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El plan Industria 5.0., que propone un modelo transformador basado en una economia cir-
cular, enfocado al progreso y al bienestar de las personas (Direccion General de Innovacion
y Desarrollo, UE, 2022), precisa que las empresas se adapten a las demandas tecnoldgicas
y regulatorias derivadas de dicho modelo. Este plan requiere de un cambio profundo por
el que se pretende dotar de un nuevo «propdsito y direccionalidad» a la transformacion
tecnoldgica de la industria para que esta se centre en la «prosperidad personas-planetas»
(Direccion General de Innovacion y Desarrollo, UE, 2022, p. 6). Esta transformaciéon quiere
apoyarse en la mejora de la productividad y en la potenciacion de la I+D+1 (Comision Eu-

ropea, mayo 2021).

El tejido empresarial espanol estd compuesto por
un 99,8 % de Pymes y Micro-Pymes (Ministerio de
Industria, Turismo y Comercio, 2023) que, desde la
anterior crisis, han reducido un 23,4% su esfuerzo in-
versor en |1+D (COTEC, 2021). En comparaciéon con
la media europeaq, el 75% de las Pymes espanolas
fienen un nivel de digitalizacion bajo o muy baijo (BEI,
2022), pero con un nivel de productividad, por hora
frabajada en 2022, ligeramente superior al de la UE
(Eurostat, 2023). En estas circunstancias, el plan In-
dustria 5.0 supone un gran reto para las Pymes ya
que deberdn modificar sus productos, procesos,
politicas y estructuras con el fin de cumplir con los
objetivos medioambientales de la UE (MITECO,
2020). Ademdas, este gran desafio podria acentuar
algunas dificultades importantes que las Pymes ya
estdn afrontan tales como: la competencia global,
las barreras regulatorias y burocrdticas, el acceso a

la financiacion o sus dificultades para la atracciéon y
retencion del talento.

Estos cambios profundos y répidos afectan a los em-
pleados, dado que las personas tendemaos a resistirnos
al cambio porque: (a) implica salir de nuestra «zona
de confort», (b) genera incertidumbre y desconfianza,
(c) perdemos control sobre 10 que hacemos, (d) ame-
naza las relaciones sociales actuales, y (€) amenaza
nuestra conexion psicoldgica con la empresa. Ade-
mds, el cambio y su ritmo acelerado estdn relaciono-
dos con el malestar fisico y psicolégico que produce
absentismo y bajas laborales de larga duracion (Figvik
et al., 2019). En este sentido, el cuestionario Copen-
hague sobre riesgos psicosociales (Moncada i Liuis et
al., 2021) incluye algunas dimensiones al respecto fo-
les como el grado de previsibilidad del trabagjo o la
inseguridad en las condiciones del mismo.
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El plan Industria 5.0, pide al tejido empresarial que
ejerza de fuerza transformadora y que impulse nue-
vos modelos de organizacion y de negocio (Bueno
et al., 2022). Esta responsabilidad es franscendente
ya gque influird no solo en los aspectos del contex-
to del trabajo (lugar, tecnologia, métodos) o en el
contenido del mismo (objetivos, tareas, responsabi-
lidades), sino tambien en aspectos mas dificiles de
alterar tales como la cultura y los valores de la em-
presa o sus procesos de liderazgo y gestion (Bueno
et al., 2019). Todos estos aspectos repercutiran en el
funcionamiento de la empresa como sistema social,
en el compromiso de los empleados con la misma
e incluso en el senfido que los empleados otorguen
al trabagjo. Asi, consideramos que el enfoque de
«organizacion resiliente» (Bueno et al., 2019) puede
aplicarse como marco general para el andlisis y la
propuesta de actuaciones que las Pymes podrdn
emprender y/o reforzar en su proceso de transfor-
maciéon. Ademds, un cambio de esta envergadu-
ra debe ser transparente, sistematico y participativo
para lograr la adhesion y el compromiso de todos los
empleados, sin los que la evolucién hacia la Indus-
fria 5.0 se veria comprometida.

