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INTRODUCCION

Manuel Pimentel Siles
Of Counsel Baker McKenzie, Presidente de Honor ADiRelLab

Espafia, una de las principales economias del mundo, ha sufrido
una crisis severa, que ha generado una gran destruccion de |§g
empleo. Afortunadamente, la economia vuelve a crecer y a crear empleo. En los ultimos afios
segun datos de la EPA hemos remontado posiciones al pasar de un 26,9% de paro en el primer
trimestre de 2013 a una tasa de paro del 18,6% en relacidn a la poblacién activa en el ultimo
trimestre de 2016. El desempleo ha descendido 6 puntos y se ha situado por debajo del 20%.
Sin embargo, en el dmbito de las relaciones laborales queda mucho por hacer. El problema del
desempleo se concentra fundamentalmente en la poblacién joven (la tasa de paro juvenil
desciende en 2016 pero sigue muy alta en 42,9%) pero también en el paro estructural. La
ocupacion ha sufrido en los ultimos afios un severo retroceso llegando a la cifra de 16,95
millones en 2014 cuando toco fondo y ahora repunta con la recuperacidn del empleo y supera
los 18,5 millones de ocupados y el objetivo de los 20 millones de ocupados estd mas cerca.
Todos estos datos son la plasmacidn del ciclo positivo que atraviesa la economia espafiola
aunque también es cierto que ha existido un continuo descenso de la poblacién activa
motivada por el envejecimiento de la poblacion y por la salida de Espafa de extranjeros y
nacionales en busca de mejores oportunidades de empleo que en 2016 cayd en 127.800
personas.

En este contexto, la funcién de relaciones laborales en las empresas se ha revalorizado en los
ultimos afios y se ha convertido en estratégica y muy cercana al negocio. En los primeros afios
de la crisis econdmica, los directivos de relaciones laborales han sido los arquitectos de los
grandes acuerdos sociales que han permitido reestructuraciones con una relativa paz social
aunque haya existido también una gran tendencia hacia la judicializacion de los asuntos
laborales. Ahora, en los uUltimos afos y principalmente en 2017 y siguientes, los directivos de
relaciones laborales tienen que ser un activo importante para la gestion del crecimiento
econdmico y de empleo pero, también, para la bisqueda de nuevos equilibrios y marcos
regulatorios que den respuesta a los cambios que estdn experimentado el mundo del trabajo
en un proceso de transformacién del empleo y las relaciones laborales derivada del impacto de
la globalizacidn, la demografia o la tecnologia.
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En el estudio que tengo el honor de presentar sobre el futuro del trabajo y de la funcién de
relaciones laborales en las empresas se incluyen los resultados de una encuesta lanzada por
ADiRelLab a mas de 100 directivos de relaciones laborales en dmbitos tan relevantes como la
contratacidn; la subcontratacidn; el despido; la negociacidn colectiva; la flexibilidad interna; la
representacion legal de los trabajadores; el tiempo de trabajo; la productividad laboral; el
sistema de pensiones y la proteccidn social complementaria; o las transiciones en el empleo.

Los expertos encuestados han identificado, también, los beneficios de la funcién de relaciones
laborales asociados con el cumplimiento normativo; la paz social; y la mejora de la experiencia
del empleado. Por el contrario, los obstaculos de la funcién de relaciones laborales se vinculan
a la distancia entre la realidad y la norma laboral; los cambios regulatorios; la inseguridad
juridica y las denuncias v litigios judiciales.

El estudio muestra también los 10 retos principales segiin ADiRelLab de la funcién de relaciones
laborales que son: (i) reduccidn de costes; (ii) modernizacidn de la interlocucién sindical; (iii)
digitalizacion; (iv) diversidad generacional; (v) compliance laboral; (vi) globalizacién y cadenas
de suministro; (vii) economia colaborativa; (viii) seguridad juridica; (ix) retorno econémico; e
(x) independencia de la funciéon de RR.HH. Asimismo, los expertos han concretado las materias
reguladas en el Estatuto de los Trabajadores que precisan una reforma urgente: el registro de
jornada; la cesion ilegal y outsourcing: la dualidad entre contratos fijos y temporales; los
despidos colectivos; y los grupos de empresas laborales. También, se estima necesario
reformular las fronteras del derecho laboral y las notas de ajenidad y dependencia para
permitir a las empresas, sin riesgos de laboralizacion, féormulas contractuales propias de la
economia colaborativa y se anuncia la oportunidad de abrir a la negociacién colectiva de
asuntos como el tiempo de trabajo y las nuevas formas flexibles para trabajar, entre otras, el
teletrabajo y el smart working.

Finalmente, en el estudio se avanza un retrato robot del empleado del 2020 que debera
acreditar competencias no estrictamente vinculadas al conocimiento como la adaptacion al
cambio; las competencias digitales; el conocimiento de idiomas; la capacidad de resolucion de
problemas; la creatividad; el emprendimiento; o la inteligencia cultural.

Los directivos y expertos de relaciones laborales no pueden dejar pasar la oportunidad de ser
actores protagonistas en la transformacién del trabajo que vive el mundo. La OIT ya esta en
ello con su iniciativa del centenario relativa al futuro del trabajo. Espero que ADiRelLab pueda
colaborar en este camino y que este estudio sea una contribucion desde el dambito de la
sociedad civil para avivar esa reflexiéon colectiva que nos permita mas y mejores empleos.
Felicito a los autores de este estudio y especialmente a ADiRelab y a sus socios institucionales
-Baker McKenzie y ARS OUTPLACEMENT- y agradezco a los patrocinadores su apoyo y
confianza.
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PRESENTACION DEL ESTUDIO

Carlos de la Torre
Of Counsel Baker McKenzie, Vicepresidente ADiRelab

EL FUTURO DEL TRABAJO Y DE LA FUNCION DE RELACIONES LABORALES

Los mercados laborales internacionales estan en un proceso de profunda transformacién
derivado del impacto en el empleo de algunas mega tendencias vinculadas con la tecnologia, la
demografia, la sostenibilidad o la nueva economia colaborativa. Desde la caida del muro de
Berlin en 1989, la poblacién mundial ha crecido hasta 7.200 millones de habitantes, la
expectativa de vida ha crecido un 20%, los paises emergentes han crecido seis veces mas
rapido que las economias avanzadas y el internet de las cosas ha permitido que un 60% de la
poblacién mundial este conectado lo que ha conllevado la aceleracion del comercio
electrénico, la aparicién de nuevas profesiones de alta cualificacidén y la creacién de nuevos
modelos disruptivos de negocio.

La globalizacién de las relaciones laborales y del empleo y la denominada cuarta revolucion
industrial se ha caracterizado por la integracion, la conectividad y la innovacién abierta y ha
traido nuevas oportunidades para el crecimiento econdmico y la prosperidad y la creacién de
nuevos ecosistemas educativos y laborales pero, también, ha generado inestabilidad e
inseguridad y nuevos riesgos sistémicos, geopoliticos, juridicos y econémicos.

El futuro del trabajo y la globalizacién permite anticipar algunas realidades que van a tener
impacto en el empleo en los préximos afios que podemos sintetizar en 10 tendencias:

i. La poblacién mundial llegard a 9000 millones en 2050; las personas gracias a la mejora
de sus capacidades fisicas y mentales trabajardn mas alla de los 70 afios y las empresas
cada vez serdan mas diversas integradas por baby boomers, generacion X, Y o Zy
millenials.

ii.  Se crearan 900.000 puestos de trabajo hasta 2020 relacionados con internet y las TIC y
las nuevas tecnologias y la digitalizacién de los modelos de negocio cambiaran (ya lo
estan haciendo) las ocupaciones de los trabajadores en un proceso de “virtualizacién
laboral".
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iii. El software inteligente, la robética, el Big Data y la inteligencia artificial o los drones
destruirdn millones de empleo pero también generara profesiones de alta cualificacion
gue ahora no existen.

iv. Volverd en las multinacionales una “guerra por el talento” que coexistira con politicas
severas anti-inmigracién de los Estados en un contexto de altas tasas de desempleo
(especialmente en Europa).

V. Aumentard la renta per capita de manera destacada en paises emergentes con gran
volumen de consumidores (China e India) con una fuerte concentracion del
crecimiento econdmico en Asia pero también crecera la desigualdad a nivel
macroecondmico (entre paises) y a nivel microecondomico (entre individuos) y
aumentara la devaluacion salarial en economias desarrolladas y mercados laborales
maduros.

Vi. La globalizacién econdmica también sera cada vez mas laboral y sindical y se gestaran
cada vez mas acuerdos globales entre multinacionales y sindicatos globales (ya hay
mas de un centenar) en un proceso de desterritorializacion de la norma laboral.

vii. Las relaciones laborales del futuro necesitardn nuevas regulaciones que ordenen
nuevos espacios de “ultra-flexibilidad” en plantillas flexibles (workforce on demand)
aunque el derecho laboral seguird siendo necesario para equilibrar los intereses de las
empresas y los derechos fundamentales de los trabajadores.

viii. Los trabajadores del futuro (knowmads), ya por necesidad o por libre eleccion,
cambiaran frecuentemente de empleo o actividad y ya no estaran vinculados a un
puesto de trabajo o a una sola empresa y trabajardn por proyecto en nuevos
ecosistemas laborales colaborativos (hubs laborales) sin necesidad de ir a la oficina.

iX. La analitica de datos dominara los modelos de negocios (Business Analytics) pero
también las relaciones laborales (HR Analytics) y aunque se mantenga la importancia
de los procesos de recursos humanos y la necesidad de atraer y retener talento y de
preservar una cultura corporativa global sera critico, también, el analisis predictivo de
los datos de los empleados y/o candidatos para anticipar capacidades, adaptabilidad y
mejorar la competitividad y la productividad de las empresas.

X. La reputacion corporativa , los derechos humanos y los programas de compliance
laboral estaran cada vez mas presentes en la agenda de las empresas que seran mas
vulnerables ante sus grupos de interés y, por ello, vigilaran con perspectiva global y
local incluyendo su cadena de suministro un eficaz cumplimiento de las normas
laborales.
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En definitiva, las empresas y los individuos tendran que reinventarse para afrontar los retos de
las nuevas cualificaciones y competencias demandadas y deberan gestionar los cambios con
rapidez ya que van a ir redefiniéndose los puestos de trabajo y los procesos de negocio de
manera continua e imparable. Existen muchos campos nuevos por cubrir y que generara gran
demanda de profesionales (expertos en Big Data y en ciber seguridad, estadisticos,
matematicos, ..) pero también se mantendran al alza algunas profesiones tradicionales
(médicos, bidlogos, ingenieros, arquitectos, ...) y por supuesto, seran mas necesarios que
nunca los profesionales de la funcion de relaciones laborales que deberan crear el entorno
adecuado para que las empresas y los trabajadores del futuro puedan adaptarse y gestionar las
incertidumbres de un nuevo mercado laboral.

En ese contexto, las normas y las instituciones laborales tal y como estan concebidas tanto a
nivel global como a nivel local en distintos paises y jurisdicciones pronto van a perder su
vigencia y actualidad y conceptos o ejes tradicionales como el de centro de trabajo, tiempo de
trabajo, contratacion laboral o despido, puesto de trabajo, movilidad laboral,...deberan dejar
paso a nuevas realidades en las que los profesionales trabajan, anytime o anywhere, a la vez
para varias organizaciones y con varios roles y relaciones juridicas distintas que deberan ser
reguladas con nuevas normas que fomenten la seguridad juridica y reduzcan los dmbitos de
incertidumbre y conflictividad.

Ante este proceso de transformacion del empleo y de las relaciones laborales se justifica el
nacimiento de una Asociacion de Directivos de Relaciones Laborales (ADiReLab) que no esta al
margen de estos cambios y asume como exponente de la sociedad civil en distintos foros y
plataformas —estudios, desayunos de trabajo, sesiones de debate- un protagonismo destacado
para generar conocimiento y explorar ideas que ayuden a gestionar el futuro de las relaciones
laborales a nivel global y local.

Nuestro agradecimiento especial a Daniel Herrero, de Ars Outplacement y Antonio Ferndndez,
de Baker McKenzie, que han redactado algunos capitulos del presente informe y a los socios
fundadores y a toda la base social de ADiRelLab por su visidn por poner en marcha el estudio
que el lector tiene en sus manos y a todos los expertos que han participado en su elaboracion.
Vuestra participacién ha sido instrumental para ayudarnos a proporcionar una visidn
exhaustiva del estado de las relaciones laborales en nuestro pais. Como se deduce de las
respuestas de los expertos recogidas en este estudio urge una llamada a la accidn, a nivel
empresarial, sindical y de la Administracidn, pero sobre todo se precisa un impulso coordinado
de estos tres agentes del mercado laboral -al que debe sumarse también el nivel asociativo-
porque solo asi se llevaran a cabo las reformas necesarias y construir las estructuras
normativas en las que deben basarse el futuro de las relaciones laborales en nuestro pais.
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PROLOGO

Juan Suanzes
CEO de ARS OUTPLACEMENT/Vicepresidente de ADiRelab.

ADiReLab una nueva Asociacion al servicio de los directivos y
profesionales de las relaciones laborales en Espaia

Ante la falta en el mercado espafiol de una asociacidon profesional que represente a los
directivos de relaciones laborales (encontrandose éstos siempre enmarcados en diferentes
asociaciones generalistas de directivos de recursos humanos), nos propusimos el crear hace ya
un afio un verdadero “think tank” desde el que, en primer lugar, dar valor a la posicion de
relaciones laborales dentro de las organizaciones acercandoles a los centros de decisién de las
empresas, y, por otro lado, poder servir de canalizador ante la sociedad civil y la
Administracion Publica para hacerles llegar diferentes propuestas para mejorar las relaciones
laborales vy, asi poder contribuir, en la medida de lo posible, a facilitar la creaciéon de empleo (o
al menos no frenar la posible creacion del mismo) .

Este nacimiento se produce tras una gran crisis que nos azota desde 2.008 y que se ha
manifestado con especial crudeza en el mercado de trabajo, y, ademads, en un momento en el
qgue se cumplen cinco afios de una reforma laboral que estad contribuyendo, quizas, a que el
desempleo se haya situado en Espafia ya por debajo del 20% y que se vean unos claros
sintomas de recuperacidn, aunque el mismo sigue siendo el principal problema de los
espanoles.

