tendrán acceso a herramien-
tas avanzadas, personalizadas y de grado de consumidor 
que les ayuden a ser más eficientes y a hacer crecer sus 
carreras. Es una situación en la que todos ganan.

Así lo demuestra el estudio de Mercer sobre las Tenden-
cias Globales del Talento 2021, según el cual “más del 
60% de los ejecutivos dicen que la principal tendencia de 
RRHH que ofrece impacto es el uso de la analítica del ta-
lento para tomar decisiones basadas en datos.”   

LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL 
HACE POSIBLE CONECTAR 

EL APRENDIZAJE CON EL CRECIMIENTO

Con la aplicación correcta de las tecnologías de aprendiza-
je automático e Inteligencia Artificial, los líderes de RRHH 
pueden habilitar prácticas de talento orientadas a la ac-
ción que beneficien tanto al crecimiento de los empleados 
como de la organización. Por ejemplo, la Inteligencia Artifi-
cial hace posible conectar el aprendizaje con el crecimien-
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ESTO ES LO
QUE MOTIVARÁ 
Y ATRAERÁ 
A TUS 
CANDIDATOS 
EN 2022
El año pasado fue un shock para todas las industrias, inde-
pendientemente de cómo lidiaron con las secuelas de la CO-
VID-19. A pesar de que los niveles de desempleo son más bajos 
que durante la pandemia, el desempleo no fue el único desa-
fío: las empresas pasaron por congelar las contrataciones . 

Sin embargo, hay un destello de esperanza en 2022. Los 
departamentos de recursos humanos esperan revivir o me-
jorar sus estrategias de adquisición de talento y atraer can-
didatos de trabajo de alta calidad.

Para hacerlo, deben abordar sus necesidades y brindar una 
experiencia de candidato estelar. Es por eso que algunas 
de las principales preguntas para los profesionales de re-
cursos humanos son:

•	 qué es lo que quieren los solicitantes de empleo
•	 qué les importa en la era pospandémica

Eso puede ayudarte a comprender a tus candidatos y usarlo 
como guía para desarrollar una estrategia de atracción de 
talento sin fisuras. A continuación, te contamos qué motiva-
rá a tus candidatos en 2022.

Trabajo y salario estables
La incertidumbre ha sido un sentimiento perpetuo común 
durante los últimos 12 meses. Además de preocuparse por 

enfermar o ver a sus seres queridos enfermos, las personas 
han tenido que vivir con el temor de perder sus trabajos, 
ahorros, ingresos e incluso su hogar. La mayoría de las ne-
cesidades elementales son inestables y lo último que al-
guien necesita es preguntarse si su nuevo trabajo puede 
brindarle seguridad.

Los candidatos quieren trabajar en empresas resilientes 
porque eso significa un trabajo e ingresos estables. Eso, 
además, significa que tendrán que preocuparse menos so-
bre si podrán pagar hipotecas y mantener a sus familias.

Por lo tanto, es probable que los solicitantes de empleo 
investiguen el impacto de la pandemia en una empresa, 
cómo se las arregla para mantenerse a flote y qué tipo de 
condiciones pueden garantizar para los empleados. Como 
resultado, elegirán a aquellos empleadores que hayan de-
mostrado capacidad de adaptación y hayan mantenido lu-
gares de trabajo estables.

Flexibilidad y trabajo desde casa
La vida durante una pandemia está llena de sorpresas, gi-
ros y cambios. La gente nunca sabe qué esperar. Sin em-
bargo, es probable que las personas tengan que reajustar 
sus vidas con frecuencia. Las medidas de salud cambian 
continuamente y no está claro si 2022 nos recompensará 
con el fin del coronavirus y el distanciamiento social.
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Pero una cosa es segura: mientras coexistamos con el vi-
rus, la flexibilidad será imprescindible. Como resultado, los 
solicitantes de empleo esperan que sus futuros emplea-
dores les den libertad de elección. Además, el 65% de los 
empleados desea trabajar a tiempo completo desde casa 
incluso después de la pandemia, mientras que el 31% pre-
fiere un entorno híbrido.

Quizás la opción del teletrabajo no sea suficiente para 
atraer a los candidatos. Dado que la pandemia requiere 
todo tipo de ajustes, es más difícil mantener un equilibrio 
entre la vida y el trabajo. Por eso el 40% de las personas 
quiere tener horarios flexibles y otro 76% lo ve como una de 
las razones para quedarse con su empleador actual.

Transparencia
Otro elemento que surge como una expectativa natural en 
tiempos de incertidumbre es la necesidad de transparen-
cia. La gente ya tiene una gran cantidad de preguntas so-
bre el futuro. Al desarrollar tu estrategia de adquisición de 
talento, aclara las dudas que los candidatos puedan tener 
desde el principio.

Si tus anuncios de empleo dejan a los solicitantes de em-
pleo con más preguntas que respuestas, podrían disuadir-
los de que se postulen. La falta de información sobre sala-
rios y beneficios, y los cambios en el horario de entrevistas, 

son la principal fuente de frustración para el 50% de los 
candidatos.

Casi la mitad de los solicitantes de empleo (46%) encuen-
tran desalentadora la falta de información sobre respon-
sabilidades laborales, y el 89% espera ver una misión y 
un propósito claros de la empresa en una publicación de 
trabajo. Por lo tanto, si deseas establecer una experiencia 
satisfactoria para el candidato, sé abierto sobre el salario, 
el paquete de beneficios totales, las opciones de trabajo re-
moto, la jerarquía y la cultura del lugar de trabajo.

Crecimiento profesional
En tiempos anteriores a la pandemia, el 33% de los can-
didatos veía las oportunidades de crecimiento profesional 
como un factor de motivación al buscar trabajo. Es probable 
que las estadísticas futuras den como resultado un número 
mucho mayor porque si una empresa no puede proporcio-
nar a sus empleados desarrollo profesional, eso significa 
estancamiento.

Cuando los trabajadores permanecen en la misma posición 
durante mucho tiempo, su salario y beneficios no cambia-
rán drásticamente. En 2022, las empresas que fomentan el 
conocimiento, el aprendizaje y el crecimiento tendrán una 
gran demanda porque se preocupan por sus empleados y 
su estabilidad.

Considera la forma más atractiva de presentar oportuni-
dades de desarrollo profesional en un anuncio de trabajo 
porque podría resultar en una afluencia de candidatos cua-
lificados. Piensa en los beneficios que necesitan los em-
pleados, cómo pueden mejorar en su trabajo y ayúdales a 
alcanzar su máximo potencial.

Alinea tu proceso de adquisición de talentos con lo 
que necesitan los candidatos
Atrás quedaron los días en que los buscadores de empleo 
eran solo posibles trabajadores cuya satisfacción no tenía 
ningún papel en el proceso de adquisición de talento. Des-
pués, la gran experiencia de un candidato se convirtió en 
uno de los elementos más importantes y actualmente la 
pandemia la está convirtiendo en una prioridad.

