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La digitalización, entendida como el proceso de adopción de entornos digitales en sustitución 
de los analógicos, afecta a productos, procesos de trabajo, servicios y modelos de negocio. 
Mediante la aplicación de tecnologías como la computación en la nube (cloud computing), el 
Internet de las Cosas (IoT, del inglés), la inteligencia artificial (IA), la realidad virtual y la realidad 
aumentada (VR/AR, del inglés), el big data, la fabricación aditiva y la impresión 3D, el aprendizaje 
de máquinas (machine learning/deep learning), la cadena de bloques (blockchain) y algunas 
otras, está produciendo una redefinición del marco competitivo en la economía de mercado, 
creando una disrupción en los modelos tradicionales. Además de las áreas que acabamos de 
mencionar, la digitalización también tiene efectos sobre la organización y sobre el modo de 
pensar, sentir y comportarse de las personas. 

La forma en la que nos comunicamos, planificamos y decidimos nuestras actividades, 
intercambiamos experiencias y opiniones, realizamos transacciones comerciales y trabajamos 
se ha visto notablemente alterada a medida que las citadas tecnologías han ido introduciéndose 
con rapidez en nuestra sociedad y han ido ganando una enorme cantidad de usuarios en 
comparación con los avances tecnológicos de las anteriores revoluciones industriales, llegando 
a generar un estado general de hiperconectividad. Es decir, si para alcanzar cien millones de 
clientes el teléfono fijo tardó setenta y cinco años, y el móvil, dieciséis, Facebook lo hizo en 
cuatro años y medio, e Instagram, en algo más de dos. Estas tecnologías se denominan 
«exponenciales», ya que ese es el ritmo al que disminuyen su precio y su complejidad, y 
aumentan su capacidad y el número de sus aplicaciones. 

Lo que subyace a todas estas tecnologías es la gran cantidad de información que generan 
millones de personas y cosas conectadas, junto con la posibilidad de procesamiento, 
almacenamiento y acceso al conocimiento, que permiten automatizar procesos y tomar 
decisiones de una forma mucho más eficaz y eficiente. Es decir, las organizaciones pueden ser 
mucho más eficientes, tanto por la posibilidad que adquieren de simplificar tareas rutinarias 
como de conocer mucho mejor a sus consumidores y poder proporcionarles soluciones 
personalizadas en los momentos adecuados (touchpoints), para así mejorar su experiencia y 
fidelizar su relación con la compañía. El camino que están siguiendo muchas organizaciones para 
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capturar y mantener a un consumidor cada vez más conectado pasa por proporcionar 
experiencias, más que por ofrecer productos o servicios, bajo un paradigma de 
ultrapersonalización, en el que empieza a ser más importante el uso o acceso a las mismas que 
la propiedad de los bienes y servicios. 

Estos cambios en los modelos operativos y de negocio obligan a las compañías a replantear sus 
políticas de dirección de personas, pues suponen un cambio cultural que requiere: ofrecer una 
experiencia en el trabajo similar a la personal en cuanto a la disponibilidad de tecnología 
inmediatez, transparencia y autenticidad; preparar la organización para un aumento significativo 
de la automatización de tareas, incluida la coexistencia de empleados y robots (tanto físicos 
como lógicos); e idear nuevas formas de desarrollar el trabajo que vayan en consonancia con los 
intereses de los nuevos consumidores digitales y de las nuevas generaciones que se van 
incorporando al mercado laboral.  

La transformación se expresa en tres ejes principales: 

(a) El modelo organizativo 

(b) La forma de relación entre organizaciones y personas 

(c) Los modelos de liderazgo y de cultura 

El modelo organizativo 

El diseño organizativo intenta crear estructuras eficientes y efectivas en escenarios de 
previsibilidad y cambio controlado. Sin embargo, las crecientes disrupción e imprevisibilidad han 
obligado a cambiar los modos de organización. 

Para ganar en agilidad y capacidad de adaptación, aprender de forma constante y responder a 
las demandas de las nuevas generaciones laborales, las organizaciones están flexibilizando sus 
estructuras, metodologías y espacios. En este sentido, la organización en red lleva tiempo 
desplazando a las jerarquías tradicionales y a las formas basadas en unidades funcionales, de 
productos o de geografías. Se usa el término ecosistema para denominar el conjunto de 
conexiones entre las personas, el acceso a la información y el conjunto de herramientas que se 
usan para poder desarrollar el trabajo.  

  

A
bs

tr
ac

t f
or

 p
ro

m
ot

io
na

l u
se

 o
nl

y.
 F

ul
l v

er
si

on
 a

va
ila

bl
e 

at
 w

w
w

.ie
se

pu
bl

is
hi

ng
.c

om



Digitalización y dirección de personas DPON-146 

 

  

IESE Business School-University of Navarra 3 

 

Fuente: basado en Josh Bersin, Tiffany McDowell, Amir Rahnema, Yves Van Durme, “The organization of the future: 
Arriving now”, 28 de febrero de 2017. Disponible en https://www2.deloitte.com/insights/us/en/focus/human-capital-
trends/2017/organization-of-the-future.html, último acceso junio de 2018 

 

El informe 2018 Deloitte Global Human Capital Trends pone de manifiesto la necesidad de 
gestionar colectivos externos a la propia organización que, sin embargo, forman parte de una 
organización «social» o ampliada (el 37% de los encuestados prevé un aumento del número de 
externos; un 33%, de free lances; y otro 28%, del trabajo de autónomos de la gig economy). Al 
mismo tiempo, se buscan formas de alinear las prácticas de gestión y el estilo de las compañías 
con estos grupos, que complementan las capacidades de los propios empleados.  

Dado que la mayoría de las organizaciones consideran la agilidad y la colaboración factores 
críticos de éxito, se están promoviendo ecosistemas de trabajo donde se invita a los 
profesionales a organizarse por equipos, en los cuales se darán cita perfiles con experiencias y 
especialidades funcionales diversas, para poder compartir información de forma transparente, 
avanzar en el proyecto común, y cambiar y redistribuir a los miembros del equipo según las 
necesidades. En esta «era de los equipos» hay algunas versiones organizativas extremas, como 
la holocracia, donde no existe ninguna clase de jefatura permanente. 

La cadena de moda estadounidense Zappos o la plataforma de contenidos Netflix son ejemplos 
de organizaciones que han apostado por estos modelos, basándose en la responsabilidad de sus 
empleados y en el sentido de pertenencia que subyace a un alto grado de participación y de 
toma de decisiones. Tal como afirma Patty McCord, chief talent officer de Netflix durante catorce 
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