En la puesta en marcha de ADiReLab hemos tenido la suerte de contar con los “primeros
espadas” de las relaciones laborales de las principales empresas espafolas. Hemos creado un
equipo de trabajo de primer nivel, que ha trabajado con ilusidon y esfuerzo y que nos ha
acompafiado en este primer afio en la organizacién de una serie de jornadas y ponencias del
maximo interés. Ademads de representantes de empresas, hemos contado con la participaciéon
de las organizaciones sindicales y de organismos internacionales como la OIT y Eurofound. El
primer curso lo cerramos con el 1* Congreso de ADiRelab celebrado el pasado dia 23 de
noviembre en la Fundacién Telefdnica.

Con la presentacién de este estudio damos inicio a nuestro segundo ejercicio.
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Y es que el mundo del trabajo estda cambiando de una forma radical. Como decia Jeremy Rifkin
“en los préoximos afos las tecnologias de software mds sofisticadas van a llevar la civilizacién
cada vez mas a un mundo casi sin trabajo. El proceso ya ha comenzado”. Ademas, y como
decia Viviane Forrester que “hay algo peor que ser explotado por el trabajo, y es la falta de
explotacién que hace a muchos hombres considerarse superfluos”.

Y es que el mundo de las relaciones laborales estd vinculado a las personas y a las empresas. La
conexion entre el desarrollo de las personas, primero como individuos y después como equipo
dentro de la organizaciéon es la base de la sostenibilidad a largo plazo de la estructura
empresarial.

Ante estos y otros muchos cambios que se estdn produciendo desde ADiRelLab entendemos
gue debemos contribuir a conocer y anticipar las necesidades futuras de las relaciones
laborales. ¢Tenemos en la actualidad la legislacion adecuada para afrontar el futuro?. éEn un
mundo cada vez mas global, es correcto el papel (no papel?) que estan jugando los organismos
internacionales? ¢élas personas, la sociedad, estamos preparados para afrontar estos bruscos
cambios?

Aspectos como el futuro del trabajo, la globalizacién, digitalizacién, los efectos de la pirdmide

Ill

de edad, la diversidad, el Big Data, la “mercantilizacion” de las relaciones laborales, el “smart

working”. Son todos aspectos claves del futuro de las relaciones laborales.

¢Qué se debe hacer para afrontar estos retos?éicomo serd el mercado de trabajo en una
economia cada vez mas colaborativa?éiqué deben hacer las organizaciones sindicales para
adaptarse a estos cambios? ¢es util la regulacion actual? éCudles seran las profesiones del
futuro? écdmo deben convivir las diferentes generaciones en las organizaciones?icémo afecta
la innovacidén a las relaciones laborales? Y, sobre todo, écoémo afecta todo esto a “la vida” de
las personas?

A estas y otras cuestiones se intenta responder en este estudio sobre el futuro del trabajo y
las relaciones laborales, basada en una encuesta realizada a la base social de ADiRelab
(realizado gracias al apoyo de los socios institucionales Ars Outplacement (Grupo Persona) y
Baker McKenzie), asi como con las diferentes ponencias realizadas en el Primer Congreso de
ADiRelab.

Esperamos que les resulte interesante.



Metodologia
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1. METODOLOGIA
¢ Objetivos:

El mercado laboral esta teniendo en Espaiia una rapida evolucién fruto de la aparicidon de
cambios disruptivos derivados de la globalizacidn, la tecnologia y la demografia lo que nos
lleva a cuestionarnos como seran las relaciones laborales en los préoximos anos y que
necesidades tienen los expertos en el actual marco juridico laboral.

ADIRELAB como Asociacion de Directivos de Relaciones Laborales en colaboracién con
BAKER&MCKENZIE y ARS OUTPLACEMENT ha realizado un completo estudio sobre el futuro del
trabajo y las relaciones laborales con el que se pretende ofrecer la percepciéon que un conjunto
de expertos de relaciones laborales pertenecientes al ambito de la empresa privada tienen
sobre el marco de relaciones laborales en Espana.

Los temas que se abarcan en este estudio son: (1) El futuro del trabajo y las relaciones
laborales; (2) Los vinculos entre relaciones laborales, progreso técnico y globalizacién; (3) La
necesidad de modernizacién del Estatuto de los Trabajadores; (4) La funcidon de relaciones
laborales en las empresas; (5) La negociacion colectiva; (6) Contratacidn laboral; (7) Despido
individual y colectivo; (8) Tiempo de trabajo y flexibilidad interna y (9) Sistema de pensiones y
previsién social complementaria.

En segundo lugar, se ha tratado de obtener informacién relevante de estos expertos acerca de:
(1) La adaptacién del marco legislativo a las dindmicas sociales y econdmicas, concretamente al
envejecimiento poblacional, las presiones de la globalizacidn y el avance tecnolégico; (2) Las
potenciales dreas de mejora y reforma del marco de relaciones laborales, junto con la
direccidn que éstas deberian tomar; (3) Los retos, dificultades y aportaciones de la funcién de
RRLL en las compafiias.

+¢+ Técnica utilizada y caracteristicas de la muestra:

Para alcanzar este objetivo se ha disefiado una encuesta que se ha remitido a la base social de
ADIRELAB, compuesta por directivos de relaciones laborales y recursos humanos de compaiiias
gue operan en Espafia. Se ha elaborado un cuestionario con 41 preguntas que fue enviado a
los entrevistados a través de una plataforma web, desde donde se ha realizado todo el trabajo
de campo.

La muestra se compone de 45 personas con las siguientes caracteristicas:

11
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e 37 delas 45 (82,2%) pertenecen a compafiias multinacionales, es decir, compaiiias que
operan en multiples mercados (ver tabla):

Region n %

Africa 28 62,2%
América Latina y Caribe 36 80,0%
Norteamérica 29 64,4%
Oriente Medio 26 57,8%
Asia 28 62,2%
Pacifico 22 48,9%
Europa Occidental y del Sur 35 77,8%
Europa del Este 24 53,3%

n: personas de la muestra; %: porcentaje de la muestra que pertenece a
compafiias que operan en cada regidn

Fuente: elaboracidn a partir de datos ADIRELAB

e Las compaiiias a las que pertenecen los encuestados son grandes empresas que
emplean a un colectivo importante de personas:

Promedio empleados por
P P Total empleados

compaiiia
Plantilla en Espafia 10.300 450.000
Plantilla Internacional 85.000 3.000.000

Fuente: elaboracidn a partir de datos ADIRELAB

e Los encuestados desempefian las siguientes funciones:

o EI51,1% (23 personas) llevan a cabo funciones, exclusivamente, de relaciones
laborales.

o El 42,2% (19 personas) desempefian funciones tanto de relaciones laborales
como de recursos humanos

o EL6,7% (3 personas) realizan funciones Gnicamente de recursos humanos.

e Las compainiias a las que pertenecen los encuestados operan ramas de actividad muy
heterogéneas, que van desde la industria y la construccion a multiples actividades de
servicios.

12
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Suministro de
energia eléctrica,
gas, vapor y aire

acondicionado;
4,44%

Otros *; 15,56%\

Actividades
administrativas y
servicios auxiliares;
13,33%

Construccion;
15,56%

Actividades
profesionales,
cientificas y técnicas;
4,44%

Comercio al por
mayor y al por
menor; 8,89%

N\

Actividades Informaciény

fmanuerTLiI/e comunicaciones;
seguros; 4,44% 4.44%

Actividades
inmobiliarias; 2,22%

Transporte y
almacenamiento;
11,11%

Hosteleria; 4,44%

Fuente: elaboracidn a partir de datos ADIRELAB

Por lo tanto, a pesar de que este estudio no busca tener representatividad estadistica, la
composicidon de la muestra y sus caracteristicas principales dan cuenta de la importancia y
poder de mercado de las compafiias a las que pertenecen los encuestados.

¢ Analisis de mercado de trabajo y marco juridico:

La informacidon recogida en la encuesta ha sido complementada con un andlisis
macroecondmico del mercado de trabajo espafiol, que comprende la etapa de crisis
econdmica 2008-2016, a su vez dividida en dos periodos, el 2008-2013 (cuando el nivel de
empleo se deteriora dramaticamente) y el 2014-2016 (cuando el empleo comienza a
recuperarse timidamente, desde su punto mas bajo hasta la actualidad). La informacion
recogida en este apartado ha sido complementado con las principales bases de datos: INE,
SEPE, Eurofound y Eurostat.
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2. UNA MIRADA AL MERCADO LABORAL ESPANOL: EVOLUCION DE
LOS ULTIMOS ANOS

¢+ Ocupacion y desempleo

La profunda crisis en la que se ha visto inmersa la economia espafiola desde el afio 2008 se ha
manifestado con especial crudeza en el mercado de trabajo. El crecimiento del nivel de
desempleo se mostré imparable hasta el primer trimestre de 2013, cuando alcanzd su maximo
(26,9%). Desde entonces, el desempleo ha descendido alrededor de seis puntos, situdndose en
el tercer trimestre de 2016 por debajo del 20% (18,9%) por primera vez desde el tercer
trimestre de 2010. Su descenso ha sido continuado hasta la actual cifra de 18,6%.

Grafico 2.1: Desempleo - Evolucién y tasas
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Fuente: elaboracidn propia a partir de datos del INE y SEPE

El problema del desempleo se concentra fundamentalmente en la poblacion joven. Espaiia
tiene una de las tasas de desempleo juvenil mas altas de la Unién Europea, llegando a superar
el 50% entre 2012 y 2014. La dificultad de acceso al mercado laboral de este grupo
poblacional, que tradicionalmente ha sido elevada, se ha multiplicado en el contexto de fuerte
crisis econémica. El desempleo es menor conforme mayor es el grupo de edad.

Asimismo, las tasas de desempleo han sido histdricamente mas elevadas para las mujeres que
para los hombres. A lo largo de los afios mas duros de la crisis estas diferencias se redujeron,
pero se han vuelto a disparar conforme el desempleo se reducia. Es decir, el incremento de las
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tasa de desempleo al inicio de la crisis fue superior para los hombres, pero también lo ha sido

su descenso a partir de 2014, volviendo a diferenciales parecidos a los de 2008.
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Grafico 2.2: Tasas de desempleo por grupos de edad y sexo
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Fuente: elaboracidn propia a partir de datos del INE y SEPE

El nimero de procedimientos de regulacidon de empleo ha disminuido mucho desde 2014, tras

las cifras presentadas en 2012 y 2013. El ajuste realizado en el empleo en los afios previos,
junto la mejora relativa del desempeiio econédmico a partir de 2014 se reflejan en el grafico
2.3, donde se puede apreciar que tanto el nimero de procedimientos como de trabajadores

afectados se reduce mucho.

Grafico 2.3: Trabajadores afectados por Despidos colectivos, Suspension de
contrato y Reduccion de jornada y nimero de procedimientos de regulacion
600 - de empleo (eje drcho) - 40.000
g 20,59
= — - 35.000
S 500 - o e,
- 30.000
400 4 465,22 .
60,64° . - 25.000
300 382 20.000
300,71 - 15.000
200 - . ..
K 234,12 .-
2,68 211,04 21501 I
- R .. 10.000
100 1 102784 92,23 13,68 ceee B2l | o,
" m B EE - -
o 0B . , , 3588 2457 2435
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
N Trabajadores afectados Reduccion de jornada Trabajadores afectados por Suspensién de contrato
I Trabajadores afectados por Despidos colectivos eeeseee NUmero de procedimientos (eje drcho)

Fuente: elaboracién propia a partir de la Estadistica de Regulacién de Empleo
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La otra cara de la moneda, el nivel de ocupacién, registré un notable retroceso, alcanzando un
ritmo de -2,9% interanual hasta el ultimo trimestre de 2013, tocando fondo en el primer
trimestre de 2014, cuando alcanza la cifra de 16,95 millones de ocupados. Por su parte, el
numero de horas trabajadas llegd a su minimo en el tercer trimestre de 2013. La caida del
empleo ha sido mas prolongada que el incremento de la tasa de desempleo, una particularidad
gue se explica por la salida de un importante nimero de personas del mercado de trabajo, es
decir, por el efecto estadistico producido por la mayor caida de la poblacién activa que de la
poblacién desempleada.

Desde 2014 hasta hoy la el nimero de personas ocupadas ha venido creciendo a un ritmo del
1,8% anual, mientras que las horas de trabajo lo han hecho a un 1,5%, un dato que, si bien es
esperanzador, es todavia insuficiente para llegar a los niveles de ocupacién precrisis. A su vez,
hay que tener en cuenta que la economia se encuentra cerca de recuperar el volumen de
produccién de 2008 disponiendo de alrededor de 2 millones de ocupados y de 1 millén de
horas de trabajo menos que entonces, denotando un aumento de la productividad laboral.

Grafico 2.4: Evolucion del nimero de horas trabajadas y personas ocupadas
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Fuente: elaboracidn propia a partir de datos de la EPA y la Contabilidad Nacional (INE)

La caida y leve recuperacion del empleo se ha concentré en un conjunto de sectores. Entre
2008 y 2013 la destruccion de empleo era el resultado de lo que ocurria en tres sectores, que
explican el 80% de su caida (industria manufacturera, construccién y comercio al por mayor y
al por menor).
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Grafico 2.5: Aportaciones sectoriales al crecimiento del empleo
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Fuente: elaboracidn propia a partir de datos de la EPA (INE)

Su recuperacién esta siendo liderada por un conjunto mas amplio de ramas, entre las que
destacan la industria manufacturera (16,6%), la hosteleria (12,2%) o las actividades
profesionales, cientificas y técnicas (10,0%), junto a la educacidn (11,2%) y las actividades
sanitarias y de servicios sociales (10,6%).

La trayectoria de la ocupacién dentro de cada sector muestra que son la hosteleria (6,7%), las
actividades inmobiliarias (5,3%), las actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento
(6,4%) donde mds ha crecido entre 2014 y 2017.

18



El futuro del trabajo y de la funcion de relaciones laborales .AD].ReL a.b

Asociacion de Directivos de Relaciones Laborales

Grafico 2.6: Tasas de variacion interanual de la ocupacidn por sectores
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Fuente: elaboracidn propia a partir de datos de la EPA (INE)

Como se puede ver en la tabla 2.1, la caida del nivel de ocupacién en el periodo 2008-13 se
concentrd en los ocupados a tiempo completo, tanto en los no asalariados (-2,6%) como en los
asalariados (-3,0%). Por otra parte, los asalariados con jornada a tiempo parcial presentan
tasas de crecimiento muy positivas, tanto en las contrataciones indefinidas (3,8%) como
temporales (2,0%), siendo los que trabajan a tiempo completo los que sufren destruccién de
empleo.