Los solicitantes de empleo probablemente serán más cui-
dadosos con su trabajo futuro porque las circunstancias 
requieren estabilidad y seguridad. Por lo tanto, antepón sus 
necesidades al desarrollar tu estrategia de contratación y 
elimina todas las incertidumbres y dudas.
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12 CLAVES QUE TODO 
LÍDER NECESITA PARA 
ADMINISTRAR EL 
NUEVO CONCEPTO
DE LUGAR DE TRABAJO
LIDERAZGO EMPRESARIAL COVID-19

A raíz de la pandemia, el lugar de trabajo tal como lo cono-
cíamos está cambiando. Si bien algunas empresas planean 
volver al trabajo in situ a tiempo completo, otras están con-
siderando un cambio permanente a un formato híbrido o 
remoto de tiempo completo.

Independientemente de las decisiones que tomen las em-
presas sobre dónde y cómo trabajarán sus equipos, existen 
nuevas preocupaciones en materia de salud y seguridad, 
tecnología, comunicación y compromiso de los empleados 
que vienen con el lugar de trabajo reinventado.

Estos cambios requieren un enfoque diferente del lideraz-
go y la gestión, por lo que los líderes deben asegurarse de 
actualizar sus habilidades y métodos. A continuación, ha-
blamos de las habilidades esenciales que los líderes deben 
desarrollar para administrar eficazmente el futuro lugar de 
trabajo.

1.	 Liderazgo integral. Los líderes deben humanizar sus 
estilos de liderazgo; necesitarán un alto EQ (inteligen-
cia emocional) y AQ (adaptabilidad). La capacidad de 
dirigir a la “persona completa” a medida que la vida 
cotidiana combina el trabajo y el lado personal es cru-
cial. Igualmente importante es la capacidad de adoptar 
entornos de trabajo flexibles para permitir un cambio 
continuo y respaldar una dinámica de equipo saluda-
ble.

2.	 Escuchar. Escuchar es una habilidad de liderazgo vi-
tal. Puede parecer simple, pero no lo es. Los líderes 
deben escuchar las voces del personal, no solo en 

relación con la flexibilidad, la compensación y los be-
neficios, etc., sino también con respecto al negocio 
principal. La fuerza de trabajo suele ser un reflejo de 
la sociedad. Sus miembros ayudarán a las organizacio-
nes a determinar el futuro del negocio, incluidos nue-
vos productos y servicios y metodologías para llegar a 
nuevos consumidores.

3.	 Sentido del humor. Mantener un buen sentido del 
humor mejora la vida de los líderes y sus equipos. Al fi-
nal del día, los equipos tienen que reír y seguir adelante 
juntos. Lo que pasa en el trabajo es trabajo, pero poder 
contribuir a la vida del otro con una sonrisa marca la 
diferencia.

4.	 Empatía. Gestionar con empatía es clave. Todavía 
vemos líderes gobernando desde arriba y sin meterse 
en las trincheras con sus empleados. ¿Cómo se puede 
liderar sin conocer el trabajo? Los líderes también de-
ben ir más allá del lugar de trabajo y conectarse con los 
empleados. Con el trabajo a distancia, las vidas labo-
rales y personales se han mezclado. Los líderes deben 
sentir empatía por todas las influencias de los emplea-
dos. 

5.	 Flexibilidad y comunicación abierta. Nos hemos 
vuelto más desconectados y aislados durante el último 
año, y un número cada vez mayor de personas están 
luchando con su salud mental. Los empleados deben 
sentirse comprendidos, escuchados y queridos en el 
trabajo. Para abordar este desafío, los líderes deben 
tener expectativas flexibles, practicar la escucha acti-
va, brindar retroalimentación constructiva y crear un 
ambiente de comunicación abierta.
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6.	 Aprendizaje continuo. La habilidad que los líde-
res más necesitan desarrollar es la del aprendizaje 
continuo. Impulsado por la transformación digital y la 
Covid-19, el conocimiento está cambiando más rápi-
do que nunca. Esto requiere un enfoque continuo del 
aprendizaje. Los líderes son clave para esto porque los 
datos muestran claramente que cuando los emplea-
dos ven que sus líderes participan activamente en el 
aprendizaje continuo, es mucho más probable que si-
gan su ejemplo.

7.	 Priorizar la diversidad. Los líderes deben reconocer 
que priorizar la diversidad es fundamental para que 
una empresa tenga éxito. Parte de la valoración de 
la diversidad es la autorreflexión constante y la reali-
zación de los cambios necesarios en su organización 
para mantenerse al día con las necesidades de los 
empleados. En última instancia, las empresas, los ho-
gares y las comunidades mejoran cuando empodera-
mos, escuchamos y aprendemos desde perspectivas 
únicas.

8.	 Adopción de habilidades blandas. La pandemia 
ha acelerado en gran medida las tendencias que ya 
estaban cambiando el lugar de trabajo y la forma en 
que trabajamos. Para gestionar el futuro del trabajo, es 
imperativo ser un aprendiz de por vida y adoptar ha-
bilidades blandas como la atención plena, la empatía, 
la comunicación, etc. El futuro del trabajo depende de 
poder desarrollar relaciones y poder evolucionar hacia 
nuevos roles a medida que el mundo sigue cambiando.

9.	 Aprovechamiento de la retroalimentación. A me-
dida que navegamos por el «nuevo lugar de trabajo», es 

más importante que nunca desarrollar mecanismos de 
escucha para aprovechar la retroalimentación de todos 
los empleados, no solo de unos pocos. En la guerra 
por el talento, especialmente en un mundo virtual, los 
empleadores que escuchen los comentarios y tomen 
medidas sobre ellos tendrán una ventaja competitiva.

10.	 La capacidad de “dejar ir” a los empleados. La 
habilidad más importante que los futuros líderes nece-
sitarán desarrollar es la capacidad de «dejar ir» a sus 
empleados. A medida que las jerarquías en el lugar 
de trabajo se vuelven más planas y democratizadas, 
los empleados se convertirán cada vez más en activos 
para toda la empresa, y los líderes que “acumulan ta-
lento” pronto descubrirán que otros están jugando con 
reglas diferentes y más colaborativas.

11.	 Comunicación multiplataforma. Dado que el futuro 
del lugar de trabajo busca ser un híbrido entre remoto 
y en persona, la capacidad de un líder para comunicar-
se a través de múltiples plataformas es una habilidad 
vital. La comunicación por correo electrónico es dife-
rente a Slack, que a su vez es diferente a los mensajes 
de texto, vídeo, teléfono y otras tecnologías. Comunicar 
claramente el mismo mensaje a través de diferentes 
plataformas requiere diferentes formatos, vocabulario, 
contexto, etc.

12.	 Gestión de cambios. Los líderes deben ser lo sufi-
cientemente perspicaces para saber hacia dónde se 
dirigen las cosas, ser capaces de adaptarse y luego ac-
tuar con rapidez para impulsar el éxito de la empresa. 
Si los líderes no pueden adaptarse al cambio, les resul-
tará difícil ser eficaces o liderar.

1 7 3



sincrónica, es decir, cómo podemos contactar internamen-
te con cada integrante del equipo en caso de urgencias o 
temas importantes, cómo vamos a documentar el trabajo, 
etc. Básicamente, consistiría en crear y formalizar las ‘re-
glas del juego’, prioridad y responsabilidad fundamental 
de la persona que lidera un equipo.

