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Digitalizacion y direccion de personas
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La digitalizacién, entendida como el proceso de adopcién de entornos digitales en sustitucion
de los analdgicos, afecta a productos, procesos de trabajo, servicios y modelos de negocio.
Mediante la aplicacién de tecnologias como la computacién en la nube (cloud computing), el
Internet de las Cosas (loT, del inglés), la inteligencia artificial (IA), la realidad virtual y la realidad
aumentada (VR/AR, delinglés), el big data, |a fabricacidn aditiva y laimpresion 3D, el aprendizaje
de maquinas (machine learning/deep learning), la cadena de bloques (blockchain) y algunas
otras, esta produciendo una redefinicién del marco competitivo en la economia de mercado,
creando una disrupcion en los modelos tradicionales. Ademads de las areas que acabamos de
mencionar, la digitalizacién también tiene efectos sobre la organizacion 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 tecnologias han ido introduciéndose
con rapidez en nuestra sociedad y han ido ganando una enorme cantidad de usuarios en
comparacién con los avances tecnoldgicos 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 tardd setenta y cinco afios, y el moévil, dieciséis, Facebook lo hizo en
cuatro afios y medio, e Instagram, en algo mas de dos. Estas tecnologias se denominan
«exponenciales», ya que ese es el ritmo al que disminuyen su precio y su complejidad, y
aumentan su capacidad y el nimero de sus aplicaciones.

Lo que subyace a todas estas tecnologias es la gran cantidad de informacion 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 mas eficaz y eficiente. Es decir, las organizaciones pueden ser
mucho mas 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 asi mejorar su experiencia y
fidelizar su relacidon con la compafiia. El camino que estan siguiendo muchas organizaciones para
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capturar y mantener a un consumidor cada vez mas conectado pasa por proporcionar
experiencias, mas que por ofrecer productos o servicios, bajo un paradigma de
ultrapersonalizacién, en el que empieza a ser mas 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 compafiias a replantear sus
politicas de direccion 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 tecnologia
inmediatez, transparenciay autenticidad; preparar la organizacién para un aumento significativo
de la automatizacion de tareas, incluida la coexistencia de empleados y robots (tanto fisicos
como logicos); 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 transformacion se expresa en tres ejes principales:
(a) El modelo organizativo
(b) La forma de relacién entre organizaciones y personas

(c) Los modelos de liderazgo y de cultura

El modelo organizativo

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

Para ganar en agilidad y capacidad de adaptacion, aprender de forma constante y responder a
las demandas de las nuevas generaciones laborales, las organizaciones estan flexibilizando sus
estructuras, metodologias vy espacios. En este sentido, la organizacién en red lleva tiempo
desplazando a las jerarquias tradicionales y a las formas basadas en unidades funcionales, de
productos o de geografias. Se usa el término ecosistema para denominar el conjunto de
conexiones entre las personas, el acceso a la informacién y el conjunto de herramientas que se
usan para poder desarrollar el trabajo.
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\ « Libre circulacién de informacion y feedback
» Recompensa segln destrezas y aptitudes,
no segun una posicion jerarquica

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://www?2.deloitte.com/insights/us/en/focus/human-capital-
trends/2017/organization-of-the-future.html, Ultimo acceso junio de 2018

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

Dado que la mayoria de las organizaciones consideran la agilidad y la colaboracién factores
criticos de éxito, se estan promoviendo ecosistemas de trabajo donde se invita a los
profesionales a organizarse por equipos, en los cuales se daran cita perfiles con experiencias y
especialidades funcionales diversas, para poder compartir informacién de forma transparente,
avanzar en el proyecto comun, y cambiar y redistribuir a los miembros del equipo segun 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, basandose en la responsabilidad de sus
empleados y en el sentido de pertenencia que subyace a un alto grado de participaciéon y de
toma de decisiones. Tal como afirma Patty McCord, chief talent officer de Netflix durante catorce
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