En el periodo 2014-17, se produce una moderada recuperacién en el nimero de los ocupados
con jornada a tiempo completo, que son los que lideran el crecimiento del empleo, tanto
trabajadores asalariados (1,8%), como no asalariados (0,5%). Particularmente elevado ha sido
el crecimiento de la contratacion temporal de asalariados a jornada completa (4,9%). Por otra
parte, los asalariados a tiempo parcial han crecido a un ritmo mas lento (1,7%), mientras que
se ha reducido el numero de los no asalariados a tiempo parcial (-2,5%).

En sintesis, la leve recuperacion del empleo en 2014-2017 se esta produciendo con un cambio
en la estructura de la contratacidon que habia en 2008. Durante estos afos el empleo a tiempo
parcial ha continuado creciendo, aunque mas lentamente que en el periodo anterior, mientras
qgue los ocupados a tiempo completo han incrementado a unas tasas escasamente superiores.
Del mismo modo, la recuperacidon de la contratacidn temporal ha sido insuficiente para
alcanzar los niveles del periodo previo. El resultado ha sido un aumento del peso relativo de la
parcialidad y de los contratos indefinidos sobre la estructura del empleo y del trabajo
asalariado, respectivamente
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Tabla 2.1: Ocupados por tipo de contrato y duracion de la jornada laboral

2008-13 2014-17

Total Jornada a tiempo Jornada a Total Jornada a Jornada a
completo tiempo parcial tiempo completo  tiempo parcial
Total -2,9% -3,6% 2,1% 1,8% 1,5% 1,2%
asalgllr?ados -2,6% -2,5% -2,9% 0,2% 0,5% -2,5%
fotal -3,0% -3,9% 3,0% 1,7% 1,8% 1,7%
asalariados ’ ’ ’ ’ ’ ’
a) Con contrato
indefinido -1,8% -2,4% 3,8% 1,0% 0,9% 1,7%
b) Con contrato o 0 o o o o
temporal -6,1% -8,5% 2,0% 3,9% 4,9% 1,7%
Fuente: elaboracidn propia a partir de datos de la EPA (INE)
Grafico 2.7: Tasa de parcialidad y tasa de temporalidad
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Fuente: elaboracidn propia a partir de datos de la EPA (INE)

La evolucion del empleo, teniendo en cuenta la situacidon profesional de los ocupados (tabla
2.2), se muestra desigual. A lo largo del periodo 2008-2013, todas las categorias presentan
tasas de variacion negativas. Entre los no asalariados, los empleadores disminuyen su nimero
un -4,0% anual, mucho mas que los empresarios sin asalariados (-0,7%). Los trabajadores por
cuenta propia retroceden al -2,3% anual. En cuanto a los trabajadores asalariados, son los que
se emplean en el sector privado los que mas sufrieron la crisis (-2,8%), mientas que el volumen
de empleados en el sector publico disminuye a un ritmo del -0,4% cada aio.

En la etapa 2014-2017, el crecimiento de la ocupacién se ha concentrado, ademas de en los
cooperativistas, en los asalariados del sector privado (2,1%) y los empleadores (1,4%).

20



El futuro del trabajo y de la funcion de relaciones laborales .AD].ReL a.b

Asociacion de Directivos de Relaciones Laborales

Tabla 2.2: Ocupados por situacion profesional

s No asalariados Asalariados

Trabajador Eans]glr:rsigggssén Miembro de | Asalariado  Asalariado
Total por cuenta Empleador trabajador una sector sector
propia independiente cooperativa publico privado
2008-2013 -2,9% -2,3% -4,0% -0,7% -13,2% -0,4% -2,8%
2014- 1,8% 0,3% 1,4% 0,1% -3,8% 0,4% 2,1%
172017 ,8% ,9%0 , 4% ,1% ,6%0 4% ,1%

Fuente: elaboracidn propia a partir de datos de la EPA (INE)

El marco de relaciones laborales espafiol ha experimentado un conjunto de modificaciones a lo
largo de estos afios. Las reformas laborales de 2010 y 2012 han sido las dos grandes
intervenciones que ha sufrido a lo largo de este periodo.

La base de datos Eurofound permite la comparaciéon del estado del marco de relaciones
laborales de los paises miembros de la UE. En el grafico podemos evaluar el posicionamiento
de cada pais en relacidn al resto con respecto al tipo de negociacion colectiva dominante (eje
horizontal) y a su evolucién a lo largo de los afios de crisis (eje vertical) *. En Espafia predomina
la negociacidn a nivel sectorial y de empresa, ubicdndose con paises como Francia, Dinamarca,
Italia o Portugal. La evolucién de la negociacion colectiva en la mayor parte de los Estados
miembros ha tendido hacia una mayor descentralizacidn, algo que también ha ocurrido en
Espafia. Los acuerdos a nivel de empresa han incrementado su importancia en estos afios, y
tienen cada vez mas preeminencia como forma de coordinacidn de las relaciones laborales.

LEl grafico agrupa conjuntos de paises en funcidn de cdmo se relacionan ambas variables. No hay que
interpretar esto como conjuntos de paises en los que el marco general de relaciones laborales es
parecido o sigue una logica similar. La distincidn comun entre modelo continental, anglosajon, nérdico,
mediterraneo y de Europa del Este no estd representada en este grafico.
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Figura 2.1: Coordinacion de la negociacién colectiva
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de European Observatory of Working Life (Eurofound)
+« Salarios, productividad y competitividad: los costes laborales unitarios nominales

Ademas de la crisis econdmica, la mejora de la competitividad de la economia espafiola ha sido
la otra gran razén que ha justificado la intervencion sobre el marco de relaciones laborales a lo
largo de estos ultimos afios. El mercado internacional es crecientemente importante para la
organizacion de la produccion y para el desempefio econdmico de las compaiiias y los paises
en general, lo que inmediatamente supone una intensificacidon de la competencia, que pasa de
ser regional o nacional a mundial. El indicador fundamental que se ha utilizado para medir la
competitividad de los paises ha sido el coste laboral unitario nominal (CLUn)% Este indicador
estd lejos de dar una idea sélida y generalizada sobre la capacidad de competir de una
economia, pero es una herramienta Gtil para aproximarse a la competitividad por la via de los
precios (y no de otros elementos relacionados con la diferenciacion de producto), recogiendo
el coste laboral que incorpora la produccién de una unidad fisica de un bien o servicio

% EI CLU nominal indica la relacién entre el salario nominal por hora trabajada y la productividad real por
hora:  CLUn =[(S/H)/ (VAB/H)] Donde S es salario, H es hora y VAB es valor afiadido bruto, como
indicador de produccidn.
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cualquiera. Contra menor sea el CLUn, mayor capacidad tiene esa economia para reducir sus
precios, lo que deberia generar una ventaja competitiva a su favor’.

Como se ve en el siguiente grupo de graficos, la evolucidn del CLUn en Espafa ha sido muy
particular. En el periodo de crecimiento econémico 1995-2008 el crecimiento del CLUn superé
por mucho el del conjunto de la UE28, algo que ocurrid tanto en la industria manufacturera
(que, a priori, seria el nucleo de actividades econdmicas que son mas facilmente transables y
que, por tanto, estdn mads intensamente sometidas a la competencia internacional), como en
el sector servicios.

Grafico 2.8: Tasas de variacion anual de los costes laborales unitarios nominales (1995-2015)
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Fuente: elaboracidn propia a partir de datos de OECD.Stat

En el periodo 2008-2015 el CLUn registra un crecimiento negativo para el conjunto de la
economia (-0,58% anual), muy por debajo de la media de la UE28 y sélo comparable al
presentado por Portugal (-0,71% anual). La diferencia es mayor cuando nos referimos a la
manufactura (-1,92% anual), que como se ha dicho es el sector mas expuesto a la competencia
internacional.

*Todo esto asumiendo gue un mejor comportamiento del CLUn se transmitiria en su totalidad al precio
final, algo que en ningun caso es automatico.
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La mejora en el comportamiento de los CLUn no lleva aparejada, de forma necesaria, una
reduccidn absoluta del salario medio (S/H, eje de abscisas), pero si un menor crecimiento
relativo de esa variable con respecto a la productividad real (VAB/H, eje ordenadas). En los
siguientes tres graficos se puede ver lo que ha pasado con ambas variables en el caso espaiiol,
aleman, francés, portugués, italiano y de la UE28 para el conjunto de la economia, la industria

manufacturera y los servicios.

Grafico 2.9: Evolucion salario medio nominal y productividad real
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Grafico 2.10: Evolucidn salario medio nominal y productividad real
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Grafico 2.11: Evolucidn salario medio nominal y productividad real
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Fuente: elaboracidn propia a partir de datos de OECD.Stat
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En la etapa 1995-2008, el crecimiento del salario medio nominal en Espaiia (3,09% anual) ha
estado por encima del de la UE28 (3,03%), mientras que la productividad real ha permanecido
en estos afios de fuerte desarrollo econémico casi estancada (0,23% anual), evolucionando a
un ritmo muy alejado del de la UE28 (1,46%). Esta conducta se ha producido tanto en la
manufactura como en los servicios, donde el crecimiento de la productividad ha sido negativo.
Por tanto, el crecimiento del CLUn por encima de la media de la UE28 es un resultado al que
contribuyen tanto el incremento del salario nominal como a la mala conducta de la
productividad, desembocando en una pérdida relativa de la competitividad-precio a nivel
europeo.

Sin embargo, en la etapa 2008-2015 la direccidon del CLUn tomé la direccidon opuesta, por
contribuciones tanto del salario medio nominal, que frena mucho su crecimiento (0,82%
anual), como de la productividad real, que se dispara y alcanza crecimientos muy superiores a
los del resto de paises europeos (1,41%). La reforma del marco de relaciones laborales parece
haber ayudado a la contencién salarial de la economia y también ha facilitado el ajuste de las
compaiiias a la recesidon econdmica por la via del empleo, contribuyendo al incremento de la
productividad del trabajo®.

Por ultimo, queda recordar que la contencidn salarial de la que se ha hablado, se traduce en
los siguientes datos:

Tabla 2.3: Evolucion del coste laboral y salarial (efectos estacionales y de calendario corregidos)

2008 2013 2016
Coste total por trabajador 2.431,92 2.544,14 2.541,34

Coste salarial total por trabajador 1.800,03 1.883,76 1.897,50

Coste laboral total por hora 18,01 19,64 19,77

Coste salarial total por hora 13,33 14,54 14,76

Fuente: elaboracidn propia a partir de datos de la encuesta trimestral de coste laboral

*En relacién a la evolucién que ha seguido la productividad, hay que tener en cuenta que uno de los
rasgos particulares de la economia espafola es que esta variable sigue una evolucién contraciclica, es
decir, en épocas de crecimiento econémico la productividad permanece estancada y llega a crecer
negativamente en algunos afios, mientras que evoluciona de forma positiva en las épocas de recesion.
Como exponen Cardenas y Fernandez (2016), esta particularidad se explica por la especializacion
productiva de la economia en sectores en los que, cuando crece demanda, la respuesta del empleo es
muy elevada, dando lugar a lentos crecimientos de la productividad. Del mismo modo, en épocas de
recesion, el ajuste por la via del empleo de estos sectores es superior a la caida de la demanda, por lo
gue se producen mejoras de productividad a nivel agregado.
Cardenas, L. & Fernandez, R. (2016). "Determinants of the productivity in the spanish economy: demand
and productive structure". Unpublished manuscript (pendiente de publicacién).
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% Otras tendencias que afectan al mercado laboral:

De forma afadida a los grandes datos macroecondmicos, en los que fundamentalmente vemos
reflejados los impactos de la crisis econémica, la dindmica del mercado de trabajo se esta
viendo atravesada al menos por dos factores mds, que previsiblemente irdn ganando
importancia en un futuro cercano: el progreso técnico y la globalizacién.

Ambos elementos suponen profundas transformaciones en el funcionamiento del mercado
trabajo porque las necesidades de las compafiias estan cambiando: en algunos sectores la
demanda de empleo ha variado, estdn apareciendo nuevas funciones y puestos de trabajo
dentro de las empresas y las cualidades que exigen para desempeiiar algunas de las funciones
gue ya existian han cambiado.

La tecnologia es un elemento de ruptura fundamental. Hay mdltiples andlisis sobre este
fendmeno’, que esta impactando en las estrategias corporativas y, desde ahi, en el empleo. A
su vez, la aparicion de la llamada economia colaborativa, producto de las oportunidades que
ofrece la tecnologia, también es un elemento de notable impacto sobre el mercado laboral,
favoreciendo la aparicion de nuevas formas de trabajo y organizacién empresarial que hasta
ahora no se concebian.

Por su parte, la globalizacion es un factor que impone fuertes presiones competitivas sobre las
compafifas. Estas estan crecientemente obligadas a implementar estrategias de contencién de
costes, al tiempo que buscan mejoras de productividad, proceso y producto para poder
competir en los mercados. Asimismo, en nucleo de las estrategias de competitividad de las
empresas se encuentran sus demandas de mayor flexibilidad laboral, tanto interna como
externa. Como es sabido, estos asuntos afectan a los trabajadores de los diferentes eslabones
de la cadena productiva, crecientemente fragmentada, que estan viendo como sus condiciones
de trabajo han variado a lo largo de los ultimos afios.

Las relaciones laborales son una herramienta fundamental para afrontar estos retos vy
exigencias, un campo que debe favorecer el entendimiento y la coordinacién entre actores
sociales, desde el que se aborden de manera sistematica los asuntos mas macro, como la
negociacidn colectiva a nivel sectorial o el Estatuto de los Trabajadores, y los mas micro, como
la gestidn de la flexibilidad interna y la interlocucion con representantes de trabajadores.

> Algunos de los mas recientes son el de BAKER & MCKENZIE & EUROMONEY INSTITUTIONAL INVESTOR
(2016), y a nivel sectorial los realizados por GRUPO PERSONA (2015) y GRUPO PERSONA &
BAKER&MCKENZIE (2016).
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Por otra parte, la adaptacién de este marco normativo al contexto y dindmica de la economia
mundial es imprescindible para la mejora de la competitividad empresarial, la modernizacion
de las empresas gracias al progreso técnico y la recuperacién de los niveles de empleo.

