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ESTUDIO DE ‘UN’ CASO: LA PANDEMIA Y LA DIGITALIZACIÓN DE LAS OCUPACIONES

 El confinamiento por la pandemia detuvo la actividad laboral de muchos de trabajo

 La digitalización potencial disponible permitió la continuidad de numerosos trabajos.

 Digitalización acelerada y peculiar de muchas ocupaciones 

 Incremento espectacular del teletrabajo intensivo (personas que trabajan más de la mitad de los 
días desde su domicilio particular: de menos de un 5% (4,8%) en 2019 a un 16,2% en el segundo 
trimestre de 2020, según la EPA).

 Transformación de tareas en muchas ocupaciones en un tiempo record y en magnitudes
impensables si no se hubiera producido el cambio disruptivo.

 El Teletrabajo se ha considerado por los agentes sociales en sus acuerdos marco, a partir de 2002 
en que se estableció el acuerdo en el nivel Europeo. 
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 Han emergido tareas “nuevas” por el uso de la tecnología y y han cambiado otras para adaptar la 
forma de trabajar. Constatamos cambios en:

 Actividades cognitivas (incremento de trabajo mental, manejo de aplicaciones de software)

 Actividades afectivo-emocionales y gestión del estrés

 Actividades relacionales: con miembros del grupo de trabajo, con el supervisor, con otros 
compañeros y con clientes externos y/o internos)

 Actividades organizativas del propio tiempo y espacio de trabajo

 Actividades de uso de las tecnologías digitales etc.

 Esta situación ha mostrado… 

 posibilidades y ventajas de la digitalización 

 insuficiencias en esas condiciones.

ESTUDIO DE ‘UN’ CASO: LA PANDEMIA Y LA DIGITALIZACIÓN DE LAS OCUPACIONES
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 Lecciones a aprender de las debilidades por improvisación y falta de preparación.

 Se constata que el impacto de la digitalización sobre las ocupaciones y puestos no es 
determinista sino que depende de

 las condiciones en las que se produce, 

 la innovación del sistema de trabajo de la empresa, 

 la adecuación de la tecnología, 

 la preparación del capital humano y

 las actuaciones de los actores implicados en ello

 Cabe mejorar con el diseño, planificación e implantación sistemática en línea con el plan de negocio.

 CAMBIO DISRUPTIVO Y ACELERADO  TRANSFORMACION DE OCUPACIONES Y TAREAS          
 LECCIONES A APRENDER  INNOVACION SISTÉMICA.  

ESTUDIO DE ‘UN’ CASO: LA PANDEMIA Y LA DIGITALIZACIÓN DE LAS OCUPACIONES
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DIGITALIZACIÓN Y DESTRUCCIÓN DE EMPLEO

 La cuestión de la sustitución de puestos de trabajo

 Enfoque parcial y limitado

 Sustitución de puestos y dualización del mercado de trabajo (en USA mas que en Europa)

 Fragmentación del trabajo en tareas repetitivas. (Empobrecimiento de puestos); p.e. plataformas 
con ‘crowdworking’)

 Las “mutaciones digitales” y sus efectos sobre el desempleo: 

 Falta de anticipación, y preparación

 Alcance limitado a la hora de plantear políticas de actuación

 El balance de destrucción y nueva creación ha dado en innovaciones tecnológicas previas 
balance netos positivos
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DIGITALIZACIÓN Y DESTRUCCIÓN DE EMPLEO

 Estimaciones del WEF (2020) para 2025 en base a la encuesta realizada a empleadores

Datos de 15 sectores y 26 economías 2020 2025

Trabajos en desaparición 15,4% 9%

Trabajos emergentes 7,8% 13,5%

Puestos que desaparecerán 85 millones

Puestos que emergerán 97 millones

Fuente: The Future of Jobs Report 2020 (WEF).
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RIESGOS MEDIOS DE AUTOMATIZACIÓN POR SECTOR DE ACTIVIDAD Y DE ESTUDIOS, 2019

Nota: el sector de estudios cursados está más relacionado con los ocupados con estudios superiores (universitarios y FP superior) y FP media. La categoría de “Formación 
general” es la que recoge el nivel de estudios básicos (hasta secundaria obligatoria) y bachillerato. Fuente: INE (EPA), Frey y Osborne (2017) y elaboración propia.
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DIGITALIZACIÓN Y TRANSFORMACIÓN DE OCUPACIONES: CLARIFICACIÓN DE CONCEPTOS

 Ocupación: agrupación de puestos con características semejantes y similitud en sus tareas

 Puesto: Conjunto de tareas deberes y responsabilidades, que en el marco de las condiciones de 
trabajo constituye la actividad regular de una persona.

