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Resumen

El presente paper trata del futuro de los recursos humanos (RH) y
su gestion en el fercer milenio. Muchos expertos en recursos humanos
afirman que la gestion de los recursos humanos es una profesion en
transicién, dada la necesidad de demostrar un valor afiadido a la
organizaciéon [por ejemplo, Dolan et al, 2007; Dolon et al, 2008;
Schuler y Jackson, 2006). En el siglo xx estan surgiendo nuevas fenden-
cias para reflejar la creciente presion de que son objefo los recursos
humanos y mostrar el valor afiadido que aportan a los resultados de la
empresa. En consecuencia, cada vez se presta mayor atencién a la ro-
cionalizacién de las précticas convencionales en materia de recursos
humanos. Paralelamente, se estén desarrollando nuevas tendencias. El
presenfe paper contiene una seleccion de nuevas tendencias que han
sido identificadas como fundamentales para que los recursos humanos
contribuyan a mejorar la eficacia empresarial en el siglo xx.
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Abstract

This paper is about the future of Human Resources and Human
Resources Management in the 3rd Millennium. Many Human Resour-
ces scholars claim that Human Resource Management is a profession
in fransiion, given the necessity to demonstrate added value to the
organization (e.g., Dolan ef al., 2007; Dolan ef al, 2008; Schuler &
Jackson, 2006). New trends are emerging in the 21st century fo reflect
the growing pressures on Human Resources to show their added value
fo the bottom line. Consequently, focus is intensifying on streamlining
conventional Human Resources practices; at the same time, new trends
are developing. The present paper focuses on selected new trends that
have been identified as imperatives for Human Resources contribution
fo corporate effectiveness in the 21st century.
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1. Introduccion

Empresas de todo el mundo estdn involucradas en una intensa campa-
fa para aumentar la productividad y ganar la batalla por la competitividad
internacional. En consecuencia, la atencion se centra en la intensificacion
de las estrategias de gestion convencionales, como la racionalizacion de las
operaciones, la investigacion y el desarrollo, las tecnologias de la informa-
cién, el desarrollo de productos, planes de marketing innovadores y, por
supuesto, la mejora de la gestion de los recursos humanos. En consecuen-
cia, los directivos de recursos humanos son cada vez mas importantes para
la empresa.
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Sin embargo, una gestién eficaz de los recursos humanos requiere una
comprension profunda de qué tendencias parecen estar surgiendo en un
mundo complejo y volatil, y cudl deberia ser su enfoque para ayudar a la
empresa a ser mas eficaz.

El presente paper trata del futuro de los recursos humanos y su gestion
en el tercer milenio. Muchos expertos en recursos humanos afirman que la
gestién de los recursos humanos (GRH) es una profesion en transicion,
dada la necesidad de demostrar un valor afladido a la organizacién (por
ejemplo, Dolan et al., 2007; Dolan et al., 2008; Schuler y Jackson, 2006).
En el siglo xx1 estan surgiendo nuevas tendencias para reflejar la creciente
presién de que son objeto los recursos humanos y mostrar el valor ailadido
que aportan a los resultados de la empresa. En consecuencia, cada vez se
presta mayor atencién a la racionalizacion de las practicas convencionales
en materia de recursos humanos. Paralelamente, se estan desarrollando
nuevas tendencias. El presente paper contiene una seleccién de nuevas ten-
dencias que han sido identificadas como fundamentales para que los recur-
sos humanos contribuyan a mejorar la eficacia empresarial en el siglo xxI.
Entre ellas destacan:

* Laaparicién de nuevos roles para los recursos humanos (por ejemplo,
los de partner empresarial/consultores internos, agentes del cambio)
(Ulrich, 1997; Ulrich y Borockbank, 2005), y especialmente pen-
sadores estratégicos capaces de relacionar la estrategia empresarial
con las actividades y las politicas de recursos humanos (Schuler,
Jackson y Storey, 2000; Valle et al., 2000).

* Nuevas formas de partenariado, en particular en el &mbito de rela-
ciones laborales (De Silva, 1997).

e La creciente preocupacion por la globalizacién en las estrategias y
operaciones diarias en materia de recursos humanos para ayudar en
las joint ventures internacionales.

e La creciente preocupacién por la conciliacién de la vida laboral y
personal (humanizacion del lugar de trabajo, conflictos entre el tra-
bajo y la vida familiar, flexibilizacién del horario, trabajo a distan-
cia, etcétera).