Comunicar de forma clara, transparente y constante. 
Mejor sobrecomunicar que dejar cosas sin decir. Sin duda, 
la comunicación se presenta como pieza indiscutible del 
puzzle en la era del trabajo en remoto. Las relaciones labo-
rales a distancia exigen que la comunicación sea básica e 
imprescindible para el correcto desarrollo del trabajo. Con-
tar siempre con una buena documentación previa a lo que 
queremos transmitir o compartir con el equipo de trabajo, 
saber exponerlo y comunicarlo al equipo de la forma más 
clara posible y, posteriormente, dejar evidencia de lo que 
conversamos resulta fundamental durante el teletrabajo.

Establecer cronogramas de trabajo sincrónico. 
Es decir, diseñar un organigrama de trabajo en el que 

El impacto de la acelerada transformación digital y la lle-
gada de nuevas generaciones al mundo laboral han hecho 
que tanto la forma de trabajar como de liderar equipos se 
actualicen constantemente.

A todo ello hay que sumarle la irrupción de la pandemia 
y la adaptación a nuevos escenarios de trabajo, lo que 
ha dado como resultado, para muchas empresas, el es-
tablecimiento parcial o total del trabajo en remoto. Esta 
realidad sigue estando presente, hoy en día, para casi 2 
millones de empleados españoles y todo líder de equipo 
debe tenerlo en cuenta en su día a día.

Por ello, y con motivo de la celebración del Día Internacio-
nal del Jefe, el próximo 16 de octubre, compartimos las 
claves sobre cómo ejercer un buen liderazgo en los esce-
narios de trabajo actuales:

Definir la dinámica laboral. 
O lo que es lo mismo, determinar en qué momentos vamos 
a estar disponibles para trabajar de forma asincrónica y/o 
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5 CLAVES
PARA EJERCER
EL LIDERAZGO
A DISTANCIA
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quede reflejada la disponibilidad de cada trabajador para 
llevar a cabo actividades simultáneas, como reuniones 
de equipo, formaciones, llamadas con clientes, etc. Con 
ello, además, será posible delimitar rutinas laborales fijas 
y que no excedan de los horarios de trabajo establecidos.

Trabajo orientado a resultados. 
Es decir, establecer el foco en el ‘qué’ y no en el ‘cómo’. Si 
al definir un nuevo trabajo u objetivo explicamos el proce-
dimiento a llevar a cabo y nos aseguramos de que nues-
tros empleados cuenten con los recursos y habilidades ne-
cesarias para lograrlo, no debería ser necesario controlar 
el ‘cómo’ se ha desarrollado. En la era digital ya no fun-
cionan los seguimientos detallados, sino la medición de 
resultados. Por supuesto, es necesario estar disponibles y 
acompañar al trabajador en lo que necesite para lograrlo, 
pero no vamos a controlar cada paso.

Metodologías ágiles para el cambio constante. 
Como líder, no sólo es necesario desarrollar actitudes y 
comportamientos flexibles y resilientes con los emplea-

dos, sino también procesos ágiles que se adapten rápida-
mente al cambio y permitan seguir operando en contextos 
diversos y dinámicos. En este sentido, la transparencia, la 
colaboración y la valoración personal de cada empleado, 
en cada una de las fases de cada proyecto, resulta funda-
mental para identificar aspectos de mejora y asegurarnos 
de que el trabajo se desarrolle de la mejor manera posible.

En palabras de Cecilia Mansilla, experta en liderazgo y de-
sarrollo personal e instructora de Udemy, “se dice que el 
empleado no renuncia a la empresa, sino a la persona que 
le lidera. La función de los líderes consiste, principalmen-
te, en definir el trabajo a llevar a cabo, es decir, qué te-
nemos que hacer y cómo hacerlo”, explica Mansilla. “Son 
quienes se van a encargar, en buena parte, de dar sentido 
a nuestro día a día, de motivarnos y de construir el clima 
laboral que va definir nuestro trabajo. No obstante, tienen 
un rol esencial y definitorio en nuestra satisfacción y bien-
estar dentro de la empresa y son claves para retenernos o 
no dentro de la organización”.
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CÓMO 
INVOLUCRAR A 
LOS EMPLEADOS 
COMO 
EMBAJADORES 
DE MARCA
Empleados embajadores de marca
Los líderes corporativos recurren cada vez más a los em-
pleados para ayudar a llegar a sus partes interesadas; 
después de todo, los empleados son vistos, a menudo, 
como los portavoces más confiables de las organizaciones 
y tienen más plataformas que nunca a su disposición para 
compartir su mensaje.

Los empleados tienen el poder de ser los mejores partida-
rios de una empresa o sus peores detractores. Es proba-
ble que hayas leído publicaciones positivas de empleados 
en LinkedIn celebrando los valores de su empresa, el com-
promiso con los empleados u otros éxitos comerciales, y 
seguramente también hayas leído críticas y experiencias 
negativas en sitios como Glassdoor y las redes sociales 
que algunos empleados comparten.

Frente a este entorno, los empleados son un componente 
esencial de cualquier estrategia de marketing y comuni-
cación. Los líderes corporativos involucran a los emplea-
dos de diversas maneras, desde la creación de programas 
formales de defensa de los empleados hasta la provisión 
de pautas generales para que los empleados las sigan 
al compartir cualquier cosa relacionada con su organiza-
ción. Estos programas vienen en una variedad de formas 
y tamaños, pero comparten un objetivo común: equipar 

a los empleados para que sirvan como una extensión de 
los esfuerzos de marketing y comunicación y aprovechar 
su perspectiva única dentro de la organización para invo-
lucrar a las audiencias objetivo de manera más efectiva.

Audiencias externas
Uno de los «casos de uso» más comunes y conocidos de 
los empleados como comunicadores es el embajador de 
marca o embajador de las redes sociales. Estos emplea-
dos son cuidadosamente identificados y llamados a servir 
como comunicadores a audiencias externas. Publican no-
ticias o anuncios de la empresa en LinkedIn, dirigen sus 
redes a oportunidades de reclutamiento y eventos que se 
presentan online, o incluso responden a los comentarios 
de los clientes en diferentes plataformas o páginas de re-
señas.

Con estos programas, los líderes de marketing deben equi-
librar el suministro de autonomía a los empleados para 
usar su voz auténtica al compartir información y asegu-
rarse de que sus comunicaciones se ajusten a las pau-
tas de la marca. Por esta razón, muchas organizaciones 
mantienen un pequeño grupo de embajadores para que 
puedan monitorizar las conversaciones online de manera 
más efectiva sin proporcionar a todos los empleados pun-
tos de conversación obsoletos que parecen no auténticos 
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para que sirvan como sus «ojos y oídos» y recopilen co-
mentarios de las partes interesadas. Estos llamados em-
pleados embajadores inversos pueden tomar la forma de 
un panel de empleados que brindan retroalimentación 
periódica durante los grupos focales, o pueden brindar re-
troalimentación informal de sus pares sobre iniciativas im-
portantes como la campaña de regreso a la oficina. Estos 
colegas se convierten en una fuente invaluable de retroa-
limentación cualitativa, complementando o reemplazando 
potencialmente el envío de otra encuesta para todos los 
empleados.