Por lo tanto, este articulo busca 1) analizar los efectos
que la Industria 5.0 pueden tener en las empresas y
en sus empleados y 2) proponer un modelo que in-
cluya aspectos individuales, (implicacion, autoefica-
cia,), grupales (coordinacion, gestion de conflictos)
y de la empresa en su conjunto (cultura, liderazgo,
actividad preventiva) que puedan facilitar un cam-
bio profundo como el propuesto.

Ademds de esta infroduccion, este articulo se orga-
niza en torno a cuatro secciones Mds. La primera
analiza los cambios en las demandas laborales que
el plan Industria 5.0 supondrd tanto para empresas
como empleados. La segunda expone como |as
empresas ya han desarrollado respuestas eficaces
para gestionar las exigencias externas y para mejo-
rar en entomnos adversos. Después, estas ideas de
frasladan a un modelo que permitird a las empresas
mejorar sus capacidades de resiliencia y fransforma-
cioén. El articulo se cierra con una discusion en la que
se resumen las ideas fuerza fratadas y se establecen
algunas implicaciones de las mismas, en el corto
plazo.

A lo largo del tiempo, el tejido empresarial ha teni-
do que afrontar fransformaciones importantes deri-
vadas de cambios tecnologicos, de los mercados
o legislativos con el fin de generar nuevas ventajas
competitivas, mejorar su productividad y permane-
cer. En este proceso, las claves de la competitividad
han ido evolucionado desde la estandarizacion v las
largas series, al desarrollo de procesos y productos
cenfrados en la aportacion rdpida e incremental
de valor al cliente. En esta evolucién, las empresas
han tenido que ir anadiendo capacidades como la
fiabilidad y la calidad, la flexibilidod de procesos y

plantillas, asi como aprender a gestionar su conoci-
miento inferno para conectarlo con las necesidades
de los mercados e innovar.

Los cambios tecnoldgicos llevan asociados cam-
pios organizativos que precisan de las personas para
ser puestos en marcha y asi lograr las mejoras que
estos anticipan. Por primera vez, los experimentos
de la Hawthome de los anos 30 del siglo pasado
demostraron que la implicacion de los empleados
es mds importante que la «bondad objetiva» de los
cambios infroducidos (Marin et al., 2013). En sentido
negativo, las supuestas mejoras tfecnologicas en las
minas de Gales en los anos 50, mostraron que, el no
tener en cuenta las opiniones y sentimientos de los
mineros antes del cambio, produjeron graves pro-
blemas de absentismo y conflictividad laboral (Marin
et al., 2013). Sin embargo, el Lean Manufacturing
(Womack et al., 1992) o los métodos Agiles (Hussain
et al., 2022), parecen «haber aprendido la leccién»
ya gue, en estos, explicitamente, se cuenta con los
empleados a través de capacitarlos e implicarlos en
los nuevos métodos de frabajo y en las técnicas de
frabajo colaborativo.

Uno de los cambios mds drdsticos que empresas y
empleados han tenido que afrontar recientemente se
produjo por la pandemia por la COVID-19. La pande-
mia obligd a empresas y empleados a teletrabajar
de manera generalizada para evitar parar la econo-
mia completamente (Belzunegui-Eraso & Ero-Gar-
cés, 2020). Esta adopciéon forzosa ha servido para
comprobar las ventajas de las tecnologias digitales
para empresas y empleados. Dado que los efectos
negativos del felefrabajo (aislamiento social) parecen
estar vinculados a su intensidad, algunas empresas 10
estdn incorporando de forma flexible, dependiendo
de las caracteristicas de los puestos (mayor o menor
«teletfrabajabilidad») e incluso de las preferencias de
los empleados, en lo que ha pasado a denominarse
«trabajo hibrido» (McKinsey, 2023).