* Programas disenados para hacer frente a los cambios demograficos
(es decir, la diversidad, la escasez de mano de obra, los trabajadores
con una ocupacién mas reducida...) (Raich y Dolan, 2008).

» Lapresion constante para llevar a efecto la descentralizacién y llevar
a cabo fusiones y adquisiciones (Dolan, Belout, y Balkin, 2000), y
las importantes presiones de que son objeto los departamentos de re-
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cursos humanos para demostrar su utilidad a la organizacién (audi-
torias de recursos humanos y otros instrumentos de autoevaluacion)
(Dolan y Belout, 1997).

* Innovaciones en la atraccion y la retencién de talentos. En una eco-
nomia del conocimiento, identificar, fomentar y desarrollar dicho
talento se estd convirtiendo en una de las tareas mds importantes en
una empresa (Dolan, et al., 2007).

En este paper se trataran muchas de esas cuestiones, aunque no exac-
tamente con las mismas denominaciones. Asimismo, pretende estudiar los
cambios de significado de la «gestién de las personas en una organiza-
cién». Las hipétesis que se lanzan sobre futuros desarrollos se basan en un
libro que los autores han publicado recientemente (Raich y Dolan, 2008a y
2008b).

2. El cambio de la gestion de personal a la gestion
de recursos humanos

El papel cada vez mds importante de la gestion de recursos humanos
se refleja en la transformacion de la gestién de personal, que pasa de ser
una funcién centrada en el bienestar del empleado a una gestiéon de perso-
nas que se ajusta a objetivos organizativos e individuales y ofrece a los
empleados recompensas intrinsecas y extrinsecas. Por lo tanto, lejos de
estar marginada como en el pasado, ahora la funcién de la gestién de recur-
sos humanos se reconoce como un aspecto central de los negocios, su ren-
dimiento y aportacion se integran en la estructura de gestion y el objetivo
pasa de ser simplemente el garantizar que se cumpla un trabajo, al objeti-
vo mds ambicioso de conseguir un compromiso.

En consecuencia, la gestién busca la flexibilidad e intenta emplear
practicas de recursos humanos para recompensar el diferente rendimiento
de formas distintas. Ademads, la comunicacién de los objetivos y aspiracio-
nes de los directivos (es decir, la visién) adquiere una nueva importancia
(De Silva, 1997).

Lo que separa o distingue la GRH de la funcién de personal tradicional
es su integracion dentro de la gestion estratégica y el interés en utilizar los
recursos humanos para conseguir objetivos de gestion estratégica. La GRH
busca eliminar el rol del mediador; enfatiza la estrategia y la planificacién
en lugar de la resolucién de problemas y la mediacién, por lo que la coope-
racién de los empleados se consigue a través de programas de cultura cor-
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porativa (Dolan y Garcia, 2002), paquetes remunerativos (Gémez-Mejia y
Balkin, 1992), cohesién de equipo y desarrollo gerencial para empleados
centrales (Lawler, 2000), mientras que los empleados periféricos se man-
tienen a una cierta distancia (Dolan y Lingham, 2008).

3. El impacto de los recursos humanos en la gestion
de los cambios tecnolégicos, la diversidad de los
trabajadores y las relaciones en el lugar de trabajo

En los dltimos afios varios cambios han sido responsables de que se
preste mds atencion a las relaciones de empleo dentro de las organizacio-
nes. El primero es el impacto de la globalizacién, que ha cambiado de for-
ma considerable las formas de gestionar las empresas y de realizar el traba-
jo. Las compaiiias han recurrido a diversas medidas para mejorar la eficacia
y la competitividad, basadas no en sueldos bajos y recursos naturales, sino
en innovacidn, habilidades y productividad como formas de mejorar la ca-
lidad y reducir los costes. Puesto que la productividad y la calidad se han
convertido en consideraciones principales para la competitividad, la cali-
dad y formacion de los trabajadores se han convertido en factores cruciales.
La reduccion del tiempo de vida de los productos ha acentuado la necesi-
dad de tener empleados con mdltiples habilidades y faciles de formar. Las
habilidades de los empleados se han vuelto determinantes importantes no
s6lo de la flexibilidad, la productividad y la calidad, sino también de la
empleabilidad, 1a inversién y la habilidad para adaptarse rapidamente a los
cambios del mercado (De Silva, 1997; Zhang et al, 2008 [en prensa]).