Mantener el compromiso de los embajadores
Después del lanzamiento inicial de un programa de em-
bajadores, las empresas luchan por mantener a los em-
pleados interesados y comprometidos. Para evitarlo, los 
líderes deben aclarar tanto las expectativas de los emplea-
dos como los beneficios que recibirán al participar. Al ser 
francos sobre el compromiso de tiempo y energía que se 
les requiere, los líderes pueden ayudar a los empleados a 
integrar su participación como embajadores en sus res-
ponsabilidades laborales diarias. Al mismo tiempo, será 
más probable que los empleados sigan comprometidos si 
conocen los posibles beneficios de la participación, como 
el acceso a la alta dirección, la compensación monetaria 
u oportunidades de desarrollo de liderazgo.

y genéricos. Hay una gran cantidad de plataformas tecno-
lógicas disponibles para ayudar a administrar este tipo de 
programa de embajadores de marca.

Audiencias internas
Otra tendencia creciente en los programas de embajado-
res de empleados es posicionar a los empleados para que 
sirvan como una extensión de los esfuerzos de comunica-
ción interna de una organización. Estos programas pueden 
tomar la forma de promotores del cambio o embajadores 
de la cultura para ayudar a que las iniciativas organizati-
vas cobren vida para sus compañeros de trabajo. Alterna-
tivamente, los trabajadores que forman parte de grupos 
de recursos para empleados podrían desempeñar un pa-
pel similar al amplificar los mensajes del nivel corporativo 
o liderar a otros colegas en discusiones y actividades en 
torno a iniciativas de diversidad, equidad e inclusión. Cual-
quiera que sea la forma que adopten estos programas in-
ternos de embajadores de empleados, los líderes de mar-
keting y comunicación deben investigar formas de equipar 
a los empleados para que activen sus propias redes con la 
comunicación entre pares.

Empleados embajadores inversos
Una tercera forma en que los líderes involucran a los em-
pleados como embajadores es equipar a los empleados 
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IGUALDAD
Y DIVERSIDAD, 
CLAVES PARA LA 
PRODUCTIVIDAD 
Y LA INNOVACIÓN
Alcanzar la igualdad de género es uno de los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible establecidos por la ONU y, en 
esta línea, son las empresas las que tienen el desafío de 
conseguir la igualdad de oportunidades entre hombres y 
mujeres en el ámbito laboral. Según la Encuesta de Po-
blación Activa, en lo que llevamos de año, la tasa de paro 
de las mujeres en España es 4 puntos superior a la de los 
hombres (18,1% y 14,1% respectivamente).

Impulsar la diversidad en los espacios de trabajo demues-
tra el interés que tienen las organizaciones por acabar con 
esta desigualdad y su implicación por acabar con los as-
pectos que la sostienen, en muchas ocasiones basados 
en prejuicios. Además, supone una apuesta por la inno-
vación ya que los equipos heterogéneos aportan miradas 
más amplias de una misma realidad y, por lo tanto, son 
más proclives a crear ideas alternativas. 

La Organización Internacional del Trabajo estima que las 
empresas que cuentan con una cultura y políticas inclusi-
vas aumentan su rentabilidad y productividad por encima 
del 62%.

La potente relación que existe entre innovación y diversi-
dad es tal que ha llevado, incluso, a la creación del concep-
to “innodiversidad”, el cual hace referencia a la capacidad 
que tiene una compañía para gestionar ambas de manera 
conjunta. Y, según el “Índice de Innodiversidad 2021”, ela-
borado por la Fundación Diversidad, entidad impulsora de 
este término, el 38% de las empresas españolas ya cuenta 
con políticas para su gestión.

La diversidad responde a diferentes perspectivas, como 
es la de género, la funcional, la cultural, la generacional, 
la religiosa, la formativa o la de identidad sexual. En la ac-
tualidad existe un movimiento generalizado contrario a los 
diferentes tipos de discriminación que existen, comporta-
mientos de exclusión que no son ajenos al entorno laboral. 
Con la finalidad de crear espacios de trabajo más inclusi-
vos y diversos desde el punto de vista de género, Sodexo 
enumera algunas medidas que las compañías pueden 
aplicar:

Contar con un comité de igualdad. 
A la hora de diseñar un plan de igualdad, además de cum-
plir el Real Decreto-Ley 901-2020 que regula estas políti-
cas, es fundamental contar con un equipo de trabajo que 
se encargue de su elaboración y de fiscalizar su cumpli-
miento. Cambiar las políticas de contratación, por ejemplo 
mediante la puesta en práctica de acciones de captación 
de talento más inclusivas, ha de ser una de sus priorida-
des, así como apostar por la igualdad salarial. Según el 
INE, el salario bruto de las mujeres en nuestro país es un 
21,9% inferior al de los hombres, aplicar una política de 
transparencia en los salarios es una medida a tener en 
cuenta a la hora de reducir la brecha salarial.

La implicación de la dirección. 
El verdadero compromiso de la empresa se manifiesta 
cuando la cúpula directiva se implica de manera directa 
en impulsar y conseguir esta igualdad. Su participación se 
va a traducir en la aplicación de prácticas más inclusivas 
y en la ruptura de los techos de cristal, aumentando el 
número de mujeres presentes en cargos de responsabili-
dad. La consultora Grant Thornton calcula, en su informe 
Women in Business, que el 66% de los puestos directivos 
en España están ocupados por hombres.

Apoyo a la maternidad. 
El Banco de España apunta que la denominada penaliza-
ción maternal reduce los ingresos laborales de las muje-
res un 11,4% en su primer año de maternidad y, según 
Ilostat, el 72% del trabajo de la casa es realizado por ellas. 
Ante esta realidad, la implantación de políticas de concilia-
ción se muestra fundamental para conseguir la igualdad 
de género. Servicios como el cheque guardería, exento de 
IRPF, facilitan el equilibrio entre vida profesional y familiar.

Aplicar criterios ESG y buscar inspiración en otras 
empresas.
Tener en cuenta factores ambientales, sociales y de go-
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ta para reducir la desigualdad entre hombres y mujeres. 
Ofrecer planes formativos desde la empresa también es 
una apuesta por la diversidad.

“Las compañías y sus departamentos de Recursos Huma-
nos cada vez demuestran un mayor interés por reducir la 
desigualdad laboral que existe entre hombres y mujeres. 
Comprender esta realidad es fundamental para cambiarla 
en todos los niveles de la empresa”, explica Miriam Martín, 
directora de marketing de Sodexo. “El compromiso de la 
dirección y la aplicación de buen plan de igualdad son bá-
sicos en la apuesta por la diversidad, ventaja competitiva 
para las personas que conforman los equipos de trabajo y, 
también, para la productividad e innovación empresarial”.

bierno corporativo (por sus siglas en inglés: environmen-
tal, social y governance) tiene efectos positivos a la hora 
de mejorar las políticas de igualdad puesto que la concilia-
ción, observar y fijarse en las medidas que llevan a cabo 
otras compañías permite aprender qué es lo que se está 
haciendo y qué funciona en relación a esta material.