Las demandas tecnoldgicas y medioambientales,
conjuntamente, van a producir cambios en los perfi-
les de empleados que las empresas van a necesitar
en el corto y medio plazo. En este sentfido, McKinsey
(2023) afirma que el frabajo se concentrard en pues-
tos de alta cualificaciéon vinculados a las ciencias, la
tecnologia, las ingenierias y las matemdticas (STEM),
y de cudlificaciéon media vinculados a la robotiza-
cién, digitalizacion y a las energias renovables. Sin
embargo, otros puestos de cualificacion media-ba-
ja en sectores como el comercio fradicional, traba-
jos directos de produccion o puestos administrativos,
irdn desapareciendo. El comercio electronico incre-
mentard la necesidad de operadores de almaceén.
El envejecimiento de la poblacién aumentard la
demanda de profesionales de enfermeria y ayuda
a domicilio, vy los perfiles vinculadas a la ensenan-
za-aprendizaje se mantendrdn.

Sin embargo, la OCDE (elmundo, 2022) afirma que,
en nuestro pais, el 25%, de las personas de entre 25
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y 34 anos «ni estudia ni frabaja», en comparacion
con el 13% de la media europea. En este contex-
to, las Pymes tendrdn problemas para incorporar 1os
perfiles STEM y técnicos adecuados para poder intro-
ducir los cambios fecnoldgicos necesarios en un pe-
riodo corto de tiempo y mantenerse en un mercado
global competitivo.

Durante la pandemia, el telefrabajo ha impactado,
de forma positiva, en las actitudes y conductas la-
borales de los empleados, ya que este aporta fle-
xibilidad con respecto a cudndo y desde ddnde
se trabaja. Sin embargo, los cambios tecnoldgicos
también estdn teniendo repercusiones negativas
derivadas de la necesidad continua de incorporar
nuevos conocimientos y prdcticas laborales para
adaptarse a las cambiantes condiciones de frabajo
y no perder empleabilidad. Esta continua adapta-
cién produce sobrecarga cognitiva y puede reper-
cutir negativamente en la salud de los empleados
(Pass ef al., 2003).

En este sentido, la Agencia Europea para la Segu-
ridad y la Salud en el Trabajo (2021), advierte sobre
ciertos cambios que la robotizacion y digitalizacion
fraerdn para los empleados y sus posibles efectos
perjudiciales en su salud psico-social. Estos cambios
pueden resumirse en tres: el incremento en el nivel
de autonomia, el incremento de la carga cognitiva
de las tareas y la automatizacion de la supervision.
Conrespecto alincremento de la autonomia, el tele-
frabajo precisa que los empleados sepan gestionar
su tiempo de frabagjo y su fiempo personal evitando
que sus limites se difuminen, hecho que puede po-
ner en riesgo su salud psicosocial. El teletrabajo tam-
bién puede producir malestar psicoldgico por sobre
esfuerzo ya que, la falta de inferaccion interpersonal
habitual puede empobrecer las competencias so-
ciales de cualguier empleado con independencia
de su nivel en el organigrama. Una mayor autonomia
implicard que los empleados tengan que confiar
mds en ellos mismos y en sus decisiones ya que no
fendrdn un supervisor cerca o en conexion sincrona,
al gque poder consultar, Por Ultimo, la alta autonomia
conlleva mayor responsabilidad pudiendo los em-
pleados percibir el «estar ftomando decisiones por
encima de su nivel salarial» como, por ejemplo, las
relativas a su propio desarrollo, hecho que puede
producirles frustracion y malestar psicoldgico.

El segundo cambio importante estd relacionado
con el incremento de la carga cognitiva de las ta-
reas (rapidez perceptiva o atencién continuada). Al
aufomatizarse las tareas de ejecucion, los emplea-
dos realizardn mas tareas de vigilancia y control de
las operaciones, atendiendo a varias simulténea-
mente. Estas tareas obligan a estar alerta por tiempo
prolongado, consumiendo altos niveles de energia.
Si esta energia no se repone con descansos o de
actividades de menor concentracion, los emplea-
dos se agotardn hecho gque producird distancia-
miento psicoldgico del trabajo y menor implicacion.
Por ofro lado, la automatizacién puede llevar a la

fragmentacion y sobre especializacion de las tareas,
perdiendo estas contenido y variedad reduciendo la
necesidad de gque los empleados apliquen habilida-
des complejas y creativas. Estos cambios pueden
provocar monotonia y errores que empeorardn la
percepcién de competencia personal de los em-
pleados y a experimentar malestar.