Un segundo desarrollo que ha dirigido la atencidn a las relaciones en el
lugar de trabajo es la tecnologia. Por una parte, la gestién de la tecnologia
es posible solo a través de personas, y como se las gestiona y forma afecta
al éxito de esta transferencia. La tecnologia también estd desplazando tra-
bajos tradicionales y creando nuevos trabajos que requieren habilidades
diferentes. La informatica, cuyo limite de potencial para producir cambios
no se conoce, estd ejerciendo un importante impacto sobre la estructura de
las organizaciones, la naturaleza y localizacién del trabajo y la forma en la
que se organiza. En las sociedades del futuro, la informacién y el conoci-
miento serdn cruciales para la competitividad, de hecho, ya lo son (Dolan
y Acosta-Flamma, 2006).

La tecnologia ya estd facilitando los cambios en las estructuras organi-
zativas, creando organizaciones mds horizontales. Esto ha dado lugar a una
gestién que se realiza menos por érdenes y supervision, y mas a través de
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un énfasis en la cooperacién, en compartir ideas y en la comunicacién, con
un enfoque mds participativo a la gestion de las personas (Dolan, Garcia y
Richley, 2006). La tecnologia moderna ahora hace posible que aspectos del
trabajo se realicen fuera de la empresa, por ejemplo, desde casa, e incluso
mads alld de las fronteras nacionales. El trabajo a tiempo parcial estd au-
mentando especialmente debido a la entrada de mas mujeres en el trabajo
y su preferencia, en algunos casos, del trabajo a media jornada.

Los paises en vias de desarrollo también estdn sintiendo el impacto de
estos cambios. Un tercer factor son los cambios que ocurren en la mano
de obra, en distintos grados, tanto en economias de mercado industrializa-
das como en economias en vias de desarrollo. Muchos paises han presen-
ciado el surgimiento de un colectivo de trabajadores con mayores niveles
de formacién y habilidades que antes, que necesitan ser gestionados de
forma diferente a la que hasta ahora se ha empleado para supervisar a los
trabajadores, especialmente a los obreros. Esto adquirird mas importancia
en el futuro como resultado del crecimiento del sector de los servicios y las
industrias basadas en el conocimiento. Las habilidades de un empleado
son, por lo tanto, un tema sobre el que convergen los intereses de los em-
pleadores y los empleados, y el desarrollo profesional del empleado ofrece
ahora mayores ventajas mutuas tanto para los empleadores como para los
empleados.

Por lo tanto, hay una mayor necesidad de formas de gestién cooperati-
vas y participativas. Ademds, muchas situaciones de trabajo que estin apa-
reciendo no encajan dentro de las relaciones de trabajo tradicionales y, por
este motivo, Dolan et al (2006) proponen un esquema para redisefiar la
cultura. Las empresas estdn diferenciando, cada vez mads, entre los trabaja-
dores periféricos, es decir, aquellos cuyo trabajo puede ser realizado por
especialistas externos contratistas, y los trabajadores centrales. El nimero
cada vez mayor de empleados temporales y de media jornada en las indus-
trias de servicios de rdpida expansion, algunas de las cuales experimentan
picos de actividad (hoteles, lineas aéreas, tiendas), requieren una mano de
obra flexible. Por lo tanto, en lugar de a un Unico grupo de trabajadores,
estamos dirigiéndonos hacia estos grupos diversos, cada uno de los cuales
tiene distintas condiciones contractuales y ha de gestionarse de forma dife-
rente. Segtn los indicios, al principio del préximo siglo menos de la mitad
de la mano de obra de los paises industrializados tendrd un trabajo a jorna-
da completa dentro de la empresa tal y como lo entendemos ahora (De
Silva, 1997).