Fondos Next Generation EU y formación.
La finalidad de las ayudas aportadas por el Fondo de Re-
cuperación Europeo a consecuencia de la pandemia, ade-
más de centrarse en la transformación ecológica y digital, 
la cohesión social y territorial, también se enfocan en la 
igualdad, lo que se convierte en una oportunidad para im-
pulsar la formación de las profesionales como herramien-
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VIVIR EN UN PAÍS
Y TRABAJAR EN OTRO: 
UNA OPCIÓN CADA VEZ 
CON MÁS DEMANDA
Trabajadores en remoto
La pandemia multiplicó por tres el porcentaje de personas 
que teletrabajaban, que pasó del 4,8 % al 16,2 %, según 
datos del Ministerio de Asuntos Económicos. Muchos em-
pleados cambiaron la oficina en su ciudad o comarca por su 
domicilio, pero, tras la experiencia del confinamiento, algu-
nos se plantean ahora hacerlo para una empresa de otro 
país y mantener su casa como lugar de trabajo, o al revés. 

El estudio Decoding Global Talent 2021 de InfoJobs 
muestra que un 55 % de los españoles estarían dispues-
tos a ser contratados por compañías extranjeras y elegi-
rían, preferentemente, alguna de Reino Unido, Alemania 
o Estados Unidos.

En el sector tecnológico es donde menos sorprende esta 
opción, ya que muchos empleados ya vivían en un país 
y trabajaban en otro. «Ahora se está convirtiendo en una 
opción más común, pero ya se daba antes», ratifica César 
Córcoles, profesor de los Estudios de Informática, Multi-
media y Telecomunicación y director del máster univer-
sitario de Desarrollo de Sitios y Aplicaciones Web de la 
Universitat Oberta de Catalunya (UOC), que moderó la 
mesa redonda «Vivir en un país, trabajar en otro. Así es tra-
bajar en remoto» del día 9 de noviembre. Los motivos para 
aceptar un empleo de este tipo, remarca el investigador 
de psicología del trabajo de la UOC Enrique Baleriola, son 
«siempre personales» y advierte de que para lograr «moti-
vación y cohesión», tanto la empresa como el trabajador, 
al estar alejados físicamente, deben mantener una comu-
nicación «sincera y transparente».

Empresas tecnológicas, las más abiertas al 
teletrabajo
Durante los momentos más duros de la pandemia de co-
ronavirus, fueron las empresas relacionadas con la infor-
mática, el desarrollo web o el software las que optaron 
más por el teletrabajo, según una encuesta a un centenar 
de empresas. Este es el sector que también acaparó, des-
pués del encierro, el mayor número de ofertas de trabajo 
que incluían la palabra teletrabajo, según los datos de un 
informe sobre trabajo remoto en Europa, que destaca que 
la cantidad de puestos vacantes con dicha condición se 
disparó un 126 % entre mayo de 2020 y abril de 2021. 

«En la pandemia hemos visto que muchos sectores, nor-
malmente ligados a la economía del conocimiento, han 
teletrabajado de manera intensiva y que esto no ha teni-
do, en global, efectos negativos sobre su negocio», señala 
Córcoles, que concluye que es por esto por lo que ahora 
los trabajadores están comenzando un «éxodo» hacia em-
presas que mantienen este tipo de condiciones laborales. 

El docente de los Estudios de Informática, Multimedia y 
Telecomunicación afirma que en el sector de la tecnología 
han aumentado este tipo de propuestas, pero añade que 
cada vez más «es una opción viable y atractiva para otros 
sectores». Es por ello por lo que han proliferado páginas 
web específicas, detalla, como JobFluent o GitHub.

La conciliación de la vida laboral y familiar es uno de los 
motivos que más alegan las personas que optan por el 
trabajo en remoto. Ya lo hacían antes de la pandemia, tal 
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profesor de los Estudios de Informática, Multimedia y Te-
lecomunicación, «que la empresa pague más que las lo-
cales, el interés por una cultura, buscar mejor calidad de 
vida u opciones que se ajusten mejor a nuestras expectati-
vas». Una de las exigencias fundamentales será, recuerda, 
saber inglés, pero también tranquiliza a los que quieran 
aspirar a vivir en un país y trabajar en otro: «No debe preo-
cuparnos nuestro acento, solo expresarnos con claridad».

El investigador recomienda que «al inicio» de la relación 
contractual se establezcan las posibilidades de sincroni-
zar el trabajo entre el empleado que vive fuera y el resto 
de la empresa. «Debe existir un equilibrio entre la flexibi-
lidad del teletrabajo y las necesidades de coordinación y 
los horarios de la empresa», apunta. Debe crearse, dice, 
una «franja horaria de disponibilidad», que en muchos ca-
sos será marcada por la diferencia de huso entre países. 
Además de buscar un espacio horario para temas labo-
rales, Baleriola también apuesta por componer «espacios 
en línea informales» para hablar de otras cuestiones y así 
«lograr conectar con los compañeros y compañeras». Si el 
trabajador está «motivado» y hay «cohesión» en el equipo, 
añade el experto, «será beneficioso para ambas partes: la 
empresa construirá una marca cosmopolita e internacio-
nal y el trabajador aumentará su compromiso y su produc-
tividad».

como muestran los datos del Instituto Nacional de Esta-
dística, que apuntan que las parejas con hijos son quienes 
más trabajan desde casa. «La conciliación no se garanti-
za simplemente por el hecho de que el personal pueda 
trabajar en otro país», alerta el investigador en psicología 
del trabajo, que aconseja que la situación personal del 
trabajador, pero también las condiciones del contrato o la 
perspectiva a medio o largo plazo, sean cuestiones que se 
tengan en cuenta «continuamente» en la relación laboral.

¿Qué dice la ley?
Baleriola menciona la normativa como cuestión básica 
que hay que tener en cuenta a la hora de aceptar un traba-
jo en remoto. El experto en derecho laboral y profesor de la 
UOC Miguel Arenas expone que una empresa tiene «obli-
gación de registrarse como tal en España» para ofrecer el 
empleo al trabajador, aunque no tenga una sede física. De 
esta manera, tras dar de alta a la persona, esta gozaría 
de los mismos derechos y obligaciones que si trabajara 
en una compañía española. Según el abogado, se trata de 
una tendencia en aumento a causa de la «globalización» y 
también por la pandemia, y advierte de que también hay 
casos de «uberización del sistema de relación laboral», 
cuando el empleado tiene la exigencia de darse de alta 
como autónomo.

En cuanto al bienestar del personal, el experto en psico-
logía apunta a las «dificultades de socialización» o el «ries-
go de aislamiento, desmotivación o falta de identificación 
con la empresa» como algunas de las barreras que podría 
encontrarse. En el lado positivo también están, señala el 



6 LÍNEAS DE TRABAJO 
ESENCIALES PARA LAS 
EMPRESAS EN LA GESTIÓN 
DE PERSONAS EN 2022
Los dos últimos años no están siendo los más sencillos 
para los departamentos de Recursos Humanos de las or-
ganizaciones. Con la acelerada digitalización impuesta por 
la pandemia y todas sus repercusiones, incluidos nuevos 
modelos de trabajo y de relación, los desafíos en la ges-
tión de personas se han incrementado notablemente.