Con respecto a la automatizacion de la supervision
y control del trabajo, también denominado «dtigo
digital», supondrd, por ejemplo, que los horarios de
los trabajadores se fijen y supervisen «por ordena-
dor». Asi, serd un algoritmo, que se auto mejora en
base al tiempo medio que tarden los empleados
en completar determinadas tareas, el que super-
visard el rendimienfo. La supervision automatizada
también repercutird en que los empleados pierdan
la frazabilidad sobre cdémo se toman las decisiones
relativas a la planificacion del trabajo, su contenido
y de progresion o promocion laboral. Estos cambios
generardn malestar psicolégico por la frustracion
asociada a gue sea «una mdaguinax la que controle
el tfrabajo de las personas.

Todos estos cambios podrian influir en la percepcion
de «deshumanizacion» del trabajo, incrementando
las tasas de absentismo y rotacién por la falta de
bienestar psicoldgico de los empleados. Sin embar-
go, los dos primeros (autonomia e incremento de
las tareas cognitivas) tambien pueden tener conse-
cuencias positivas para la salud y satisfaccion labo-
ral de los empleados dado que la autonomia vy las
tareas que requieren reflexion se relacionan con la
motivacion intrinseca (Ryan y Deci, 2022).

Por lo tanto, para que el cambio se produzca de for-
ma efectiva, las empresas tendrdn que emprender
acciones tendentes a neutrdlizar los efectos nega-
fivos de la introduccién de los cambios tecnoldgi-
CO0s y organizativos derivados del plan Industria 5.0.,
mientras potencian 10s positivos.

LA EMPRESA COMO CONIEXTO FACILTADOR DEL
CAMBIO: LA EMPRESA RESILIENTE Y TRANSFORMADORA ¢

El término «organizacion resiliente» comienza a apli-
carse en los anos 90 del siglo pasado cuando se
estudion las capacidades de las organizaciones
para enfrentar situaciones de crisis y adaptarse a los
imprevistos del entorno. En la actualidad, esta idea
se ha ampliado y se define como la capacidad
dindmica, que desarrollan algunas empresas para
facilitar el cambio, a través de anticipar amenazas,
de responder a situaciones o eventos desafiantes y/o
inesperados y de aprender de las respuestas dadas
ante los mismos (Bueno et al., 2019; Duchek, 2020).
Las empresas poseen varias fuentes de resiliencia ta-
les como la innovacion de productos o servicios, la
fiabilidad de sus procesos, la solvencia financiera o
el nivel de adaptacion al cambio de sus empleados.

En el dmbito laboral, la resiliencia personal se define
como la capacidad que tienen los empleados para
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utilizar los recursos de su contexto laboral, asi como
los suyos propios, con el fin de adaptarse a las situa-
ciones adversas y de mejorar de forma continua. Los
recursos laborales son aguellos aspectos del trabajo
Utiles para lograr los objetivos del puesto, gestionar
las demandas del mismo, asi como todo lo que
contribuya al aprendizaje y al desarrollo profesional
del empleado (apoyo social o la autonomia —Bakker
y Demerouti, 2017). La resiliencia personal se divide
en dos dimensiones: resistencia y recuperacion. La
resistencia se refiere a la percepcion de las deman-
das laborales (fodos los aspectos del trabagjo que
requieren un esfuerzo continuado fisico y/o psicologi-
co -Bakker y Demerouti, 2017) como posibles fuen-
tes de estrés. Una vez que se experimenta estrés, la
recuperacion indica la facilidad del empleado para
restablecer su nivel Optimo de funcionamiento. Por lo
tanto, la capacidad de resiliencia personal depen-
derd de como el empleado evalle la relacion entre
las demandas de su trabagjo y de los recursos que
fiene para gestionarlas.