 Tarea: Unidad de trabajo con un principio y un fin determinados, una duración, un número de 
operaciones, un método o procedimiento y que requiere un esfuerzo físico y /o mental”

 Actividad: Comportamientos que se realizan para ejecutar las tareas. Por lo general ponen en juego 
con mayor o menor predominio aspectos “manuales o físicos”, cognitivos, afectivo-emocionales y 
sociales.

 Desempeño: Una función del comportamiento de una persona y el grado en que este 
comportamiento ayuda a la organización a lograr sus objetivos‘ 

 Tipos: In-role o de tarea , Extra-Role (CO), adaptativo, Innovador y creativo

 Recursos personales: Conocimientos + Habilidades+ Actitudes  competencias

 Educación y aprendizaje: Objetivos



9 / 26  

RELACIONES ENTRE DIGITALIZACIÓN Y TAREAS 

En diferentes ocupaciones

 Relación entre tareas y actividades con TIC: (-) Tareas físicas y uso de maquinas;  (-) Repetición;   
(=) estandarización>; (+) Tareas cognitivas, sociales y métodos de trabajo (autonomía y trabajo en 
equipo)

 Relaciones entre cambio en actividades TIC y cambio en tareas (2010-2015): (-) fuerza, trabajo 
en equipo y repetición ; (+) creatividad, resolución de problemas y extra-role y autonomía

 Relaciones entre cambio de cada tarea y actividades TIC (controlando por otras tareas): (-) Tareas 
físicas (fuerza y detreza) y repetición; (+) Tareas cognitivas (manejo información, habilidad lingüística 
y habilidad numérica); tareas con estrés social

En puestos de una misma ocupación

 Relaciones entre variación de cada tarea y actividades TIC (controlando por otras tareas): (+) 
Autonomía y trabajo en equipo (+) y dirigir coordinar y enseñar.

 Relaciones con tareas afectivo emocionales. (+) Tareas con estrés social
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RELACIONES ENTRE DIGITALIZACIÓN Y TAREAS

Importancia relativa de distintos grupos de habilidades con aumento de la demanda en 2025

Fuente: The Future of Jobs Report 2020 (WEF).
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COMPLEMENTARIEDAD ENTRE TRABAJO HUMANO Y TECNOLOGÍA DIGITAL

Porcentaje de tareas realizadas por humanos vs. Máquinas para las empresas encuestadas, 2020 y 2025 
(previsión)
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Fuente: The Future of Jobs Report 2020 (WEF).
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AUMENTACIÓN DIGITAL  Y CO-LABORACIÓN HUMANOS-BOTS

 Importancia de la interfaz entre personas y 
“bots” para eficacia y eficiencia  

 Tomar en consideración las fortalezas y 
debilidades de cada uno de los “agentes” 
en la articulación, interacción y colaboración 
humano-maquina.

 Necesidad del diseño de la interfaz de la 
tecnología considerando ergonomía 
cognitiva

 Entrenamiento y preparación de los 
trabajadores para interactuar con los bots
(manejo de las interfaces, etc.)

 Competencias para producir el producto o 
servicio con el bot con calidad para los 
destinatarios (clientes).

 Reto para Gestión y Desarrollo de RRHH
(Deloitte, 2018)
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DIGITALIZACIÓN Y TRANSFORMACIÓN DE LAS PROFESIONES

 Las profesiones no quedan fuera de los impactos de la digitalización (e.g. inteligencia artificial, 
máquinas que aprenden, big data, etc.)

 Los desarrollos de IA y máquinas que aprenden realizan eficazmente una amplia gama de tareas 
profesionales (p.e. diagnóstico de enfermedades,…)

 “Fin de la era de las profesiones como las conocemos” (Susskind y Susskind, 2015). Vigencia del 
acuerdo profesional que garantiza la exclusividad del ejercicio de determinadas actuaciones a un 
grupo profesional

 Cambios en profesiones que sustentan de forma importante instituciones importante de 
nuestra sociedad (educación, sanidad, justicia, administración publica,…). 

 el papel y perfil de los especialistas y sus funciones

 su exclusividad protegida en el ejercicio profesional, 

 la formación y preparación que se va a requerir. 

 Replanteamiento de la formación en las carreras



14 / 26  

COMPETENCIAS EN EL ENTORNO DIGITAL

Competencias de 
la profesión y 
capacidad para 
adaptarlas a la 
digitalización

Competencias de 
otras profesiones 
relacionadas para 
una cooperación 
eficaz (modelo T)

Competencias 
digitales (e.g., 
DigComp) y 
cooperación 
con co-bots

Competencias 
transversales y su 
capacidad para 
adecuarlas a 
entornos 
digitales

Competencias 
relevantes para 
desarrollo 
profesional y de 
propia carrera
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PERSPECTIVA DIACRONICA: DESARROLLO DE CARRERA

 Estabilidad laboral ’de por vida’ incompatible con la flexibilidad actual. 