Según Watch&Act 2021 era el año de graduar el teletra-
bajo, de reformular la cultura empresarial, de recuperar 
la motivación y la confianza de los empleados… Aspectos 
todos ellos que continúan abiertos para 2022, junto con 
otras líneas de trabajo que serán fundamentales.

“En el nuevo escenario empresarial es necesario atender 
nuevas necesidades que, si bien ya existían en el mundo 
pre-pandemia, ahora se han convertido en fundamenta-
les, sobre todo lo relacionado con la parte más emocional 
del ser humano. 

La COVID-19 nos ha recordado más que nunca nuestra 
fragilidad, pero también nuestra fuerza y nuestro ingenio 
para superar las dificultades. Por eso, cuidar a los emplea-
dos, en el sentido más amplio de la palabra, es la mejor de 
las estrategias para el mejor funcionamiento de cualquier 
organización”, sostiene Luis Fernando Rodríguez, CEO de 
Watch&Act.

Líneas de trabajo prioritarias que las empresas 
deberán acometer de forma prioritaria en 2022 
desde el punto de vista de la gestión de personas

Modelos de liderazgo más humanos. 
La descentralización y fragmentación que representa el 
teletrabajo ha aportado a las compañías ciertas dosis de 
deshumanización. Los jefes de equipo y mandos interme-
dios han de asumir nuevas competencias que van mucho 
más allá del conocimiento de las herramientas digitales, 
como preocuparse por tener un profundo conocimiento de 
sus empleados, mantener una gestión negociada de con-
flictos y tensiones profesionales, cultivar una buena comu-
nicación, ser innovador y creativo en la búsqueda de ideas 
y soluciones, y ser capaz de alinear intereses y conseguir 
una visión común.

Confianza en la autogestión de los empleados. 
Saber delegar, dotar de autonomía y empoderar a los 
trabajadores para que puedan tomar más decisiones es 
otra de las tendencias clave. Como parte de ese empo-
deramiento, el empleado podrá organizarse y planificar 
mejor sus tiempos y ajustarlos más fácilmente a su vida 
personal, manteniendo el nivel de esfuerzo, excelencia 
y compromiso en su desempeño. Esta demostración de 
confianza por parte de la empresa fomentará, sin duda, la 
motivación y la entrega de sus equipos. Lo contrario sería 
la desconfianza, que se suple con control, y este genera 
desmotivación y pérdida de compromiso.

Reciclaje profesional y capacitación. 
Los expertos aseguran que en tres años habrán desapa-
recido 85 millones de puestos de trabajo y se habrán ge-
nerado 97 millones de nuevos empleos. El departamento 
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y hacer seguimiento de las percepciones y valoraciones 
de sus clientes. Ahora, se ha tomado conciencia de la im-
portancia de vincular esta gestión con la de sus propios 
trabajadores, creando así un círculo virtuoso que tiene un 
potente impacto en la competitividad y en la sostenibilidad 
del negocio. Conocer esa experiencia y gestionarla con las 
herramientas adecuadas permite a las organizaciones 
predecir y anticiparse a posibles problemas y buscar so-
luciones atendiendo a los factores prioritarios para dos de 
los grandes activos de toda compañía.

La salud psicosocial como prioridad. 
Un elevado porcentaje de la población padece síntomas de 
estrés, ansiedad, incapacidad de afrontar los problemas, 
falta de descanso por la noche… La pandemia ha elevado 
estos cuadros que todavía persisten, y no se espera que 
la tendencia se revierta con facilidad. Esta sintomatología, 
dentro del entorno profesional, puede traducirse en mayor 
agresividad o falta de autocontrol en situaciones de ten-
sión, esfuerzo e incertidumbre, o toma de decisiones “criti-
cables” fruto de un afectado estado anímico. Ofrecer a los 
empleados una cobertura de salud que incluya la atención 
psicosocial les permitirá contar con un apoyo profesional 
cualificado para ayudarles a recuperar su buen tono vital 
y mantener una actitud positiva en su puesto de trabajo.

de RRHH debe abordar la necesidad de facilitar la adquisi-
ción de nuevas habilidades a sus equipos, para que pue-
dan desarrollar las competencias que serán vitales para la 
competitividad de la compañía. Si desde dentro se activan 
itinerarios de reskilling y upskilling y se normalizan los 
procesos de transformación se reducirá la incertidumbre 
de la plantilla y la empresa estará preparada para afrontar 
nuevos escenarios.

Aflorar el “alma” de las organizaciones. 
La pandemia ha actuado como catarsis para muchas em-
presas, y ahora más que nunca sus grupos de interés les 
exigen una conceptualización más social. Ya no se ve el 
negocio como una máquina de hacer dinero, sino como 
una fuerza capaz de aportar impacto positivo a la comu-
nidad. Buscar la esencia de la organización, extraer su 
“alma” y transformarla en un propósito contribuirá a dar 
sentido al trabajo y esfuerzo de sus empleados. También 
reducirá las ratios de rotación interna, que se sitúan entre 
el 16% y el 42% según los sectores, y que suponen para la 
empresa un coste medio superior a 14 meses del salario 
del puesto abandonado.

Conectar la gestión de la experiencia del empleado 
con la del cliente. 
Son muchas las empresas que se preocupan por evaluar 

1 8 3

C E P Y M E N E W S



1 8 4

ocupar en el mediano y largo plazo. Para ello, es impor-
tante desarrollar un área de aprendizaje y formación en-
cargada de crear un ecosistema para todas las áreas de 
la empresa.

Desarrollo personal. Lejos quedó la frase de “dejar las 
emociones fuera del trabajo”. Es fundamental hablar abier-
tamente sobre ellas y proponer iniciativas para que los tra-
bajadores se sientan bien consigo mismos y con el resto 
de compañeros. Para comenzar, un buen método para im-
plementarlo es ofrecer cursos de ‘mindfulness’ y de bien-
estar digital, que les ayuden a gestionar mejor su tiempo.  

Bienestar físico. Establecer políticas empresariales en-
focadas a un buen cuidado de la salud física de los em-
pleados se vuelve tan importante como llegar a los objeti-
vos laborales del mes. Fomentar el desarrollo de hábitos 
saludables puede llegar a aportar efectos positivos en el 
bienestar de los empleados. Muchas empresas ya han 
implementado programas de wellness que incentiven el 
cuidado personal a través del ejercicio físico, así como la 
compra de licencias de apps o acuerdos con centros de-
portivos para animar a sus empleados a hacer ejercicio.

Flexibilidad laboral. Tener en cuenta las consideracio-
nes y conocer las opiniones de los empleados respecto 
a conceptos como el teletrabajo o el trabajo híbrido es 
fundamental, es decir, alternar los días presenciales en la 
oficina y el trabajo desde casa. Según recientes estudios 
llevados a cabo en España sobre el impacto del trabajo 
híbrido, el 61.5% de las empresas afirma que esta mo-
dalidad híbrida se implantará de forma permanente en el 
tiempo. Asimismo, el 59.2% de las empresas considera 
que ofrecer la posibilidad de trabajar en modalidad híbrida 
es un factor determinante para atraer y retener el talento.