Dado que las empresas cada vez mds se organi-
Zan en equipos de trabajo, estos deberdn desarrollar
percepciones compartidas sobre la importancia de
ser resilientes colectivamente y generar normas para
este fin. Fruto de la inferaccion, a medida que se
avanza en la ejecucion del trabagjo, emergerdn di-
chas creencias compartidas ademds de las normas
que orientardn y regulardn las conductas de los em-
pleados individuales hacia la resiliencia.

Por lo tanto, la resiliencia empresarial supone la co-
pacidad de respuesta y adaptacion de la empresa
en su conjunto ante los retos presentes en su entor-
no y que combina las politicas y practicas resilientes
(orientacion al aprendizaje, atraccién-seleccion-re-
tencién de empleados resilientes) con el desarrollo
de la resiliencia de sus equipos y empleados (expo-
sicién a retos con los recursos para gestionarlos). Las
empresas resilientes serdn también saludables (So-
lanova et al., 2012), ya que sus empleados incre-
mentan sus recursos para gestionar las demandas
laborales y para su desarrollo profesional, al mismo
fiempo que generan estrategias Utiles de recupera-
cion.

Como se puede inferir de los antes expuesto, la resi-
liencia empresarial incluye la resistencia y la recupe-
raciéon vinculadas a la salud laboral, y el desarrollo y
la mejora continua, aspectos ligados a la innovacion
y competitividad. Por o tanto, un programa de me-
jora de la resiliencia empresarial deberd conjugar
actividades que impacten en ambos dmbitos.

Asi, dicho programa podria partir de la informacién
derivada de la actividad preventiva ya que, a través
de estq, las empresas y sus empleados conocen las
demandas de los puestos al estar ya identificadas
como riesgos laborales. Por lo tanto, el plan de pre-
vencion puede ser utilizado en el desarrollo de un
contexto de trabagjo resiliente a través del redisefo
de puestos y procesos de trabajo, a la vez que racio-

nalizan las demandas del mismo (p. €j., re-equilibrio
de carga). Este programa de resiliencia empresarial
necesitaria ser completado con actividades que im-
pacten en la capacidad de aprendizaje, desarrollo
e innovacién de la empresa y de sus empleados.

En definitiva, la tfransformacion a la Industria 5.0 pue-
de fensar los recursos de las empresas (liquidez, inno-
vacion de productos y procesos) y de los empleados
(incorporar conocimientos y conductas nuevas de
forma continua), a fravés de incrementar las deman-
das asociadas a los retos de dicha transformacion.
Como una exposicidon continuada a altas deman-
das causa agotamiento y desmotivacion (Bakker y
Demerouti, 2017), las empresas deben esforzarse
por generar recursos para gestionarlas, especifica-
mente recursos orientados a incrementar la resilien-
cia. En la siguiente seccién, proponemos un modelo
en esta direccion.

COMO INCREMENTAR LA RESILIENCIA Y CAPACIDAD
TRANSFORMADORA DE EMPRESASY DE SUS EMPLEADOS:
PROPUESTA DE MODELO

Hemos denominado a este modelo «de empresa
resiliente y transformadora» (Figura 1) para resaltar
que resistir, adaptarse y recuperarse (resiliencia) no
es suficiente, sino que la clave de la supervivencia
empresarial estard en sus capacidades de con-
vertirse en algo mejor (fransformacion), a través del
aprendizaje y de la innovacion. Asi, partiendo de las
demandas de la Industrial 5.0, planteamos un mo-
delo multinivel (Kozlowski y Klein, 2000) con variables
asociadas a la empresa en su conjunto (cultura, li-
derazgo), al equipo (planificaciéon, coordinacion) y a
la persona (implicacion en el trabajo, autoeficacia).
En tanto en cuanto estas variables se asocien con
actividades y conductas que aporten 1os recursos
suficientes para gestionar las demandas laborales,
estas impactardn en el nivel de resiliencia y de trans-
formacion de la empresa y, a fravés de esta, en el
logro de resultados tanto generales (sostenibilidad,
productividad, atraccién-retencion talento) como
de equipos (eficacia grupal) y empleados (compro-
miso, permanencia, bienestar). Por tanto, el modelo
sigue el esquema general input (anfecedentes)-(me-
diacion)-output (resultados), por el que los resultados
se logrardn a través de influir en el nivel de resiliencia
y transformacion.