Probablemente, el reto para la economia espafiola en general y las organizaciones
empresariales en particular es que la modernizacién de las relaciones laborales y la
transformacién del mercado de trabajo, contribuya, por un lado, a mejorar la capacidad
competitiva, al tiempo que se convierte en una garantia para la estabilidad en el acceso a una
renta salarial o de otro tipo para el conjunto de la poblacién activa; y, por otro lado, que el
mercado de trabajo sea un factor que contribuya a que, cuando se reactive el crecimiento
econdmico, no se reproduzcan las mismas debilidades estructurales por las que se ha
caracterizado el periodo de crecimiento anterior (fuertes desequilibrios de la balanza
comercial, escaso desarrollo de sectores de alta productividad o elevadas tasas de desempleo).
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3. SOBRE EL FUTURO DEL TRABAJO Y LA FUNCION DE RELACIONES
LABORALES

El mercado laboral y el empleo en Espaia estd experimentando una gran transformacion fruto
de la aparicién de tres impulsores disruptivos: (i) la globalizacion; (ii) la digitalizacion vy (iii) la
demografia. El panorama de las relaciones laborales estd evolucionando fruto de la
internacionalizacién de las relaciones laborales en dénde aparecen nuevos sujetos
negociadores a nivel global (los sindicatos globales) y nuevos instrumentos de gestidén de los
recursos humanos (acuerdos marco internacionales) que desbordan las fronteras y las
normativas nacionales. Asimismo, los avances tecnolégicos y la digitalizacién con la aparicién
de la inteligencia artificial y el uso intensivo de nuevas herramientas de Big Data y HR Analytics
cada vez tienen una mayor presencia en el futuro del trabajo como medio facilitador de las
actividades productivas pero también como fuerza emergente que puede conducir a la
eliminacion y/o sustitucion de millones de empleos pero también la apertura de nuevas
oportunidades laborales y profundos cambios en las profesiones y puestos de trabajo.
Ademas, la incorporacién de nuevos profesionales y generaciones (Millennials y Generacién Z)
abre nuevos retos para integrar a empleados de distintas edades y generaciones y a generar
entornos de trabajo inclusivos donde el talento junior y senior esté conectado, integrado en
una cultura comun y que cree valor econdmico y social y mayor productividad y eficiencia.

El pasado 23 de Noviembre tuvo lugar el | Congreso Anual de la Asociacién de Directivos de
Relaciones laborales (ADIRELAB) con el lema "Tendencias globales en las relaciones laborales:
una mirada al futuro" con el apoyo institucional de Baker&Mckenzie y Ars Outplacement y el
patrocinio de SANITAS y WILLIS TOWER WATSON vy la colaboracién institucional de Fundacion
Telefénica. En el congreso participaron mas de 150 directivos de RRLL de las principales
empresas del pais con ponentes de la Comisidon Europea, la OIT y tres paneles tematicos sobre
compliance laboral y sindicalismo internacional; relaciones laborales y diversidad generacional;
y relaciones laborales y digitalizacién con presencia de expertos de TELEFONICA, PROSEGUR,
GAMESA, ACCIONA, FCC Construccion, INDRA, GOOGLE, ALTRAN, 3M y MICROSOFT. El
Congreso fue inaugurado por Bernardo Quinn, Director Global de RRHH de TELEFONICA y por
Manuel Pimentel, Presidente de honor de ADIRELAB.

En el Congreso de ADIRELAB, se presentaron los resultados de una encuesta lanzada por
ADIRELAB a mas de 100 directivos de RRLL sobre el futuro de la funcién de relaciones
laborales. Entre otras materias, se compartieron los 10 retos principales seguin ADIRELAB de la
funcion de relaciones laborales que son: (i) reduccién de costes; (ii) modernizacién de la
interlocucidn sindical; (iii) digitalizacién; (iv) diversidad generacional; (v) compliance laboral;
(vi) globalizacion y cadenas de suministro; (vii) economia colaborativa; (viii) seguridad juridica;
(ix) retorno econémico; e (x) independencia de la funciéon de RR.HH.
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Los expertos de relaciones laborales consideran que lareduccion de
costes laborales; la modernizacion de la interlocucion sindical y la
digitalizacion seran los tres retos principales de la funcién de RRLL en
el siglo XXI

Grafico 3.1: Retos de la funcion de RRLL
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Fuente: elaboracidn a partir de datos ADIRELAB

El presente grafico nos permite observar el panorama futuro de la funciéon de RRLL a los ojos
de los expertos. En esta relacion de temas clave, la reduccion de costes laborales y/o la
redimension de plantillas se considera el reto principal de la funcion de RRLL, con una
puntuacién de 67 sobre 100. Esta opcidn constata que la funcion de RRLL debera abordar en
un futuro la gestion del sobredimensionamiento de las plantillas y la readaptacion de las
mismas a los nuevos y disruptivos modelos de negocio.

En segundo lugar, los expertos consideran que, uno de los principales retos a conseguir por la
funcién de RRLL, se centra modernizar la interlocuciéon con las fuerzas sindicales (65,2/100).
En este punto, es sumamente interesante la postura que enarbolan los encuestados en tanto
en cuando responde a la tendencia propia de cualquier marco de negociacidn, sin atender a la
disciplina o controversia en liza. Las nuevas tecnologias suponen un elemento presente en
todas las relaciones humanas, por ende, también profesionales y deben estar presente en el
ambito sindical, en aras de aumentar la flexibilidad y destruir las rigideces propias de tal arduo
proceso negocial.
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En la linea con lo anterior, resulta interesante la prevalencia de los expertos por apostar por
la Digitalizacién (64,3/100) como reto a conseguir por la funcién de Relaciones Laborales en
el S. XXI, digitalizacién que se presenta patente en todos los ambitos de la empresa y que se
traduce en inmediatez, flexibilidad y reduccién de costes.

Finalizar, haciendo referencia a tres cuestiones relevantes que han sido tenidas en cuenta por
los encuestados como retos a conseguir, si bien con puntuaciones inferiores. En este sentido,
véase el Compliance Laboral (58,8/100), la Globalizacién y cadenas de suministro (56,1/100) y
la Economia colaborativa y nuevas formas de trabajo (52,95/100).

3.1.  EL COMPLIANCE LABORAL COMO PRINCIPAL BENEFICIO DE LA FUNCION
DE RELACIONES LABORALES:

El panel de expertos sobre Compliance laboral y sindicalismo internacional fue moderado por
Carlos de la Torre, Vicepresidente de ADIRELAB y participaron Tatiana Espinosa (TELEFONICA),
Juan Luis Martin Carrera (PROSEGUR), Luis Miguel Fernandez (GAMESA) e Isidor Boix
(INDUSTRIALL-CCOO). En dicho Panel se compartieron distintas experiencias empresariales
para la gestiéon de las RRLL internacionales. Algunas empresas apuestan por la diferenciacién
de tres ambitos de gestidén con un nivel corporativo, regional y local entre los que hay
coherencia y se combinan con politicas globales de gestion, reclutamiento, fidelizacién y
formacién que son fundamentalmente para directivos y empleados y, también, apuestan por
Acuerdos Marco Internacionales (AMI) suscritos con sindicatos globales. También se sefiald
que los AMI se firman fundamentalmente entre empresas alemanas, escandinavas y francesas
y no desde empresas anglosajonas y que hay también otras alternativas distintas y una
tendencia muy consolidada de negociacidn colectiva descentralizada y de resolucién de los
problemas locales en los paises de destino y no en los headquarters de las empresas. Ademas,
se advirtid que algunas empresas estan incorporando la politica de RSC a los AMI y la
metodologia de Social Accountability SA 8000 y han hecho una reflexion estratégica sobre la
firma de los AMI en la que se han visto cuatro ejes positivos: (i) compromiso social (ii) didlogo
social como via para avanzar mas y mejor; (iii) impacto positivo en los inversores que buscan
pautas de conducta social RSC y (iv) apoyo en sindicatos responsables como mecanismo de
mejora de la interlocucidn y la eficiencia. Finalmente, desde una perspectiva sindical se sefiald
que hay que ser valiente en la responsabilidad de las empresas para luchar contra la
desigualdad y la pobreza ya que del 50% de trabajadores relacionados con cadenas de valor de
las empresas solo el 3% pertenecen a las empresas matrices y que el gran reto del trabajo
digno es que las RRLL que prevalecen en la matriz puedan extenderse y penetrar al resto de la
cadena de suministro.
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Grafico 3.2: Modelos de gestion de las RRLL que se considera
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Fuente: elaboracidn a partir de datos ADIRELAB

El 82% de los expertos de RRLL consideran que los programas de Compliance Laboral son el

mejor modelo de gestidn para abordar la dindmica propia de las plantillas propias locales en

paises de destino, asi como plantillas externas. En este sentido, los encuestados evidencian

un animo principal para la seguridad, la certidumbre y la prevencién del riesgo, asi como la

evitar riesgos juridicos y econdmicos a nivel global. En definitiva, los expertos de RRLL apuesta

por la anticipacion al riesgo y la evitacidon de su surgimiento.

Por otro lado, el 64% de los expertos de RRLL consideraron la utilizacion de Cédigo de

Conducta una medida dptima. Sin lugar a dudas, esta opcidén parece tener cierta viabilidad y

soporte, tal y como se observa en la practica. En este sentido, existen mas
suscritos por multinacionales, con efecto en las

de 6000 cédigos

plantillas a nivel global y con impacto

multidisciplinar, véase su aplicabilidad a lo largo de la Supply chain y su compromiso con la

ética, RSC, los derechos fundamentales y la igualdad de género.

Finalmente, destacar los AMIs como tercera opcién en discordia. El 58%

de los expertos

consideraron relevante hacer referencia a estos Acuerdos Marco Internacionales como

herramienta de gestidon de plantillas a nivel interno y externo. Este instrumento de corte

internacional estd siendo utilizado por las multinacionales a nivel global, permitiendo

incorporar un elemento negociado mundial y un marco regulatorio internacional que dote de

certidumbre a estas compaiiias. En este punto, resulta interesante destacar los 13 AMlIs

suscritos por compaiiias espafolas.

El 82% de los expertos en Relaciones Laborales consideran que el
Compliance Laboral responde al perfil del mejor modelo de gestién de

plantillas propias y externas.
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Los expertos de Relaciones laborales, atribuyendo una puntuacion de 76 sobre
100, consideran que el cumplimiento normativo es el principal beneficio
derivado de la funcién de Relaciones Laborales.

Grafico 3.3: Beneficios de la funcion de relaciones laborales
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Fuente: elaboracidn a partir de datos ADIRELAB

De forma rotunda y enlazada con el grafico anterior, los expertos de RRLL estiman que el
principal beneficio de la funcion de RRLL se cifra en el Cumplimiento Normativo, asi lo
consideran los encuestados al atribuir la mayor puntuacién, 76 sobre 100. Sin lugar a duda,
este dato evidencia la prevalencia de los expertos por asegurar la certidumbre de las
operaciones y la prevision de los riesgos juridicos y econdmicos.

Ahora bien, se observa que la Paz social con los sindicatos ha obtenido una puntuacién
significativa, 66,5 sobre 100. Este hecho constata que los expertos consideran que la funciéon
de RRLL permite conseguir esta Paz social con las fuerzas sindicales derivando en un escenario
juridico-laboral estable para la actividad de las compaiiias.

Para finalizar el presente grafico, encontramos con puntuaciones parejas (55/100 y 54,5/100)
la Mejora de la experiencia del empleado y la Mejora de la eficiencia de los procesos de RRHH.
Estos beneficios nos permiten traer a colacién otros beneficios asociados a la funcién RRLL que
no son primordiales pero gozan de relevancia en el seno empresarial y en la gestion juridico-
laboral de la compaiiia.

Segun los expertos de Relaciones Laborales, el principal obstaculo de
la funcion de RRLL se constata en la distancia entre la realidad
productivay la norma laboral.
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Grafico 3.4: Obstaculos de la funcion de RRLL
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Fuente: elaboracidn a partir de datos ADIRELAB

Los expertos de RRLL evidencian a través de sus respuestas su preocupacion por la distancia
entre la realidad productiva y la norma laboral, considerando tal desajuste el principal
obstaculo de la funcién de Relaciones Laborales. En este sentido, otorgan una puntuacion de
73,5 sobre 100 a esta opcidén, mostrando la falta de adecuacién entre la realidad empresarial
de las compaifiias y el marco normativo de referencia, en ocasiones ambiguo y desfasado para
responder a las problematicas surgidas en el ambito juridico-laboral empresarial.

A continuacién, encontramos que los encuestados manifiestan cierta preocupacién por los
cambios regulatorios (67,5/100) y la inseguridad juridica (66,5/100) como obstaculos
potentes a la funcion de relaciones laborales. En este sentido, se vislumbra la incertidumbre
que generan estos obstaculos de cara afrontar e iniciar operaciones a largo plazo en términos
juridico-laborales, brillando la certeza juridica por su ausencia, maxime si unimos a ello las
recientes resoluciones judiciales del TIUE.

Finalmente, en una esfera de importancia inferior, encontramos las denuncias y litigios
judiciales y las huelgas y el clima laboral. Estos asuntos, suponen obstdculos a la funcién de
RRLL por cuanto suponen impedimentos a la labor de RRLL y generan un clima laboral hostil y
perjudicial no solo para la gestidn de plantillas sino para la propia marcha empresarial.
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Grafico 3.5: Estatuto de los trabajadores
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Fuente: elaboracidn a partir de datos ADIRELAB

El 62,2% de los expertos consideran que el Estatuto de los Trabajadores se encuentra poco
adaptado a las nuevas formas y organizacion del trabajo. A este porcentaje puede serle
afiadido el relativo a la opcion mas radical (Nada adaptado), sumando entre ambos un
contundente 88,9%. Este elevando porcentaje no hace mas que evidenciar la falta de
adaptacion del Estatuto de los Trabajadores con respecto a los nuevos modelos de negocio
que estan siendo incorporados en el ambito empresarial. En este sentido, son multiples los
problemas que se asocian a esta falta de sincronia y que no encuentran respuesta en el marco
legal de referencia, debiéndose acudir a los Tribunales, con el alto porcentaje de inseguridad
juridica que ello conlleva.

Como consecuencia necesaria de esta falta de sincronia, el 51,1% de los encuestados
consideran que es totalmente necesario articular un nuevo Estatuto de los Trabajadores que
afronte tales necesidades. De nuevo, el bloque que reclama la articulacién de un nuevo texto,
alcanza una cota de respuesta superlativa del 91,5%. En definitiva, los expertos de RRLL palpan
la inadecuacion entre una norma estatica y una realidad productiva cambiante y dindmica.
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Grafico 3.6: Materias reguladas actualmente en el Estatuto de los
Trabajadores que precisan una reforma urgente o un cambio
regulatorio en la proxima legislatura
90%
’ 77,8% 75,6%
80%
70%
60% 53,3%
50% 44,4%
40% 37,8%
30%
0,
20% 13,3%
]
0% T T T T T 1
Registrodela  Cesionilegal, Dualidad entre Despidos Grupos de Otro*
jornada outsourcingy contratos fijosy  colectivos empresas
plataformas temporales laboral
colaborativas

Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

Los expertos de relaciones laborales han manifestado a través de sus respuestas aquellas areas
o materias, reguladas en el ET, que precisan una reforma urgente en la presente legislatura.