El salario emocional, comprendido como la compensación 
no económica por nuestro trabajo, se ha convertido en una 
pieza fundamental para fortalecer el crecimiento y el com-
promiso profesional de los empleados. El salario emocional 
incide, sobre todo, en el bienestar integral y emocional de 
los trabajadores y es fundamental para retener el talento. 

Si bien es cierto que el salario emocional nunca sustituye 
las necesidades del económico, para los empleados ad-
quiere un valor decisivo. Así, más del 70% de los trabaja-
dores asegura preferir otro tipo de mejoras relacionadas 
con el salario emocional que un aumento de sueldo, como 
formación profesional, mayor conciliación familiar o un as-
censo de puesto 1.

“El salario emocional es un complemento al económico, 
nunca lo sustituirá y actúa como un conjunto de acciones 
suplementarias a las prestaciones monetarias que bus-
can incidir en el bienestar integral de los trabajadores. Sir-
ve como factor de retención y posicionamiento de marca 
para aquellos candidatos interesados en trabajar en una 
compañía”, declara Cecilia Mansilla, experta en liderazgo 
y desarrollo profesional e instructora de Udemy.

5 elementos clave que forman parte de un salario 
emocional

Sentido de propósito. La empresa debe comunicar sus 
valores de forma que los empleados puedan identificarse 
con ellos. Por ejemplo, si una empresa es responsable con 
el medio ambiente y la diversidad, es más probable que 
sus trabajadores se sientan más comprometidos con la 
empresa u organización. 

Desarrollo profesional. La empresa necesita definir el tra-
yecto del empleado respecto a las posiciones que puede 
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persiguiendo la próxima venta u objetivo y no reconoces el 
arduo trabajo que requirió llegar allí, es posible que debas 
volver a pensar en tu enfoque.

Felicítalos delante de sus compañeros. 
¿Tu gerente de ventas superó con creces el objetivo de 
ventas de este trimestre? ¿Tu gerente de operaciones en-
contró una manera de recortar el presupuesto operativo y 
ahorrarle mucho dinero a la empresa? ¿Un representante 
de servicio al cliente resolvió el problema de un cliente 
airado y le vendió una actualización? ¡Celébralo! Y cuén-
tale al resto del equipo la victoria. Tómate un tiempo cada 
semana para elogiar públicamente a tu equipo frente a 
sus compañeros e incentivarlos por un trabajo bien hecho. 
Esto ayudará no solo a motivar al resto del equipo a hacer 
su mejor trabajo, sino que también ayudará a que el equi-
po se sienta valorado y apreciado.

Ofréceles oportunidades de formación. 
Dos de cada tres trabajadores españoles consideran que 
deben ampliar su formación para adaptarse al escenario 
poscovid. El sector empresarial cambia constante y rápi-
damente, la globalización y la llegada de las nuevas tec-
nologías a las empresas hacen que éstas sean cada vez 
más exigentes en las competencias de sus empleados, así 
como que mantener a los trabajadores en un rodaje de 
aprendizaje y actualización continuos sea fundamental. Al 
ofrecer formación en habilidades blandas, habilidades di-
gitales o competencias transversales, entre otras muchas, 
conseguirás dos cosas: fidelizar al empleado y favorecer el 
crecimiento y desarrollo de la empresa.

La rotación de empleados es siempre una situación es-
tresante. Para muchas empresas, puede llevar meses re-
cuperarse de la pérdida de un miembro clave del equipo, 
especialmente si tiene dificultades para contratar e incor-
porar empleados.

Por lo tanto, la mejor manera de proteger tu negocio es 
tomar medidas ahora para aumentar la retención de em-
pleados y evitar tener que buscar un reemplazo. A conti-
nuación, te ofrecemos 4 consejos para aumentar la reten-
ción de empleados en tu PYME.

Reconoce el talento que tienes en tu equipo. 
Encontrar buenos talentos y retenerlos cuesta mucho, y si 
tienes a alguien que es realmente bueno en lo que hace 
y has invertido tiempo y atención en entrenarlo y ayudarlo 
a crecer en su puesto, no te engañes pensando que eres 
el único que sabe lo que tienes. Los reclutadores, compe-
tidores y otras empresas pueden estar observando desde 
fuera, listos para lanzarse cuando sea el momento ade-
cuado. Su bandeja de entrada de LinkedIn está a solo un 
clic de distancia, y es probable que reciba correos elec-
trónicos todos los días pidiéndole que cambie de equipo. 
Entonces, el primer paso para mantener unido a tu equipo 
es reconocer a los jugadores estrella dentro de tus filas.

Anímalos a celebrar su progreso. 
Una vez que hayas identificado a los jugadores titulares 
de tu equipo, es hora de tomarte en serio la celebración 
y el reconocimiento de sus victorias y capacidades. Si ya 
tienes esto incrustado en la cultura de tu empresa, ya es-
tás a años luz de tus competidores, pero si te encuentras 

4 CONSEJOS 
PARA AUMENTAR
LA RETENCIÓN 
DE EMPLEADOS
EN LAS PYMES
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5 CONSEJOS PARA 
IMPRESIONAR A TUS 
CANDIDATOS DURANTE 
UNA ENTREVISTA
Como propietario de un negocio, responsable de recursos 
humanos o cualquier otra persona encargada de contratar 
a un nuevo empleado, siempre es crucial proporcionar la 
mejor experiencia posible para los candidatos. La experien-
cia de alguien entrevistado en tu empresa puede reflejar 
bien, o no tan bien, la marca de la empresa en su conjunto. 

Al entrevistar a candidatos para nuevos roles, debes asegu-
rarte de estar siempre dando lo mejor de ti y de hacer las 
preguntas correctas. Por mucho que estés entrevistando a 
un candidato, ese candidato, de alguna manera, también te 
está entrevistando a ti, y decidirá si continuar o buscar otra 
empresa que se ajuste mejor a sus intereses.

Si bien el objetivo no es presentar una imagen falsa de tu 
empresa y su cultura, es importante encontrar formas de 
atraer a las personas talentosas que creas que pueden te-
ner un impacto en tu negocio.

A continuación, te proponemos cinco consejos para impre-
sionar a los candidatos durante una entrevista.

Estar preparado para discutir sus antecedentes
Las mejores entrevistas, en cualquier contexto, son aque-
llas en las que el entrevistador sabe lo suficiente sobre el 
tema y puede usar el tiempo de manera constructiva, dis-
cutiendo temas importantes y aspectos más profundos. Si 

solo estás familiarizado con el nombre de un candidato, o 
los conceptos básicos de lo que está escrito en su currícu-
lum, ambos pasareis más tiempo repasando los conceptos 
básicos sobre el otro.