Para mejorar la capacidad de resiliencia y trans-
formacion de la organizacion se propone intervenir
sobre las tres categorias de antecedentes (de la
empresa, equipo y empleados) presentadas. Este
modelo no pretende agotar fodas y cada una de
dimensiones de la empresa que pueden influir en
la resiliencia y fransformacion, pero si sefala los que
consideramos esenciales para.

Con respecto a las relaciones entre las variables y
segun los modelos multinivel (Kozlowki y Klein, 2000),
en los sistemas los niveles superiores ejercen su in-
fluencia en los niveles inferiores, pero a su vez las
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FIGURA 1
MODELO DE EMPRESA RESILIENTE Y TRANSFORMADORA

DEMANDAS INDUSTRIA 5.0
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Fuente: Elaboracién propia.

inferacciones entre los elementos de los niveles
inferiores también pueden influir en los superiores.
En el modelo, las relaciones entre los anteceden-
tes siguen la légica mencionada, mientras que los
resultados de la empresa se consiguen a traves del
logro de los resultados individuales y de 10s equipos.

A continuacion, exponemos las variables incluidas
brevemente, excepto las actividades de preven-
cién y el rediseno que ya han sido mencionadas
anteriormente, junto con unas breves recomenda-
ciones para su desarrollo.

Con el fin de ser resilientes y fransformadoras, las
empresas deberdn orientar su cultura y valores ha-
cia la colaboraciéon y apoyo entre los integrantes
de los distintos niveles y funciones de la empresa
(Schein, 2010). En un contexto de trabajo en el que
los empleados comparten informacién, conoci-
miento y se ayudan de forma reciproca, estos ex-
perimentardn seguridad psicoldgica para intentar
C0sas nuevas, aprender e innovar. Estas empre-
sas dardn autonomia a departamentos y equipos
para que fijen con sus empleados la intfensidad de
teletrabajo en funcién de las necesidades de la
tarea y de las suyas personales. Las empresas con
culturas centradas en la colaboracién, aprendiza-
je e innovacién atfraerdn, seleccionardn y reten-
drdn a empleados resilientes porque desarrollan
prdcticas de gestion y liderazgo orientadas hacia
estos y su bienestar. Los lideres positivos (servicio,
ético y auténtico) siven de modelo de implica-
cion, eficacia o perseverancia para los emplea-
dos, que adoptan las conductas de sus lideres.
Esta proactividad genera logros que estos lideres

reconocen por lo que estas conductas son las que
se generalizan en los equipos. Ademds, son justos
en la asignacion de tareas, recompensas, relacio-
nes e informacion.

La divisidn en departamentos y equipos propia de
las empresas es condicion esencial y suficiente
para que los empleados se sientan impulsados
a favorecer a sus companeros de equipo o de-
partamento frente a los de los otros (favoritismo
endogrupal -Balliet et al., 2014). Este fendmeno
puede debilitar el sentido de «unidad de accién»
esencial para que los empleados coordinen sus
esfuerzos hacia las mismas metas. En una cultura
orientada a la colaboracion e innovacion y cuyos
lideres ejercen un liderazgo positivo, se podrd neu-
fralizar los efectos negativos del fendmeno anterior
e impulsar relaciones de apoyo entre equipos y
departamentos y desarrollar la confianza mutua.
En concreto, estas empresas potenciardn el con-
tacto entre los diferentes departamentos y equipos
a través de crear oportunidades para la colabo-
racion como la creacion de grupos interdeparta-
mentales para analizar problemas o la realizacion
de actividades formativas conjuntas. El contacto
inferdepartamental frecuente en tareas coopera-
tivas y el resaltar los objetivos comunes y la contri-
bucién especifica de cada departamento en el
logro de estos, favorecerd la innovacion al superar
los estereotipos asociados a sus departamentos,
profesiones u otras diferencias (nivel jerdrquico,
antigledad en la empresa, edad o género).