En primer lugar, destaca que el 77,8% de los encuestados plantee que la regulacion sobre
Registro de Jornada deba sufrir una renovacién. En este sentido, los expertos evidencian
cierta preocupacién por la incertidumbre asociada a esta materia y los problemas que genera
en términos operativos a la hora de proceder a la gestidn de plantillas, asi como a implementar
una actuacién conforme a los criterios de la ITSS.

En segundo lugar, si bien con un porcentaje de respuesta parejo al Registro de Jornada,
encontramos la Cesidn ilegal, el outsourcing y las plataformas colaborativas. El 75,6% de los
expertos estiman necesaria una reforma urgente en esta materia, reforma tendente,
principalmente, a fijar las fronteras entre las distintas figuras, mejorando asi la gestion de las
mismas en el ambito empresarial y a acotar responsabilidades a futuro.

El 62,2% de los expertos en Relaciones Laborales consideran que el
Estatuto de los Trabajadores no esta adaptado a las nuevas formas de
organizacion del trabajo.
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En tercer lugar, encontramos una cuestidn tendencia tras los recientes pronunciamientos
judiciales del TJUE y sobre la que los expertos han puesto el foco. El 53,3% de los encuestados
plantean que la dualidad entre contratos indefinidos y temporales requiere una reforma
urgente, reforma que debera tratar, inexcusablemente, el tratamiento de la indemnizacién a la
luz de las sentencias comunitarias y su traslacién a nivel nacional.

Finalmente, interesa traer a colacidn otras respuestas que se encuadrarian en el apartado
"Otro", véanse "Los contratos a tiempo parcial” o "Régimen de excedencias voluntarias".

3.2.  LADIGITALIZACION Y EL EMPLEADO 3.0

El panel de expertos sobre las RRLL y la tecnologia fue moderado por Fermin Guardiola,
Presidente de la Practica laboral de Baker&Mckenzie en EMEA con la participaciéon de Javier
Martin (GOOGLE), Alicia Sanchez (ALTRAN), José Maria Macias (3M), Luisa lzquierdo
(MICROSOFT) y Margarita Sequeiro (ADIRELAB). En dicho panel se sefialo que los datos no van
a sustituir decisiones, sino que las decisiones se van a basar en datos. Ademas se insistié en
qgue la digitalizacion no son los sistemas, sino que es una actitud y en la necesidad de
complementar big data con RR.HH. Algunos expertos sefialaron que van a cambiar las formas
de empleo de manera radical en los préximos afios y todavia no estamos preparados para
imaginarnos los tipos de empleos que van a ser dominantes en un futuro. También se
abordaron programas formativos pioneros para estudiantes sin experiencia laboral pero que
incorporan capacidad de innovacidn y aprendizaje y las tendencias en incorporar la flexibilidad
horaria por contrato y la necesidad de crear una cultura de continuo reciclaje y modernizacion.
Finalmente, se sefiald que la tecnologia es una herramienta de facilitacién, que ayuda a las
personas a desempenfar de forma mas eficiente sus tareas y se insistié en que el departamento
de RR.HH. debe liderar el cambio.

El 68,2% de los expertos consideran que la tecnologia tendra
importancia clave en los modelos de negocio.
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La tecnologia no modificara el volumen de empleo, mas bien reajustara
los tipos de empleos y competencias necesarias.

Grafico 3.7: Nivel de importancia que la
tecnologia tendra sobre:

a. El futuro del trabajo y la relaciones b. Los modelos de negocio y la
laborales organizacion del trabajo
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Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

Los datos recabados a raiz de la encuesta evidencian que la tecnologia no es un fendémeno
futuro sino presente y con gran impacto en las relaciones laborales. En esta linea, el 56,8% de
los expertos de relaciones laborales consideran que la tecnologia sera muy importante en el
futuro del trabajo y las relaciones laborales. Por otro lado, el 68,2% de los expertos
concluyen que la tecnologia tendra mucha relevancia en los modelos de negocio y la
organizacion del trabajo.

Sin lugar a duda, la contundencia de los porcentajes arrojados evidencia la presencia de la
tecnologia en las relaciones laborales, presencia que se constata en distintos frentes, desde la
gestidon de plantillas a través de medios relacionados con la tecnologia, hasta la irrupcion de
nuevos modelos de negocio, pasando por la articulacion de las facultades empresariales a
través de herramientas tecnoldgicas y las distintas formas de prestacidn de servicios, véase el
control de jornada, el teletrabajo, etc.
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Grafico 3.8: Tecnologia, Nivel y caracteristicas del empleo
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Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

En la linea de lo expuesto en el grafico anterior, encontramos a continuacién la visién de los

expertos en relacién a la conjugacidn entre empleo y tecnologia. En este sentido, los expertos

manifiestan su opinidon sobre tres asuntos clave.

En primer lugar, observando la respuesta en bloque,

los expertos de relaciones laborales,

muestran posturas contrapuestas parejas de cara a considerar que la tecnologia, la robdtica y
la inteligencia artificial destruirdan empleo en los préoximos afios, descartando que tales

fendmenos sean una amenaza para el mercado laboral.

En segundo lugar, observamos la opinién de los expertos en relacidn con el volumen de
empleo. En este punto, el 71,2% de los expertos de relaciones laborales consideran que la
tecnologia no modificara el volumen de empleo en muchas empresas sino el tipo de empleo

y las competencias necesarias. Este alto porcentaje en bloque evidencia que la tecnologia no
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supondra un factor de riesgo para el mercado laboral de forma directa, si bien de forma
indirecta generard el reajuste y la adaptacién de los empleados a los puestos de trabajo
intensivos en tecnologia.

Finalmente, observamos en el ultimo sub-grafico un dato sumamente interesante, el 51,1% de
los encuestados (en bloque) estdn de acuerdo al considerar que la tecnologia introducira un
nuevo factor de desigualdad en el mercado laboral, en tanto en cuanto unicamente
potenciara las oportunidades de trabajadores muy cualificados. Este dato rotundo se
entrelaza con el sub-grafico anterior, la tecnologia generard mayores oportunidades en el
mercado laboral para aquellos trabajadores con competencias intensivas en tecnologia y con
adaptacion plena a los puestos de trabajo que imperardn en el mercado de trabajo del futuro,
quedando descolgados aquellos trabajadores con competencias nulas o insuficientes en
términos tecnoldgicos que deberdn reajustar sus conocimientos.

El 84,4% de los expertos en Relaciones Laborales consideran que el
sector de productos y servicios relacionados con la tecnologia liderara
la creacién de empleo en los préximos 5 afos.

Grafico 3.9: Sectores que lideraran la creacion de empleo en los proximos
5 afios
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Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

40



El futuro del trabajo y de la funcion de relaciones laborales ADlReL a.b

Asociacion de Directivos de Relaciones Laborales

Los expertos de relaciones laborales, mediante sus respuestas, han retratado aquellos sectores
gue consideran liderardn la creacién de empleo en los préximos cinco afios. En la linea de los
graficos anteriores, destaca de forma superlativa que el 84,4% de los expertos de relaciones
laborales consideren que sera el sector relacionado con los productos y servicios
tecnoldgicos sera el que liderara la creacion de empleo. En este sentido, hemos observado
gue la tecnologia es un fenédmeno presente y dinamico, en continuo movimiento y susceptible
de brindar herramientas de aplicacion multidisciplinar. Por lo tanto, serd fundamental articular
un perfil profesional con competencias tecnoldgicas y con antecedente formativo orientado a
la tecnologia.

En segundo lugar, encontramos el turismo y el ocio con un 62,2%. Nada sorprende la presencia
de este sector entre los mas seleccionados, maxime con los niveles de turismo en nuestro pais,
los cuales se mantienen en un crecimiento constante. En este sentido, son multiples los
factores que sostienen este sector, desde las condiciones climatolégicas, hasta el
perfeccionamiento continuado del tejido hotelero en nuestro pais, pasando por la crisis de
seguridad de zonas turisticas competidoras, véase el norte de Africa.

Finalmente, referenciar otros sectores que han copado porcentajes de respuesta inferiores.
Observamos en un escaldn inferior, las industrias de alto valor aiiadido (48,9%) y el sector
salud y de bienestar (40%). Lejos queda un sector protagonista en nuestro pais hasta la
irrupcion de la crisis econdmico-financiera en 2008 como es la construccidn, sector que, segun
los expertos, experimentara en 2017 el peor registro histdrico en nuestro pais.

El 72,2% de los encuestados consideran que el empleado 2020 debera
ser habil en la adaptacion al cambio.

3.3. LA DIVERSIDAD GENERACIONAL: DE LOS MILLENNIALS A LA EMPRESA Z

El panel de expertos sobre las RRLL y la diversidad generacional fue moderado por Juan
Suanzes, Vicepresidente de ADIRELAB con la participacion de Juan Manuel Cruz (ACCIONA),
Ignacio Ledn (FCC), Antonio de la Fuente (INDRA) y Antonio Deusa (UGT).

En dicho panel se sefialé que la crisis econdmica ha tirado por tierra los modelos tradicionales
de RRLL y hay que poner el foco en tendencias mds de largo plazo como la caida de la
poblacién activa en los préximos afios y en la necesidad de escuchar a las nuevas
generaciones (Millennials y Z) para que participen en la reforma del marco de RRLL. También
se sefialé que los millennials quieren conocer pero también ensefiar y que para retener el
talento se precisan politicas de RSE y de mejora de la sociedad. Ademas, se alertd sobre el
efecto tapdn entre las generaciones que empujan y no pueden entrar y las que no quieren salir
porque las condiciones de proteccién social no son dptimas. También se advirtid sobre la
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situacién de convivencia del talento joven con el senior y sobre la importancia de los
programas de mentoring para facilitar convivencia y transicion. Desde una perspectiva sindical,
se insistié en la necesidad de un nuevo modelo productivo y social y en la importancia del
reparto del tiempo de trabajo y en la necesidad de mantener un dialogo social entre empresas
y sindicatos en ese proceso de cambio y en la conveniencia de que parte de los beneficios de
las empresas se reinviertan en el cambio social.

Grafico 3.10: Competencias necesarias del Empleado 2020

Adaptacion al cambio 72,2
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Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

El Empleado 2020 deberd disponer entre sus habilidades de ciertas competencias, todas ellas
relacionadas con un entorno cambiante, intensivo en tecnologia, global y resolutivo. Esta
afirmacion ha sido compartida, en términos generales, por los expertos de relaciones
laborales.

En este sentido, destaca como competencia predilecta para los expertos la adaptacién al
cambio, en un 72,2%. Sin lugar a duda, el Empleado 2020 debera reunir habilidades vy
competencias transversales que compartan todos los perfiles mds alld del conocimiento
técnico en un entorno laboral cambiante y dinamico, la vertiginosidad de los acontecimientos
incrementada con los avances tecnoldgicos provocard que el empleado 2020 deba estar
preparado para la multifuncionalidad y la polivalencia. En la linea de lo anterior, observamos
como segunda opcion las competencias digitales (67,6%) claves en el desarrollo de,
practicamente, cualquier prestacion laboral. Como tercera opcién, destaca el necesario
conocimiento de idiomas, competencia destacada por el 62% de los expertos de relaciones
laborales. La importancia de esta habilidad es constante a los avances tecnoldgicos tendentes
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a suprimir barreras temporales y locativas. La vision global de los modelos negociales
imperantes hoy dia obliga a los empleados a disponer de habilidades linglisticas acordes a la
presencia actual y potencial de sus empleadores a nivel mundial.

Por otro lado, son muy valoradas, también, otras competencias trasversales como la capacidad
de resolucion de problemas (56,45), el trabajo en equipo (52,7%) o la creatividad (50,4%).
Estas habilidades han sido y seran constantes de cara a incrementar la empleabilidad del
empleado del futuro. En este sentido, los estudios publicados recientemente sobre inteligencia
artificial concluyen que, pese al importante peso de estos instrumentos y su impacto en el
mercado laboral, la creatividad propia de los seres humanos es irremplazable.

Finalmente, otras competencias trasversales relevantes son las habilidades sociales (48,9%),
el emprendimiento (46,9%) y la inteligencia cultural (32,9%).

34. RELACIONES LABORALES: CONTRATACION Y DESPIDO; NEGOCIACION
COLECTIVA; TIEMPO DE TRABAJO; Y PRODUCTIVIDAD LABORAL

Tras haber abordado tres bloques sumamente interesantes para el devenir de las relaciones
laborales, pasamos a continuacidon a exponer una serie de graficos que, tras canalizar las
respuestas de los expertos de relaciones laborales, ofrecen una instantanea sobre el panorama
de relaciones laborales, haciéndose una mencién al Sistema de Pensiones espaiiol.

En este bloque se traen a colacidn una serie de cuestiones que son vanguardia en las
relaciones laborales, no sélo a nivel individual sino también a nivel colectivo y siempre
vinculadas a la experiencia practica de los expertos de relaciones laborales en sus
organizaciones, asi como la referencia a dos actores publicos clave como son la Inspeccion de
Trabajo y Seguridad Social (ITSS) y la propia Seguridad Social.

Cuando hacemos referencia a vanguardia o tendencia, simplemente hemos de acudir a los
recientes acontecimientos acaecidos, entre ellos, a las sentencias del Tribunal de Justicia de la
Unidn Europea y a la, ya famosa, Doctrina De Diego. Tras la equiparacién en términos
indemnizatorios con independencia del tipo de vinculo contractual y las primeras resoluciones
emitidas por Tribunales espafioles, véanse los Tribunales Superiores de Justicia de Madrid y
Pais Vasco, es inevitable trasladar a este foro la opinidn de los expertos de relaciones laborales
con respecto al tema.

También ha sido sumamente analizado y trasladado al presente informe, el clima reinante
entre los expertos de relaciones laborales en torno a las desvinculaciones, ya sea en su
vertiente individual o colectiva, ya sea en su correlacidon con variables de referencia tales como
los instrumentos de flexibilidad interna o el incremento o reduccidn de la jornada maxima
anual legal. Unido a lo anterior, ADIRELAB, en el disefio de la encuesta que origina el presente
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informe, ha deseado poner el foco en el dmbito colectivo, en concreto en la negociacion
colectiva y en los pactos, acuerdos y convenios colectivos.

Finalmente, en aras de atender un asunto de referencia en los Ultimos tiempos, han sido
introducidas ciertas cuestiones en torno al Sistema de Pensiones espainol y su posible reforma.
Sin lugar a duda, este asunto copa las portadas de los principales medios de comunicacion, asi
como la mente de los dirigentes de cara analizar las posibles alternativas de cara a reformar el
sistema de pensiones, o bien a su reformulacidn.