Si bien no puedes controlar cuánto sabe un candidato so-
bre tu empresa, puedes tomarte un tiempo para conocerlo. 
Ahora es más fácil que nunca gracias a las plataformas de 
redes sociales, como LinkedIn. Conoce qué hace el can-
didato; puedes revisar trabajos publicados anteriormente, 
apariciones, premios y cualquier otra cosa que te diga lo 
que necesitas saber sobre él.

Haz que se sienta bienvenido y valorado
No permitas que una entrevista sea una mera experiencia 
transaccional. Cuando tu candidato visite la oficina, tómate 
un tiempo para mostrarle el espacio que podría terminar 
siendo su hogar profesional en el futuro previsible. Presén-
tale a los diferentes miembros de su futuro equipo, enfati-
zando de antemano a esos miembros del equipo lo impor-
tante que es la experiencia del candidato para el éxito de 
la empresa.

No te centres solo en tu guión
Es bueno estar preparado con información de anteceden-
tes sobre un candidato y algunas preguntas. Lo que no es 
bueno es insistir en centrarte en tu guión hasta el punto de 
no poner atención a lo que dice el candidato.
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Escucha cuando un candidato habla. 
Comprende lo que te están diciendo, especialmente lo 
que está buscando y lo que quiere lograr. Tus respuestas 
mostrarán que estás interesado en lo que tiene que decir, 
tanto como profesional como persona.

Identifica lo que está buscando y cómo puede 
encontrarlo
Diferentes candidatos buscan cosas diferentes cuando dan 
el siguiente paso en su carrera, y lo que es muy importante 
para un candidato puede no importarle a otro. Podría ser un 
cambio de cultura, la oportunidad de asumir ciertas respon-
sabilidades o desarrollar una función particular.

Una vez que identifiques esas áreas de enfoque, piensa 
en la forma en la que tu empresa se alinea con esa visión 

y qué partes de su trabajo ayudarán a tu empresa a lograr 
los objetivos.

No se trata de adaptar o cambiar el rol para adaptarse al 
candidato, sino de resaltar lo que será beneficioso para él 
al trabajar en tu empresa.

Si no funciona ahora, mantente en contacto
Una experiencia de entrevista no necesariamente termina 
en el momento en que un candidato sale por la puerta. Si 
un candidato calificado no coincide en este momento (ya 
sea porque tú o él así lo decidís), eso no significa que no lo 
hará en algún momento en el futuro.
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PAIN AND MISERY

CRYING SHAME

I GET UP

SAY YOU’LL DO

HARD FEELING

SHINY MOON

SO CAUGHT UP

HARD FEELING

REASON WHY

FOREVER YOU AND ME

RAIN

CARRY YOU

MAN OF THE UNIVERSE

THAT BIRD

PAINT MY HEART

LET ME LET YOU DOWN

RIGHT FOR ME

SUN COME EASE ME IN

BABY BLUE

SO CAUGHT UP (RJD2 REMIX)

BLUES ROCKTHE TESKEY 
BROTHERS
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“El talento gana partidos, pero el trabajo en equipo 
y la inteligencia ganan campeonatos”.
Michael Jordan
___________________________________________

“Si contrata personas solo porque pueden hacer un 
trabajo, trabajarán por su dinero. Pero si contrata a 
personas que creen lo que usted cree, trabajarán 
para usted con sangre, sudor y lágrimas”. 
Simon Sinek
___________________________________________

“Sea siempre más inteligente que las personas que 
lo contratan”.
Lena Horne
___________________________________________

“Elija un trabajo que le guste y nunca tendrá que 
trabajar ni un día de su vida”.
Confucio
___________________________________________

“Si un hombre está llamado a ser un barrendero, 
debería barrer las calles como Miguel Ángel pintó, o 
Beethoven compuso música o Shakespeare escribió 
poesía. Debería barrer las calles tan bien que todas 
las huestes del cielo y de la tierra se detengan a 
decir, aquí vivía un gran barrendero que hizo bien 
su trabajo”.
Martin Luther King
___________________________________________

“Si la oportunidad no llama, construya una puerta”. 
Milton Berle
___________________________________________

“La excelencia es hacer algo común de una manera 
poco común”.
Booker T. Washington
___________________________________________

“El aprendizaje nunca agota la mente”.
Leonardo Da Vinci
___________________________________________

“A veces la caída te mata. Y a veces, cuando caes, 
vuelas”.
Neil Gaiman
___________________________________________

“Mi madre me dijo: “Si eres soldado, te convertirás 
en general. Si eres monje, te convertirás en Papa ”. 
En cambio, fui pintor y me convertí en Picasso“.
Pablo Picasso
___________________________________________

“Haz lo que haces tan bien que querrán verlo una y 
otra vez y traer a su amigo”. 
Walt Disney
___________________________________________

“¿Crees que los mineros se pasan el día hablando 
de lo difícil que es extraer carbón? Ellos no. Simple-
mente cavan”.
Cheryl Strayed 
___________________________________________

“Solo aquellos que se arriesgan a ir demasiado lejos 
pueden descubrir hasta dónde se puede llegar”.
TS Eliot
___________________________________________

“Personalmente, siempre estoy dispuesto a aprender, 
aunque no siempre me gusta que me enseñen”.
Winston Churchill
___________________________________________

“Sigue tu pasión, mantente fiel a ti mismo, nunca 
sigas el camino de otra persona a menos que estés 
en el bosque y estés perdido y veas un camino, en-
tonces debes seguirlo por todos los medios”.
Ellen DeGeneres
___________________________________________

“Si algo anda mal, arréglalo ahora. Pero entrena 
para no preocuparte, la preocupación no soluciona 
nada”.
 Ernest Hemingway
___________________________________________

“Ya sea que crea que puede o que crea que no pue-
de, tiene razón”.
Henry Ford
___________________________________________

“La motivación es el arte de conseguir que las per-
sonas hagan lo que tú quieres que hagan porque 
quieren hacerlo”.
Dwight D. Eisenhower
___________________________________________

“Si tuviera nueve horas para talar un árbol, pasaría 
las primeras seis afilando mi hacha”.
Abraham Lincoln
___________________________________________

“Sea tan bueno que no puedan ignorarlo”.
Steve Martin
___________________________________________



O R G A N I Z A C I O N E S  E X P O N E N C I A L E S

1 9 1

P A L A B R A  D E  R R H H

1 9 1



plan

MARKETING
N º 2 1 | A B R I L 2 0 2 2



CONOCE 
A LAS 500 EMPRESAS 
ESPAÑOLAS
QUE SON LÍDERES
EN CRECIMIENTO 
EMPRESARIAL

DESCÁRGATE LA APP



CURSO 
DE DIGITALIZACIÓN
APLICADA AL SECTOR 
PRODUCTIVO

•	 Tecnologías habilitadoras digitales
•	 Alfabetización digital
•	 Comunicación y colaboración
•	 Creación de contenidos digitales
•	 Seguridad en la red
•	 Resolución de problemas

Únete al
impulso 
digital

Solicita tu plaza en:

trabajamosendigitalcepyme.es
#TrabajamosenDigital

Proyecto financiado por el Ministerio de Educación y Formación Profesional - U.E. - Next Generation
NextGenerationEU