En el nivel de equipo y/o departamento, las em-
presas deberdn impulsar las diferencias de opi-
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nién en los equipos sobre los objetivos, tareas o
meétodos de trabajo, movilizardn a sus miembros
hacia el aprendizaje e innovacion continua. En
paralelo, los equipos deberdn confrolar la apa-
ricion de los conflictos interpersonales, siempre
negativos. Interpretar las diferencias de opinidn
como normales e incluso deseables evitard que
estos escalen a conflictos interpersonales. De esta
manera, los equipos podrdn dedicar mds tiempo
a actividades que contribuyan al aprendizaje e
innovaciéon como identificar retos, plantear ob-
jetivos ambiciosos o evaluar desafios y recursos
(procesos de transicion) o a apoyar a los compa-
Aeros y coordinar la accién individual (procesos
de accién). Ademds, también podrdn dedicarse
a los procesos interpersonales como la gestion de
las emociones, reforzar la confianza o incremen-
tar la motivacion de sus integrantes (Mathieu et
al., 2020).

En el nivel individual, la implicacion en el trabajo
(work engagement), la autoeficacia, el optimismo y
la perseverancia serdn precursores de la resiliencia
y capacidad transformadora de los empleados. La
implicacién en el trabajo hace que estos muestren
energia y dedicacion y estd vinculada con el ba-
lance entre las demandas y los recursos. La autoe-
ficacia favorece la confianza de los empleados en
sus capacidades para desempenarse de manera
competente y lograr resulfados positivos. Las em-
presas pueden desarrollarla, a fravés de la forma-
cion continua, asigndndoles tareas retadoras a la
vez que realistas y propiciando un entorno laboral
que refuerce la autonomia y la responsabilidad. En
este sentido, las empresas deberian proporcionar a
sus empleados 10s recursos necesarios para que se
sientan con energia, dedicacién y competentes al
utilizar las nuevas tecnologias en su frabagjo diario.
En tercer lugar, el optimismo explica la tendencia
de los empleados a tener pensamientos y expecta-
tivas positivas sobre el futuro. Este se puede fomen-
tar comunicando los retos a los que se enfrentq,
frasladando una vision positiva del futuro y cémo su
frabajo contribuird a dicho futuro, 1o que fomentard
la motivacion y la seguridad en el proyecto de la
empresa, ademds de reconociendo y celebrando
los logros que alcanza. Por Ultimo, la perseverancia
recoge la creencia de que los objetivos planteados
se pueden lograr. Para fomentarla, las empresas
pueden implicar a los empleados en el estableci-
miento de sus objetivos y potenciar los procesos de
auto regulacioén individual y de equipo para lograr-
los como darles espacio para reflexionar sobre el
avance hacia estos y autonomia para reformular-
los, si fuera preciso. Ademds, los empleados recibi-
ran feedback y reconocimiento por su desempeno.

Las empresas que buscan adaptarse a la Industria
5.0 deberdn actuar sobre estas variables, estable-
ciendo metas claras para la automatizaciéon, para
la mejora de su eficiencia operativa, ademds de
estimular a sus empleados a que participen activa-
mente en estos esfuerzos.

DISCUSION ¢

El plan Industria 5.0 busca orientar la tecnologia
(automatizacion, digitalizacion y robotizacion) a la
descarbonizacion de la economia europea para el
ano 2050 (MITECO, 2020). Este objetivo precisa de un
cambio profundo en las empresas de nuestro pais,
mayoritariamente Pymes. El foco de este trabajo
se ha puesto en el interior de la empresa, especi-
ficamente en los aspectos individuales, grupales y
organizacionales, ademds de en las dindmicas in-
terpersonales que pueden influir en una respuesta
adaptativa de las personas a dicho cambio.

Aungue las empresas y los empleados estdn ha-
bituadas a adaptarse a las exigencias externas, la
Industria 5.0 plantea desafios tales como la «pros-
peridad personas-planeta» (Direccién General de
Innovacion y Desarrollo, UE, 2022, p. 6) que, por su
complejidad pueden tensionar adin mds los recursos
de las Pymes, de sus equipos y empleados, 10 que
les exigird la adquisicion y desarrollo de recursos adi-
ciondles.