Estas tendencias no estardn confinadas a los paises altamente indus-
trializados, sino que apareceran también en las economias de rapido creci-



La gestion de las personas y los recursos humanos 41

miento a medida que suben los costos, aumenta la competitividad y mas
mujeres participan en la actividad econdémica. Segtin De Silva (1997) las
implicaciones para los RH en la gestion de las relaciones laborales pueden
dividirse en dos categorias:

e Un mayor énfasis en la resolucién de problemas de relaciones la-
borales a través de medios externos a la organizacién (es decir, la
intervencion de terceras partes, el papel del estado, las leyes y re-
glamentos)

» Condiciones de trabajo que eran apropiadas para tareas repetitivas,
clasificaciones de trabajos mds delimitadas y trabajadores menos
formados han de reemplazarse por una nueva estructura; la nocién
de la estandarizacidn, que en el pasado era aceptable tanto para los
sindicatos como para las empresas porque representaba estabilidad
y relaciones a largo plazo, han de ser reemplazadas por contratos de
trabajo mas innovadores en los que la flexibilidad y la movilidad
laboral dicta la esencia de los contratos individualizados. Esto quiere
decir que la cobertura de los empleados por contratos estdndar que
ofrecen horas fijas y remuneracién fijada por la ley o por acuerdos
negociados colectivamente tendrd que ser ampliada para incluir nue-
vos esquemas. Por ejemplo, ya se estd produciendo un importante
cambio en muchas compafifas Norteamericanas y de Europa occi-
dental hacia un sistema de compensacion por incentivos.

4. Competencias de los recursos humanos en un mundo
internacional y global

La globalizacién desempena un importante papel en el desarrollo de la
gestién de recursos humanos en muchos paises. A medida que se eliminan
las barreras econdmicas entre los paises, las compaiifas que desean partici-
par en un dmbito internacional necesitan entender la importancia de tener
un sistema eficaz de GRH a través de toda la organizacién. Hay muchos
factores y obstaculos a los que se enfrentan las compaiiias internacionales
que operan de forma global. Estos obstdculos incluyen los requerimientos
gubernamentales, las restricciones legales, los factores sociales y cultura-
les, los objetivos corporativos, las relaciones laborales y las diversas nece-
sidades de los clientes.

Los partnerships, las alianzas y las joint ventures también se estdn
volviendo cada vez mas comunes. Pueden adoptar muchas formas: el inter-
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cambio técnico y la explotacién mutua de derechos de patente, la copro-
duccion, los vinculos de venta y distribucidn, los programas conjuntos de
desarrollo de productos, o la creacién de joint ventures cuyo capital se
distribuye entre los socios nacionales o internacionales. Independiente-
mente de la motivacién que lleve a la creacion de joint ventures internacio-
nales o de los recursos utilizados, las compaiiias retinen diferentes especia-
lizaciones estructurales o funcionales y necesitan operar bajo diferentes
caracteristicas organizativas que se erigen sobre el valor compartido o lo
afladen. Dentro de este contexto hay muchos temas organizativos que re-
quieren la atencién directa de los departamentos de recursos humanos. De
acuerdo con Schuler (2000), estos temas pueden categorizarse como temas
de nivel organizativo y temas de nivel individual/grupal.

» Nivel organizativo: Relaciones entre empresas matrices, relaciones
entre empresas matrices y joint ventures internacionales, relacion
entre las joint ventures internacionales y el contexto ambiental; ca-
racteristicas de la empresa matriz.

* Nivel individual/grupal: Empleados que aprenden y comparten co-
nocimiento relevante; empleados que tienen las competencias ade-
cuadas para la joint venture internacional; empleados que adoptan
los comportamientos y actitudes adecuados; empleados con los nive-
les de motivacién requeridos para el rendimiento y para el compro-
miso con las organizaciones; individuos atraidos para formar parte
de la joint venture internacional.

Con el fin de aumentar las probabilidades de éxito de la joint venture
internacional (o de reducir las probabilidades de fracaso), las actividades
de recursos humanos pueden enfocarse tanto a temas individuales como
a temas organizativos/de grupo. Esto puede incluir politicas y practicas
asociadas con andlisis ambiental, estructura organizativa, disefio, estra-
tegia, valores, misién y cultura, planificacién de recursos humanos, dise-
fo y andlisis de trabajo, contratacion, seleccién y orientacion, etcétera
(Cyr, 1995, Zhang et al, 2008).