En este sentido, conviene traer a colacién lo recogido en el reciente informe de la OCDE sobre
la perspectiva de las pensiones en 2016, donde se observa que, a la hora de chequear los
activos asentados en fondos privados en relacion al PIB, Espafia ostenta un 14,3%, un
porcentaje infimo en comparacidon con otros sistemas, tales como Dinamarca (205,9%),
Holanda (178,4%), Islandia (157,7%), donde la via privada ha sido la principal alternativa.

El 71,1% de los expertos de relaciones laborales consideran que las
modalidades de contratacién temporal son incoherentes con panorama
productivo espafiol.

Grafico 3.11: Modalidades de contratacion
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c. Es necesario reformular las fronteras del derecho laboral y
las notas de ajenidad y dependencia para permitir en las
empresas, sin riesgos de laboralizacion, formulas
contractuales propias de la economia colaborativa
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Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

Son numerosas las cuestiones que se suscitan a raiz de la diferenciacién entre contratos
indefinidos y temporales asentada en nuestro ordenamiento juridico. En este grupo de graficos
observamos tres asuntos clave: (i) la incoherencia entre las modalidades contractuales
temporales y la realidad productiva espafiola; (ii) el tratamiento diferencial de Ia
indemnizacion por finalizacion de contrato; vy (iii) la reformulacién de las fronteras entre el
derecho laboral y otras férmulas propias de la economia colaborativa.

En el primer sub-grafico, observamos que, en bloque, el 71,1% de los expertos considera que
las modalidades de contratacion temporal existentes en Espafia son incoherentes con respecto
a la estacionalidad y la especializacidn productiva de nuestro pais. En este sentido, los expertos
hacen patente la necesidad de reformular las modalidades contractuales temporales de cara a
mejorar la cohesion de las mismas con el panorama productivo espafiol, salvando posibles
riesgos que pudieran producirse en cuestiones varias, tales como la acausalidad contractual o
la concatenacion de contratos.

En el segundo sub-grafico, observamos que los expertos de relaciones laborales, mediante sus
respuestas, evidencian dos posturas contradictorias en torno al mantenimiento de la
indemnizacién desigual en los supuestos de finalizacion de contrato y/o extincidén por causa
ajena a la voluntad del empleado. Esta cuestién, convertida en tendencia tras los
pronunciamientos del TJUE en la denominada doctrina DE DIEGO se encuentra siendo tratada
por una Comisién de Expertos con representantes del Gobierno; de los sindicatos; de la
patronal de cara a responder legislativamente a la jurisprudencia europea en busca de mayor
certidumbre juridica cuyo primer informe recomienda esperar a conocer la consolidacién o
modificacién de dicho precedente judicial y la resolucién de cuestiones judiciales que ya han
llegado al Tribunal Supremo en Espafia.
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Finalmente, en el tercer sub-gréfico, el 84,4% de los expertos de relaciones laborales se
muestran conforme a la reformulacién de las fronteras entre el Derecho Laboral y otras
férmulas contractuales de economia colaborativa. Sin lugar a duda, este contundente
porcentaje evidencia la necesidad de atender una peticion de los expertos de cara a disminuir
los riesgos de laboralizacion y mejorar la certidumbre juridica en torno a los conceptos de

El 63,6% de los expertos de Relaciones Laborales consideran que abaratar
el despido no potenciara por si mismo la contratacion.

ajenidad y dependencia, ejes principales de la relacién laboral imperante hoy dia. Esta
problematica encaja también en la direccidon que ha tomado la propia OIT en el lanzamiento de
su iniciativa del centenario de dicha organizacién que tendra lugar en 2019 sobre el futuro del
trabajo que ha abierto un debate en el seno de la propia organizacidon y de sus Estados
Miembros en torno a cuatro ejes tematicos: (i) trabajo y sociedad; (ii) trabajo decente para
todos; (iii) la organizacion del trabajo y la produccién; y (iv) la gobernanza del trabajo. Sobre la
conexién del futuro del trabajo con la economia colaborativa surgen dudas sobre las
condiciones de trabajo y tipo de relacion que deben regir para los profesionales
(crowdworkers) de las nuevas plataformas digitales y ya el Parlamento europeo ha aprobado
recientemente en diciembre de 2016 una resolucién dando un mandato a la Comisidn Europea
para que inicie un proceso de consulta publica a nivel europeo para adoptar a medio plazo una
directiva que regule las condiciones de trabajo de estos trabajadores.
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Grafico 3.12: Despido
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Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

La potenciacion de la contratacion no depende de un solo factor, asi lo han manifestado, en
bloque, el 63,6% de los expertos de relaciones laborales, al determinar que, reducir el coste de
despido, no es una medida util en exclusiva para tal fin. Los encuestados parecen querer
introducir entre las variables potenciadoras de los niveles de contratacidon otros elementos,
véase el incremento de la bonificacion de las cotizaciones sociales o un reajuste de las mismas,
asi como nuevas modalidades contractuales o redefinicion de las actuales que disminuyan
riesgos para los empleadores y permitan realizar un ajuste de costes laborales a futuro sin
incertidumbre.

Por otro lado, encontramos en el segundo sub-grafico una cuestion sumamente interesante
sobre los despidos individuales plurales, si bien conectada con los despidos colectivos. De
nuevo, encontramos una postura uniforme de los encuestados en bloque, el 82,7% de los
expertos consideran necesaria una modificacién de los umbrales sobre despido colectivo para
poder articular despidos individuales plurales sin necesidad de pasar por un procedimiento de
despido colectivo, en ocasiones sumamente perjudicial para las compaifiias.
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Grafico 3.13: Factores de inseguridad juridica en el procedimiento de
despido colectivo
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Tras plantearse a los encuestados las principales deficiencias derivadas del procedimiento de
despido colectivo, los expertos de relaciones laborales se han decantado, principalmente, por
tres opciones, todas ellas generadoras de inseguridad juridica en el devenir del procedimiento
de despido colectivo.

En primer lugar, observamos que el 41,5% de los encuestados consideran que el principal
factor de inseguridad juridica en el procedimiento de despido colectivo se observa en la
excesiva formalidad y burocratizacién del procedimiento sin posibilidad de subsanar
deficiencias formales en el mismo. En esta linea, se constata la preocupacion de los
encuestados por las rigideces del sistema y la ausente flexibilidad en el discurrir del
procedimiento.

En segundo lugar, el 34,1% de los expertos de relaciones laborales consideran un factor de
inseguridad juridica el hecho de que no exista determinacion legal para que los Tribunales
determinen la nulidad o improcedencia parcial de las medidas unilaterales adoptadas por las
empresas en caso de desacuerdo. En este sentido, los encuestados requieren mayor presencia
judicial durante el procedimiento y, principalmente, que tal presencia se concrete en la
subsanacion de deficiencias parciales sin que estas afecten al devenir global del
procedimiento.

El 41,5% de los expertos de Relaciones Laborales consideran que el
procedimiento de despido colectivo es excesivamente formal y dificulta
la subsanacion de diferencias. 48
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Finalmente, el 17,1% de los encuestados manifiestan que la ausente regulacion especifica en
relacion a los grupos de empresas a efectos laborales o "patoldgicos" supone un factor de
inseguridad juridica patente en relacion con el procedimiento de despido colectivo. Esta
cuestion ha sido abordada por los autores en torno a la influencia de la existencia de Grupo de
empresas a efectos laborales en el cdlculo de los cdbmputos para activar un ERE y el examen de
causalidad al uso.

El 59,5% de los expertos de Relaciones Laborales reclaman reducir el
campo de accion de la nulidad judicial en procedimiento de despido
Eb6s4i%ode los expertos de Relaciones Laborales son favorables a
aumentar la prioridad aplicativa de los convenios colectivos de
empresay el 55,8% prefiere a los sindicatos como interlocutores en el
proceso de negociacion.

Grafico 3.14: Principales lagunas juridicas y defectos del despido
colectivo en el que deberia profundizar el legislador
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Tras observar los factores de inseguridad juridica tenidos en cuenta por los expertos de
relaciones laborales en el anterior grafico, en el presente encontramos aquellas lagunas
juridicas o defectos endémicos del procedimiento de despido colectivo sobre los que los
expertos de relaciones laborales estiman necesario una actuacién por parte del legislador.

En primer lugar, encontramos con un abrumador 59,5% la reduccién del campo de juego de la
nulidad judicial en el procedimiento. Esta opcién de respuesta ha aglutinado la opinién
mayoritaria de los expertos de relaciones laborales, requiriendo se disminuyan los casos en los
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que pueda calificarse el despido colectivo como nulo, asi como se proceda a reformular las
causas de nulidad actuales mejorando la certidumbre juridica y reduciendo el riesgo.

En segundo lugar, con un porcentaje notoriamente inferior, observamos que el 23,8% de los
encuestados consideran fundamental reducir los tramites formales, especialmente para
aquellas PYMES de menos de 50 trabajadores. Esta peticion pretende destruir la uniformidad
del procedimiento, en vistas de simplificar el procedimiento de despido colectivo que se
articule en organizaciones de menor tamano, algo que, sin duda, beneficiara la flexibilidad y la
agilidad de los procedimientos, factores que, por si solos, resultan perjudiciales para las
compainias en tales procedimientos.

Finalmente, con un 9,5% encontramos una cuestion clave y que ha sido abordada tanto por la
jurisprudencia comunitaria como la espafola, asi como por la doctrina, como es la clarificacién
de las unidades de célculo de los umbrales empresa y/o centro de trabajo.

La negociacién colectiva es un asunto clave en el devenir de las relaciones laborales, no solo
por el resultado de la misma sino por el proceso que trae consigo. En este punto, los expertos
de relaciones laborales han manifestado, en un bloque de 60,4%, estar de acuerdo en
incrementar la relevancia de la negociacidn colectiva a nivel empresarial y aumentar las
materias objeto susceptibles de prioridad aplicativa en los convenios de empresa. Este alto
porcentaje no hace mds que evidenciar el interés en acercar el marco juridico de aplicaciéon a la
realidad empresarial, de cara a solventar aquellas problematicas aparecidas en la concreta
ejecucioén de la actividad de las compaiiias.

Grafico 3.15: Negociacion Colectiva

Los convenios colectivos del siglo XXI deberan regular, de forma exhaustiva, tiempo
de trabajo, PRL, teletrabajo, smartworking y salario.
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a. La Negociacion colectiva a nivel de b. La negociacién con los
empresa y aumentar las materias de responsables sindicales en
prioridad aplicativa sobre otros detrimento de los responsables
Convenios unitarios y/o electos
4,7%

11,6%

23,3%
30,2%
En total desacuerdo B En desacuerdo En total desacuerdo M En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo M De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo M De acuerdo
m Totalmente de acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

En segundo lugar, los expertos de relaciones laborales parecen tener cierta predileccién por
llevar a cabo el proceso negocial con interlocutores sindicales, en detrimento de los
representantes unitarios. Este preferencia en la interlocucién con los responsables sindicales
encuentra el soporte del 55,8% de los expertos de relaciones laborales encuestados. Este
porcentaje mayoritario, puede estar guiado por la voluntad empresarial de articular un marco
negocial certero, con escaso riesgo y con bona fide negocial en la contraparte.

Los expertos de relaciones laborales encuestados han procedido a puntuar de 0 a 10 aquellas
materias susceptibles de ser incluidas en los Convenios Colectivos del Siglo XXI. Se observa que
los expertos han otorgado las mayores puntuaciones a cinco cuestiones fundamentales,
algunas novedosas y otras que suponen un clasico en el panorama juridico-laboral.

En primer lugar, los encuestados consideran que la regulacién del tiempo de trabajo debera
copar los Convenios Colectivos del siglo XXI. Tras la intensificacidon del control del registro de
jornada y la aparicién de nuevas formas de prestacion de servicios, unido a la ambigliedad y
dificultad con que se encuentra regulada esta cuestién a dia de hoy, resulta indispensable la
presencia de este asunto en los Convenios Colectivos del Siglo XXI.
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Grafico 3.16: Materias relevantes para ser incluidas en los
Convenios Colectivos de Siglo XXI

Tiempo de trabajo 8,52

|

Prevencion de riesgos

laborales 8,26

Teletrabajo y smartworking 8,2

Salario 8,1

Despido y contratacién 7,42

l
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Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

En segundo y tercer lugar encontramos la PRL y el Teletrabajo/Smartworking, ambas
cuestiones han acaparado la atencion de los expertos de relaciones laborales. Con respecto a
la PRL, se trata de una materia clasica en el panorama juridico-laboral si bien, al tratarse de
una normativa compleja y extensa, parece necesario incrementar la regulacion sobre el temay
acercarla a la realidad empresarial concreta, siendo una buena via para tal fin la inclusién en
los Convenios Colectivos. Con respecto a la segunda cuestion, se trata de una consecuencia
necesaria de los avances tecnoldgicos y la proliferacion de distintas formas de llevar a cabo la
prestacion de servicios, los expertos de relaciones laborales, conocedores de las lagunas
juridicas existentes en este asunto, consideran prioritario articular una regulacién tendente a
definir las fronteras y los derechos y deberes asociados al Teletrabajo y el Smart Working.

Finalmente, encontramos dos cuestiones cldsicas tales como el salario y el
despido/contratacion. En este sentido, los expertos parecen reclamar que se atiendan en los
textos convencionales los elementos salariales de forma concreta y, que sean definidos los
instrumentos de retribucion mas complejos, ligados a multiples parametros, de cara a reducir
el riesgo en reclamaciones a futuro. Por otro lado, cierra este ranking de opciones lo relativo al
despido y contratacion, donde los expertos de relaciones laborales consideran necesaria su
concurrencia en los textos convencionales.
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El 93% de los expertos de Relaciones Laborales consideran clave la
flexibilidad interna para frenar la ratio de despidos.

Grafico 3.17: Los sistemas internos de flexibilidad
empresarial son una herramienta 6ptima para
reducir la ratio de despidos
47% 2,3%

1 Totalmente en
desacuerdo

B En descuerdo

= Ni de acuerdo ni en
descuerdo

M De acuerdo

H Totalmente de
acuerdo

Fuente: elaboracidn a partir de datos ADIRELAB

Grafico 3.18: Alternativas para optimizar la flexibilizar la estructura laboral
de la compaiiia

Dotar al "Teletrabajo" y otras formas de trabajo flexible de
mayor relevancia en la compafiia (SmartWorking)

Mayores incentivos a los trabajadores flexibles
Formacién orientada a la recolocacién funcional

Fomentar la conciliacién laboral y familiar

Planes internos de recolocacién pactados con la
Representacion de los Trabajadores

Otro*

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%

Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

Los expertos de Relaciones Laborales reconocen que sus
organizaciones no estan adaptadas al incremento de la fiscalizacién del
registro diario de la jornada de trabajo.
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La ratio de despidos existente en las organizaciones pende de diversos factores, si bien, se
constata de las respuestas enarboladas por los expertos de relaciones laborales que los
sistemas internos de flexibilidad suponen una medida extraordinariamente positiva de cara a
reducir la ratio de despido. Se observa una sincronia absoluta entre los encuestados que, en
bloque alcanza el 93%. Sin lugar a dudas, los sistemas internos de flexibilidad influyen
decisivamente en la flexibilidad interna y, en concreto, en la reduccién de la ratio de despidos.
Por ello, parece razonable apostar decididamente por estas medidas de flexibilizacién interna.