Ademds, la generalizacion de la robotizacion y di-
gitalizacion modificaran las demandas laborares de
los empleados. Los frabajos pasardn a ser hibridos
combinando el teletrabajo con el frabajo en la em-
presa. También, las demandas laborales provoca-
rén gue los empleados tengan gque dedicar tiempo
y esfuerzo continuados a la actualizacion de cono-
cimientos y prdcticas laborales (Agencia Europea
para la Seguridad y la Salud en el Trabajo, 2021).
Dado gque los trabagjos de operacion se irdn auto-
matizando progresivamente, el niUmero de puestos
susceptibles de convertirse en hibridos se incremen-
tard. Las nuevas demandas junto con la creciente
aufomatizacion, menor presencia de personas e
incremento de las inferacciones mediadas por la
tecnologia, pueden convertir los entomos laborales
en ambientes «deshumanizados» y «nNo saludables»
para las personas.

En este contexto, el modelo de empresa resiliente y
fransformadora propuesto podrd ayudar a las em-
presas a construir y/o reforzar sus entornos de trabajo
para que contribuyan al desarrollo de los recursos
necesarios en el nivel empresa, equipos y personas,
para que las empresas puedan neutralizar algunas
de las consecuencias negativas de la tecnologia y
salir reforzadas de dicho cambio. En concreto, una
cultura y valores donde se fomenta la colaboracion
y el contacto cara a cara, en donde las personas
fienen la autonomia suficiente para decidir lo que
quieren teletrabaijar, creard las condiciones adecua-
das (seguridad y confianza) para el aprendizaje y la
innovacion. El aprendizaje e innovacion también se
fomenta a fravés del contacto inferdepartamental
frecuente en el que se resaltan los objetivos comu-
nes y la contribucion especifica de cada departa-
mento en su logro. Los valores culturales deberdn
hacerse visibles sobre todo en las conductas de los
lideres ya que la discrepancia entre o que se dice y
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lo que los empleados observan producird cinismo y
distanciamiento psicolégico de su trabajo, reducien-
do su esfuerzo y colaboracion. Podrdn ser resilientes
individualmente porque se adaptardn a las exigen-
cias de su trabagjo, pero sin contribuir a la transforma-
cién necesaria para que la empresa salga reforza-
da. En el nivel individual, la implicacion en el trabaijo,
la autoeficacia, el optimismo y la perseverancia las
empresas deben preservar la motivacion de los em-
pleados, plantearles retos, transmitir confianza en el
futuro de la empresa y reconocer su perseverancia
en el logro de los objetivos.

En definitiva, el actuar en estas dimensiones es im-
portante para adaptarse a la Industria 5.0 y lograr la
eficiencia operativa.

Sin embargo, la fransformacion exigida requerird
tfambién de la existencia de otros recursos (I1+D+I,
financiaros) a disposicién de las mismas. En el dmbi-
to de este trabajo, los mds relevantes son el sistema
educativo junto y los servicios regionales de empleo.
El primero deberia poner a disposicion del tejido
productivo, personas formadas en las tecnologias
que se precisan. Sin embargo, aunque importante,
esto no es suficiente. Ademads, seria Util que el sis-
tema educativo desarrollara las competencias de
equipo y personales antes mencionadas definitorias
de equipos y personas resilientes y transformadoras.
Del mismo modo, los servicios de empleo debe-
rén priorizar las competencias tanto digitales como
personales e interpersonales para poder adaptarse
y desarrollarse en las condiciones laborales que re-
quieren las empresas en el corto plazo.

Las Pymes de nuestro pais van a tener que realizar
un esfuerzo para responder a los requerimientos de
la Industrial 5.0. Ademds de recursos financieros y
tecnologicos, las empresas necesitan que sus pro-
cesos de gestion de empleados y que estos mismos
sean resilientes y se orienten a las fransformaciones
qgue el nuevo modelo productivo requiere. El modelo
empresa resiliente y transformadora puede ayudar
a ordenar los esfuerzos de las empresas en esta di-
reccion.,
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