 Una opción: estabilidad  laboral dinámica

 Mayor responsabilidad individual sobre la propia carrera: Formación a lo largo de toda la vida 
estratégica y de calidad y competencias en gestión y desarrollo de la carrera

 Sostenibilidad de las carreras: Necesaria la colaboración de las empresas y  las políticas activas de 
empleo. 

 Reto en la educación: “contagiar pasión por el aprendizaje a lo largo de la vida”.

 Aprendizaje a lo largo de la vida: palanca para asegurar la pensión

 Análisis sobre las transiciones de los trabajadores entre ocupaciones que declinan y las que 
emergen: input para anticipación de demandas de competencias en la planificación de la 
formación. (WEF, 2020, The Future of Jobs; 
http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf)
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DESARROLLO DE COMPETENCIAS, SU ACTIVACIÓN Y AJUSTE CON DEMANDA

 Una recomendación clásica: Mas formación y cualificación

 Un reto más ajustado a la situación: EUROPEAN SKILL INDEX

 Desarrollo de habilidades: a) Educación formal y entrenamiento y b) otro tipo de formación

 Activación de esas habilidades: a) Transición al trabajo y b) participación en el mercado laboral

 Ajuste de las habilidades: a) infrautilización de habilidades por desempleo o subempleo y b) 
desajuste entre las habilidades requeridas y promovidas.
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DIGITALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS Y OCUPACIONES (INNOVACIÓN SISTÉMICA)

 Necesidad de considerar el desarrollo de competencias digitales con el proceso de 
digitalización de las empresas y el sistema productivo

 Cada empresa ha de liderar la digitalización de sus ocupaciones 

 Análisis proactivo y anticipatorio de las necesidades de formación de cada puesto de trabajo, a 
corto y medio plazo.

 Digitalización de ocupaciones integradas en los diseños de procesos de la empresa para 
implementar el modelo de negocio

 Actuación integrada y coherente del desarrollo de la formación con la innovación sistémica de la  
digitalización para ventaja competitiva.

 Considerar otros grupos de interés como clientes, empresas en cadena de valor, etc.

 Políticas de impulso a la innovación sistémica de digitalización en organizaciones y sistema 
productivo.
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BARRERAS DE LA DIGITALIZACION (WEF, 2020, p. 35: FOJ)
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Fuente: The Future of Jobs Report 2020 (WEF).
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DIGITALIZACION E INNOVACION EMPRESARIAL: PAPEL DE LA DIRECCIÓN

 Cualificación de los directivos en la digitalización. 

 comprender la naturaleza del problema. Difícil liderar la digitalización (cap. 7 Monografía)

 fundamentos tecnológicos de la digitalización, 

 impacto en los negocios (nuevos modelos de negocio)

 El papel de los Empresarios-Directivos 

 Plano estratégico (Ver cap. 3 de la Monografía)

 Plano de dirección operativo (cap. 5 y cap. 7)

 Plano de la gestión y Desarrollo de los RRHH

 Plano de la seguridad y salud laboral en sus múltiples ámbitos.
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DIGITALIZACION E INNOVACION EMPRESARIAL: PAPEL DE LA DIRECCIÓN

 Liderazgo y dirección de personas: Facetas

 Contexto: su complejidad y flexibilidad en múltiples aspectos (tipos de contrato; espacio; 
tiempo; funciones, etc.)

 objetivos y desempeño de colaboradores (evaluación, feedback,…), 

 cualificación de colaboradores (aprendizajes en el puesto y programas de formación), 

 proceso de trabajo individual y en equipo (coaching, monitorización, autonomía, liderazgo, 
coordinación …) 

 aspectos relacionales (trato, disponibilidad, apoyo,…) y 

 calidad de la relación (confianza, atención al desarrollo personal y profesional, empleabilidad).
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CONCLUSIONES

 Estudio de caso: inputs para comprender la digitalización y las ocupaciones:

 CAMBIO DISRUPTIVO Y ACELERADO  TRANSFORMACION DE OCUPACIONES Y TAREAS          
 LECCIONES A APRENDER  INNOVACION SISTÉMICA.  

 Retos importantes: 

 Cambios en las ocupaciones, puestos, tareas, desempeño, con la aceleración de la 
digitalización del tejido productivo y las empresas. Promover habilidades y competencias 
(Modelo del trébol de 4 hojas) para un desempeño eficaz

 Educación: Contagiar “pasión por formarse a lo largo de toda la vida” (estrategia y calidad)

 Políticas: atender a los tres pilares del ESI: Formación en Skills, Activación y Adecuación para 
su utilización

 Empresas: Cualificación en nuevas o renovadas ocupaciones integrada en innovación 
sistémica del modelo de negocio

 Next Generation EU: Gran oportunidad para avanzar en estos retos.
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