Dicho esto y, enlazando con el parrafo pretérito, observamos las principales alternativas
tendentes a optimizar la flexibilidad en la estructura laboral de la compaiiia. En primer lugar,
con un porcentaje superior al 60%, encontramos dotar al "Teletrabajo" y otras formas de
trabajo flexible mayor relevancia en la compania. A continuacion, en un porcentaje parejo a la
anterior opcidn, observamos que una medida éptima seria el incremento de los incentivos a
los trabajadores flexibles, esta cuestidon esta intimamente ligada con lo observado en relaciéon
al Empleado 2020 el cual, entre sus habilidades y cualidades, debera desarrollar su prestacion
de forma polivalente, flexible y adaptada al dinamismo de las organizaciones y su modelo de
negocio, extremo que resulta patente al observar la siguiente alternativa consistente en
orientar la formacion a la recolocacién funcional.

Finalizar, haciendo referencia al fomento de la conciliacién laboral y familiar, opcién sefialada
por un 46% de los expertos de relaciones laborales. En esta linea, es patente el avance del
marco juridico laboral por ahondar en esta cuestion. Sin embargo, los expertos de relaciones
laborales parecen reclamar mayores esfuerzos en la materia, consistentes en dotar de mayor
flexibilidad a ambas partes, compaiiias y trabajadores, a tal fin, serian interesantes introducir
nuevas fdormulas que permitan a las empresas reducir los costes laborales asociados a la
conciliacion.

Grafico 3.19: {Qué consecuencias ha tenido lo anterior sobre su
estructura y practica empresarial?

Totalmente inadaptada, con inseguridad e
incertidumbre sobre cdmo actuar

Inadaptada, con vistas a tomar medidas al respecto

En proceso de adaptacion 23,3%

Estd adaptada, con cierta incertidumbre sobre el
foco de la Inspeccién
Esta totalmente adaptada a tal intensificacidn de
control llevado a cabo por la ITSS

30,2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fuente: elaboracidn a partir de datos ADIRELAB
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Ante el incremento de la fiscalizacién del control de jornada por parte de la ITSS, los expertos
de relaciones laborales, través de sus respuestas, mostraron la situacién en la cual se
encuentra su compaiiia para con tal hito.

Los expertos de Relaciones Laborales desvinculan la jornada maxima
anual de laratio de productividad.

Observamos que el 30,2% de los expertos de relaciones laborales consideré que su
organizacién estaba adaptada, si bien con algun sesgo de incertidumbre con respecto al foco
de la ITSS. Parece que los expertos, en un pequefio cupo, han actuado para con tal incremento
del control de jornada de trabajo, si bien desconocen la forma en que se llevard a cabo la labor
inspectora en tal sentido.

A continuacién, con porcentajes parejos, encontramos que el 23,3% de los encuestados
manifiestan que la estructura y practica empresarial de sus compafiias se encuentra en
proceso de adaptacién. Asi como, el 20,9% de los expertos planten que sus organizaciones
estan totalmente inadaptadas, con inseguridad e incertidumbre sobre cdmo actuar. Estos
porcentajes sorprenden por dos motivos: En primer lugar, porque las compaiiias estan
actuando de forma tardia de cara a actualizar sus estructuras conforme a los nuevas
exigencias, seguramente a raiz de una falta de prevision, a lo sorpresivo de la medida y/o a la
ausencia de un programa de Compliance Laboral en el seno de sus organizaciones; En segundo
lugar, es llamativo que 1/5 encuestados reconozcan que las estructuras de sus compaifiias
estan totalmente inadaptadas y que temen la sucesion de acontecimientos dado el alto nivel
de incertidumbre en su toma de decisiones, encontrandose en una situacion de alto riesgos y
expuestas de forma notoria al foco de la actuacion inspectora de la ITSS.

Finalmente, con un 16,3% encontramos a aquellos expertos de relaciones laborales en cuyas
organizaciones, a dia de hoy, mantienen una estructura organizativa inadaptada, si bien con
vistas a tomar medidas al respecto.
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Grafico 3.20: Jornada de trabajo

a. La elevacion de la jornada maxima
anual legal es una medida 6ptima
para incrementar la productividad en
su compaiia

b. Es necesaria la reducciéon de la
jornada maxima anual legal para
mejorar la productividad en su
compaiiia
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Fuente: elaboracidn a partir de datos ADIRELAB

La doctrina econdmica ha evolucionado a la hora de determinar las variables influyentes en el
incremento de la productividad de las organizaciones, si bien ancladas en una relacidn horas
de trabajo-productividad, los avances tecnolédgicos y la propia dindmica del mercado
productivo han provocado el transito hacia la busqueda de nuevos factores de referencia. En
este punto, aparecen elementos tales como la competitividad mediante la diferenciacion de
producto, la utilizacidon de medios tecnoldgicos de forma intensiva, entre otros.

Este transito en la opinion de los economistas ha sido secundado, a la vista de los resultados
de la presente encuesta, por los expertos de relaciones laborales. Abordados en torno a la
relacidon entre el aumento y disminucién de la jornada maxima anual y la productividad, los
expertos han mostrado unos porcentajes de respuesta concentrados en las opciones
contrarias a tal afirmacion.

A pesar de tal porcentaje mayoritario contrario a la vigencia de la relacién tiempo de trabajo-
productividad, encontramos algun resquicio en sentido contrario, véase que el 23,3% de los
expertos, en bloque, consideran que la elevacién de la JMAL (Jornada Maxima Anual Legal)
incrementaria la productividad en sus companiias, asi como, en sentido contrario, el 16,3% de
los encuestados consideran necesaria la reducciéon de la JMAL para que se incremente la
productividad en sus compafiias. Entre los posibles motivos que justifican tales respuestas,
podria destacarse la propia actividad de sus compaiias y los modelos productivos
implementados en las mismas, realmente vinculados a la JMAL.

56



El futuro del trabajo y de la funcion de relaciones laborales AD].ReL a.b

Asociacién de Directivos de Relaciones Laborales

3.5.  SISTEMA DE PENSIONES

El 76,7% de los expertos de Relaciones Laborales consideran que la
reforma del sistema de cotizacion sera un factor favorecedor de la
sostenibilidad de las pensiones, siempre que se acomparie de otras
medidas.

Grafico 3.21: ¢ Piensa que una reforma en el sistema de
cotizaciones de empresarios y trabajadores puede ser un
factor que favorezca la sostenibilidad del sistema de

pensiones?
4,7% 11.6% | Si, por si sola favoreceria
’ la sostenibilidad

7,0%

B Si, siempre que se
acompaiie con otras
medidas

No, no se trata de un

factor relevante

0,
76,7% M No sabe / No contesta

Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

Tras plantear a los expertos de relaciones laborales si consideraban que una reforma del
sistema de cotizaciones de empresarios y trabajadores resultaria un factor éptimo para
favorecer la sostenibilidad del sistema de pensiones, el 76,7% de los encuestados plantea estar
de acuerdo con tal afirmacion, siempre y cuando se acompafie con otras medidas. En este
sentido, el porcentaje de expertos encuestados que consideran tal medida dptima en exclusiva
para sostener el sistema es reducido, en torno a un 11,6%, asi como el porcentaje de expertos
gue no otorga relevancia a tal medida al efecto que se propone.

De lo anterior, se denota cierta prevalencia por considerar esta redefinicion del sistema de
cotizaciones obreras y empresariales para conseguir la ansiada sostenibilidad del sistema de
pensiones. Si bien, los expertos recalcan que la reforma del sistema de pensiones debe pasar
por un analisis variado, enfocando la problemdtica desde distintos prismas y actuando en
frentes diferenciados.
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El 73,8% de los expertos de Relaciones Laborales consideran que la
incentivacion fiscal de los sistemas privados complementarios constituye
una alternativa 0ptima para redefinir e sistema de cotizaciones y garantizar
el sistema de pensiones.

Grafico 3.22: Alternativas para redefinir el sistema de cotizaciones de
empresarios y trabajadores con objeto de garantizar el sistema de pensiones
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complementarios pueda derivar cuentas sistema de tipos de cotizacidn
cotizaciones a individuales de pensiones aplicables
fondos privados trabajadores

Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

En relacién con la anterior cuestidn, los expertos de relaciones laborales expresaron aquellas
alternativas que consideraron éptimas para redefinir el sistema de cotizaciones empresariales
y obreras de cara a garantizar el sistema de pensiones. Resulta sumamente llamativo que las
tres opciones principales seleccionadas por los expertos se encuentren relacionadas con los
sistemas privados complementarios.

En primer lugar, encontramos que el 73,8% de los expertos de relaciones laborales consideran
que deben fomentarse e incentivarse fiscalmente los sistemas privados complementarios. En
este sentido, los expertos plantean que una mejora del tratamiento fiscal de estos planos
complementarios favoreceria sustancialmente la garantia del sistema de pensiones actual.
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A continuacidn, en segundo lugar encontramos la inclusion de un modelo Opting-Out con un
66,7%. Los expertos consideran tal modelo una alternativa interesante y que habilitaria a los
trabajadores a canalizar sus cotizaciones a fondos privados sometidos a un tipo de interés,
quebrandose asi uno de los principios imperantes en nuestro modelo de reparto como es la
solidaridad generacional, intergeneracional y territorial. Es una opciéon que, con todo, puede
poner en riesgo la sostenibilidad financiera del sistema publico de pensiones en Espaia cuya
tasa de cobertura (sustitucidn de salarias por prestaciones publicas) es una de las mejores del
mundo ya que reduciria recursos (aunque también derechos) del sistema publico para
transferirlos a regimenes privados.

En un tercer escalén encontramos con un 50% el transito hacia un modelo de capitalizacion
puro con cuentas individuales de los trabajadores. Sin ahondar en la consecuencia primigenia
de esta opcidn, si se optase por esta via, al igual que por la anterior, deberia articularse un
sistema destinado a salvaguardar la generacién préxima a la jubilacién cuya pensidn no estara
financiada por cotizaciones ajenas.

En un cuarto lugar, cabe mencionar que Unicamente el 21,4% de los expertos de relaciones
laborales consideran que una medida éptima sea la introduccién de un impuesto ad hoc
destinado a sostener el sistema de pensiones. Este asunto ha sido abordado de forma
constante recientemente y parecia estar vinculado a introducir un impuesto sobre el consumo,
si bien abordar esta via supondria quebrar la distincidn cldsica imperante en nuestro sistema,
la cual fundamentaba la financiacién de la modalidad contributiva via cotizaciones y la
modalidad no contributiva via impuestos. Esta opcidn ya esta siendo evaluada por los expertos
en el seno del Pacto de Toledo aunque limitada a financiar fuera del sistema las pensiones de
viudedad y orfandad (cuya cuantia alcanza a 25.000 millones de euros en 2016) y las
reducciones en las cotizaciones y tarifa plana en las bonificaciones (cuya cuantia alcanza 1900
millones de euros en 2016).

Finalmente, en quinto lugar se coloca la medida del incremento de las bases maximas de
cotizacidn/tipos de cotizacidén con un solo un 16,7% de opiniones favorables en los expertos
consultados. El incremento de las bases maximas ya activado a comienzos de 2017 afecta a un
colectivo de 1,2 millones de cotizantes y supondria poner un mayor peso de las cotizaciones en
las rentas mas altas (sin necesidad de llegar a la medida mas traumatica del destope de
cotizaciones) y, probablemente, siguiendo el principio contributivo entre cotizaciones y
prestaciones deberad conllevar también el gradual incremento de la pensién maxima. El
incremento de los tipos de cotizacion estd siendo descartado en los ultimos afios por su
impacto desfavorable en la contratacion pero si que merecen ser explorados los mecanismos
de revalorizacion vinculados a factores de sostenibilidad y rentabilidad del propio sistema
publico de las prestaciones publicas (al menos, en relacion a las pensiones minimas).
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En este debate sobre el futuro de las pensiones que afecta sin duda a la funcién de las
relaciones laborales en las empresas no se ha incluido en el cuestionario remitido a los
expertos la opcion de un nuevo retraso en la edad de jubilacidén ordinario que de acuerdo con
las normas de derecho transitorio ya aprobadas llegara a la edad de 67 afos en 2027 ni
tampoco la incentivacién voluntaria de la vida activa de los trabajadores haciendo compatible
el cobro del 100% de la pensidn con el trabajo activo a partir de la edad de jubilacidn ordinaria
lo que, a la inversa, podria traer nuevos recursos al sistema publico de pensiones de un
colectivo senior por encima de los 67 afios.

3.6. LAFUNCION DEL OUTPLACEMENT O RECOLOCACION

El outplacement o servicio de recolocacién es una modalidad de asistencia que se presta por
parte de compafiias especializadas a personas en situacién de desempleo. Se trata de un
importante apoyo para los afectados, a los que se ofrece asesoramiento y ayuda profesional
para encontrar un nuevo empleo que se ajuste a sus exigencias y objetivos de la manera rapida
y eficaz.

De acuerdo al Real Decreto-ley 3/2012 de medidas urgentes para la reforma del mercado
laboral y con lo establecido en el articulo 51 en el Estatuto de los Trabajadores, las empresas
que lleven a cabo un despido colectivo que afecte a mds de cincuenta trabajadores estan
obligadas a proporcionar un plan de recolocacién con una compaiia de recolocacion
autorizada al colectivo de trabajadores que ha sufrido el despido.

La compaiiia que ha efectuado la reestructuracion también se ve beneficiada por este tipo de
iniciativas: minimizando problemas de imagen corporativa y dejando patente su compromiso

Mas de la mitad de los encuestados consideran que el outplacement
es una medida necesaria que deberia formar parte de los despidos
colectivos, aunque afecten a menos de 50 trabajadores.

social y profesional con sus exempleados.

Mas de la mitad de los encuestados consideran que el outplacement es una medida necesaria
que deberia formar parte de los despidos colectivos, aunque afecten a menos de 50
trabajadores: el 41,86% lo cree necesario y el 13,95% totalmente necesario. Por su parte, un
21% considera que no se trata de una medida necesaria.
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Grafico 3.23: ¢ Considera que serian necesarias medidas
de outplacement en el caso de que el despido afectase
a menos de 50 personas?
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Fuente: elaboracién a partir de datos ADIRELAB

En situaciones como la de los ultimos afios, en la que el nivel de desempleo se instala en
elevadas cifras, las medidas de ayuda a los colectivos que se ven afectados por procesos de
reestructuracién o cierre empresarial son cada vez mas imprescindibles.
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4. CONCLUSIONES DE LOS MIEMBROS DE LAS MESAS DE DEBATE

Este informe se presentd el dia 23 de noviembre de 2016 en la Fundacion Telefénica. Se
formaron mesas de debate en torno a diferentes cuestiones de relevancia, compuestas por
expertos de Relaciones Laborales, que llegaron a importantes conclusiones.

Relaciones internacionales desde la perspectiva de la Uniéon Europea y la
Organizacion Internacional del Trabajo

“La OIT para mejor cumplir con su mandato en relacion con las tendencias del trabajo y las
relaciones laborales desde una perspectiva de justicia social, y considerando las enormes y
rdpidas transformaciones que se estdn dando en el mundo del trabajo ha lanzado una
Iniciativa sobre El Futuro del Trabajo, que estard vigente hasta 2019 coincidiendo con su
Centenario, en la que se invita a reflexionar y debatir a los gobiernos, las organizaciones
empresariales, las organizaciones sindicales y a la sociedad civil de todo el mundo en torno
a cuatro puntos: (1) Trabajo y sociedad; (2) Trabajo decente para todos; (3) La
organizacion del trabajo y la produccion; y (4) La gobernanza del trabajo. El trasfondo del

debate es que, si bien el futuro del trabajo estd marcado por unas tendencias de contexto
(tecnoldgicas, demogrdficas, ambientales...), las formas que adopte dependerdn de cémo
se enfoque este debate, de lo que entre todos nosotros concluyamos y acordemos. No
puede haber convivencia ni paz mundial sin justicia social”.

Joaauin Nieto. Director de la Oficina de la OIT para Espafa

“En Europa no hay un unico modelo de relaciones laborales, sino, al menos cinco grandes
conjuntos (Anglosajon, Continental, Nérdico, Europa del Sur, Europa Central y del Este).
Hay que dejar claro que ninguno de ellos ofrece mejores resultados en todas las situaciones
que se puedan dar y que en todos hay ejemplos de buenas prdcticas, aunque es cierto que
en unos mds que en otros. También hay que afiadir que, a escala europea, no hay una
tendencia unica ni hacia la individualizacion de las relaciones laborales ni hacia un mayor

tratamiento colectivo de las mismas, sino que coexisten ambas tendencias: por un lado,
hay una situacion en la que las condiciones de los trabajadores son mds heterogéneas y de
relacion uno a uno con la compaiiia, pero por otro hay una presion importante de la fuerza
de trabajo en relacion a la competencia internacional para lograr generar un terreno de
juego equilibrado”

Juan Menéndez-Valdés, Director de Eurofound
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Mesa 1: Compliance Laboral Global y Sindicalismo internacional

“Nuestro negocio ha cambiado, la voz ha dejado paso a otras actividades muy relevantes y
que nos han transformado a una velocidad de vértigo, un proceso que continua y que no
sabemos hasta dénde puede llegar. La funcion de recursos humanos y de relaciones
laborales tiene que estar ahi, siendo parte activa del cambio y apoyando al negocio.
Nosotros tenemos tres ambitos de actuacion claramente definidos: gestion corporativa,
gestion regional y gestion local. Estas estdn presididas por unos principios de actuacién que
forman nuestro codigo ético y que afectan a toda la cadena de valor, incluidos proveedores

y clientes. Para nosotros es muy importante que en los acuerdos internacionales, en nuestro
cddigo ético y en nuestras politicas internas se considere a los terceros, dado que son parte
de nuestra cadena de valor”.

Tatiana Espinosa de los Monteros, Directora RR.LL Global, Telefénica

“La construccion tradicional de las relaciones laborales (sindicato local, empresa y regulador
local) estd desapareciendo para dar paso a un terreno de juego internacional, en el que
estdn apareciendo nuevos actores como sindicatos globales, ONGs, inversores y organismos
multilaterales que velan por el establecimiento y cumplimiento del marco de relaciones
laborales. En este contexto, algunas compafias estdn firmando Acuerdos Marco
Internacionales con sindicatos globales. Lo llamativo es que estos AMI estdn siendo firmados

sobre todo por empresas multinacionales europeas y no anglosajonas que es precisamente
de donde vienen estos sindicatos globales. Sin embargo otras compafiias deciden no firmar
ningun AMI debido principalmente al modelo descentralizado de relaciones laborales, a la

conviccion de que los asuntos laborales locales se deben resolver a nivel local y a la ausencia
de un marco normativo global que regule estos Acuerdos”.

Juan Luis Martin Carrera, Director de RRLL

“En Gamesa hemos actualizado nuestro cddigo de conducta integrando en el proceso de
consulta a la representacion social, tenemos una politica de RSC que se ha incorporado
dentro del acuerdo global, hemos acordado desarrollar una politica de derechos humanos en

la que también hemos incluido a la representacion social y vamos a poner en marcha un
mecanismo de verificacion externa de nuestras politicas y compromisos sociolaborales, en las
que también se incluye a los trabajadores y a la que se va a invitar a participar al sindicato
internacional IndustriALL, tomando como referencia la norma internacional Social

Accountability 8000, aunque sin plantearnos en el corto plazo ir a su certificacion”.

Luis Miguel Fernandez, Director de Relaciones Laborales y Proyectos Corporativos, Gamesa
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“Uno de los objetivos de los Acuerdos Marco es la corresponsabilidad de los sindicatos con
la politica de Responsabilidad Social de las empresas, superando tanto los Codigos de
Conducta unilaterales como las reticencias que subsisten aun en el mundo sindical entre
quienes ven la RSC como puro marketing. Es bueno que las empresas se preocupen por su
reputacion, y esto es algo que también interesa a sus trabajadores. Por otra parte, conviene
tener presente que mientras no se entre en toda la cadena de suministro de cada
multinacional no hay una auténtica politica de RSC. Aproximadamente la mitad de los

trabajadores del mundo tienen relacion de diverso tipo con ellas, pero, de ese 50%, sélo un
3% que forma parte de las plantillas directas de estas empresas y un 47% esta constituido
por sus proveedores, contratas y subcontratas. Es en ese 47% de los trabajadores del
mundo donde se plantean los principales problemas y donde mds urge intervenir. Es el
conjunto de la cadena de valor la que va a dar respuesta a si las politicas de RSC son
adecuadas en la defensa del trabajo decente en el mundo, siendo dos elementales derechos
(conocimiento de los centros de trabajo que integran la cadena de valor y derecho de los
sindicatos locales al acceso a los mismos) la prueba de la seriedad de la politica de RSC”.

Isidor Boix, Miembro de la Secretaria Internacional de CCOO Industria y Coordinador de
IndustriALL Global Union nara la anlicacién del acuerdo marco de Inditex

Mesa 2: Diversidad Generacional y Relaciones Laborales

“Somos poco conscientes de que llevamos ocho afios en una crisis muy profunda que ha
tirado por tierra las bases de nuestro modelo de relaciones laborales y mercado de trabajo y
que miremos en el corto plazo. Espaia va a perder un millon y medio de poblacion activa por

un efecto demogrdfico en los proximos doce afios y esta realidad no la estamos enfocando
bien. El problema es como vamos a gestionar un mercado de trabajo en el que nos va a faltar
mucho talento, vamos a tener que incorporar a gente de otros origenes y culturas y otras
formaciones, y eso va a generar una amalgama para la que nuestro marco legal de
relaciones laborales estd muy poco preparado. Ademds, en todos los foros en los que se

reflexiona sobre la necesidad de reforma del Estatuto de los Trabajadores no hay gente
joven, sino que estamos personas que hemos crecido con el Estatuto del afio ochenta.
Estamos incorporando poco la vision de las nuevas generaciones que acceden al mercado
laboral y creo que deberian ser parte activa importante del disefio del marco de relaciones
laborales del futuro, que al final serd gestionado por ellos”.

Juan Manuel Cruz, Director General drea de Relaciones Laborales, Acciona
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“El contrato unico es una moda que, en mi opinion, no soluciona la contratacion de los
jovenes: el contrato indefinido y el temporal deben seguir utilizindose en funcién de las
necesidades que tenga el empresario, que pueden ser estructurales o temporales. Lo que no
puede ser es el uso abusivo del contrato temporal con la gente joven, que genera pérdida de
talento, desmotivacion, frustracion y pérdida de productividad y de compromiso en general”.

Antonio de la Fuente, Director Corporativo de Relaciones Laborales, Indra

“La generacion de los millenians, que estdn empezando a acceder a puestos de gestion en las
empresas, tienen una particularidad: quieren aprender, pero también quieren ensefiar. Su
formacién y capacitacion es mejor que la de otras generaciones y no se conforman con
participar, sino que quieren aportar valor a la actividad de la empresa. Ademds, exigen con
fuerza a las compaiiias que sean socialmente responsables, que se comporten éticamente y
que les entiendan. Quieren trabajar, pero también quieren construir el futuro desde el
presente. Que las compaiiias establezcan horarios que les permitan compatibilizar su
desarrollo personal con el trabajo en la empresa. Creo que ese es el gran reto que tenemos: no

podemos mirar hacia otro lado con la juventud que tenemos, con la formacion que tiene. Las
estamos exportando fuera de Espafia y la estamos perdiendo por no poder darles otras
expectativas e ilusiones. Hay que contar con ellos para que su vision acerca de como se debe
organizar el trabajo y las relaciones laborales tenga efectos reales”.

Ignacio Ledn, Director de RRLL y RRHH, FCC

Mesa 3: El futuro digital y el impacto disruptivo de la tecnologia en las
Relaciones Laborales y el Empleado 3.0

“De qué manera la digitalizacion ha contribuido a mejorar la relacion de la compafiia con sus
cliente y, por otro lado, con sus trabajadores. Por el lado de los clientes todo es positivo, ha

contribuido a tener una relacion mds cercana y a mejorar el producto y el servicio que se ofrece.
Por el lado del empleo es diferente, porque en el momento en el que cambian las formas de
hacer las cosas, tienen necesariamente que cambiar los perfiles de las personas que las
desempenfian. Esto no tiene porqué necesariamente una destruccion de empleo: unos empleos
se sustituirdn por tecnologia o simplemente no serdn necesarios, pero aparecerdn otros
nuevos”.

Margarita Sequeiro, Miembro Comité Ejecutivo ADiReLab
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“Pienso que va a haber un importante cambio en los tipos de empleo. Lo que hay que poner
ahora en el centro es a la persona, y eso significa poner en el centro a tu cliente, a tus
profesionales, a tus proveedores y tus subcontratas. La revolucion en nuestro modelo de
gestion es el gran reto que tenemos. Creo g ue RRHH tal y como lo entendemos hoy va a ir
desapareciendo, pasando a ser un concepto de gestion totalmente distinto, muy unido con el

negocio y centrando a la persona de una manera concreta. La importancia que tienen las
relaciones laborales aqui es que hay que tratar de resolver el problema de disonancia cognitiva
de un modelo de RRLL anticuado y otro de recursos humanos que pone a la persona en el
centro. Ahi tendremos que tener imaginacion para ver cémo nos acercamos a los sindicatos y
Administracion para lograr el cambio de modelo, porque si no conviven mundos muy
disjuntos”.

Alicia Sanchez, Directora de Recursos Humanos, Altran

“Cuando se habla de transformacion digital no hablamos de futuro, sino de presente. El mundo
ha cambiado para todas las generaciones, aunque cada una lo aborde de forma diferente.
Para los departamentos de RRHH deberiamos abordarla como una oportunidad y convertirnos
en catalizadores del cambio. No tiene sentido que las personas que colaboran con nosotros
vivan en un entorno digital de flexibilidad y colaboracion y al entrar por la puerta de nuestras
organizaciones les transportemos cincuenta afios al pasado. La tecnologia es un facilitador, es
una herramienta puesta al servicio de personas y las organizaciones para que consigan sus
objetivos y logren todo lo que se propongan. La Inteligencia Artificial no viene a sustituir la
inteligencia de las personas, sino a reforzarla”.

Luisa lzquierdo, Directora de Recursos Humanos, Microsoft

“Nuestra compaiiia ha tenido éxito a la hora de mezclar dos factores: la gestion de la
informacion y los datos con la innovacion del producto y los procesos. Nuestra plantilla esta
lejos de la generacion de nativos digitales y tenemos una rotacion cercana a cero, por lo que
disponer de las habilidades digitales es algo que no podemos corregir de forma natural. Una
de las herramientas que nos estd ayudando a realizar una transicion a una cultura digital es el
mentoring inverso. Traemos estudiantes recién titulados sin experiencia, pero que tienen ese
gen digital, que trabajan con empleados con un nivel muy alto de conocimiento de proces oy
producto, y esto realmente nos estd ayudando. El objetivo es crear una cultura de necesidad de
actualizacion “digital” constante, ya no funciona el modelo de formacion paquetizada y

estamos intentando generar un interés que nazca del propio empleado”

José Maria Macias, Director de Relaciones Laborales, 3M
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“Los datos no van a sustituir las decisiones, sino que tienen que ser la base de las decisiones. Asi
se consigue tanto eficacia como credibilidad ante tus trabajadores. Cuando hablamos de digital

no nos referimos a sistemas técnicos, sino que es una actitud. Es ser flexible, liquido, es aprender,
son un conjunto de competencias que tienen las personas de la compafia que son
fundamentales para que ésta sea, efectivamente, digital. Yo siempre hablo de cuatro palancas:

1) Social: conseguir que en tu compaifia haya unas plataformas en las que se pueda compartir,
dialogar, acceder a cualquier tipo de informacion, es decir, tener una compafiia social; 2)
Sistemas para procesos de recursos humanos: la mejor tecnologia de la que puedes disponer

para hacer ese proceso rdpido, automdtico y en el que, si puede ser, el departamento de RRHH
no esté involucrado; 3) Mdévil: que haya una aplicacion adecuada para ayudar a la gestion de
RRHH; 4) Big data y People Analytics: cémo a través de informacion consigo evidencias que nos
ayuden a los departamentos de RRHH a tomar decisiones”.

Javier Martin, Director de Recursos Humanos, Google
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