5. Vinculos entre la efectividad de los recursos humanos
y la efectividad organizativa

La gestion de los recursos humanos como funcién dentro de las orga-
nizaciones se encuentra en una encrucijada. Un articulo publicado en la
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revista Fortune (Stuart, 1996) instaba a abolir el departamento de RH
echdndolo por tierra. La idea central del articulo era que los directores de
RH eran incapaces de describir su contribucién al valor, salvo en términos
de tendencias y aspiraciones, imposibles de cuantificar. Stuart sugeria sub-
contratar las actividades de transaccién y conformidad (los beneficios) y
devolver otras funciones como la formacién y la evaluacién a los directo-
res, a quienes, en su opinién, realmente correspondian.

Los directores que lean este articulo podrian preguntarse si realmente
la GRH sirve de algo. A los departamentos de GRH se les requiere cada
vez mds que demuestren su contribucion en el lenguaje de los negocios y
parecen haber surgido cinco métodos para hacerlo. Estos métodos se pue-
den etiquetar con las 5 Cs para medir el impacto de la GRH:

¢ La Conformidad: evalia si la organizacién estd cumpliendo las
obligaciones legales con respecto a la relacién entre empleador y
empleado.

e Control de Costes: los sueldos siguen siendo el mayor gasto opera-
tivo en muchas organizaciones; en aquellas en las que predomina el
trabajo de oficina representan hasta el ochenta por ciento. La gestién
eficaz del activo humano incluye controlar los costes de rotacion de
personal, absentismo, y de las lesiones y enfermedades ocupaciona-
les (Becker et al, 2001).

e Auditorias Culturales: las organizaciones muy eficaces intentan
influir en las capacidades de los empleados no sélo a través de la
seleccion y la formacion, sino a través del desarrollo de una cultura
adecuada para buscar un rendimiento éptimo (Dolan, Gracia y Ri-
chley, 2006). La evaluacién continua de la distancia entre los valores
de los empleados y el valor corporativo puede servir para garantizar
a los altos directivos que el comportamiento de los empleados estd
en linea con los objetivos estratégicos de la compaififa. Cuanto menor
sea la distancia, mds se compartiran los valores, lo cual es una indi-
cacion de que los empleados estdn integrandose en la compaiia.

» Expectativas del Cliente: los departamentos de RH tienen muchas
partes interesadas con sus expectativas respecto a los productos y
servicios. Entre estas partes interesadas se incluyen directores, em-
pleados, sindicatos, jubilados, etcétera. El grado en el que se cum-
plen las expectativas de estas partes interesadas es otra medida de la
efectividad de la GRH (Dolan y Belout, 1997).

¢ Contribucion: cuando se les pide que evalien su contribucion, mu-
chos directores de RH describen actividades como el nimero de
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aprendices o de nuevas contrataciones, en lugar de los resultados.
Estudios empiricos han establecido vinculos entre ciertos procesos y
précticas de RH y el rendimiento organizativo (Kay y Luxx, 1999).

6. Camino al futuro: la gestion de las personas durante y
después de la gran transformacion’

En esta época de rdpido desarrollo de la inteligencia artificial resulta
bastante util recordar aquello que es especifico de las personas. Habilida-
des como la creatividad, la capacidad emprendedora, la inventiva, la diver-
sidad de recursos, el humor, las emociones, los sentimientos y la concien-
cia, parecen, hasta ahora, algo especificamente humano. Pero si miramos a
un futuro no tan lejano esto podria cambiar, segiin algunos pioneros como
Kurzweil (2005), la inteligencia artificial podria no sélo alcanzar a la inte-
ligencia biolégica sino superarla. Pero, ;llegara algtin dia la inteligencia
artificial a tener todas las caracteristicas humanas? ;Qué podria significar
esto para la gestion de las personas en las organizaciones?

No hace tanto la pregunta de quiénes eran las «personas» de una organi-
zacion era de bastante facil respuesta: los directivos y los empleados o mano
de obra. Con la emergente economia del conocimiento el significado se am-
pli6 para incluir a los trabajadores del conocimiento y los talentos. Hoy esta-
mos sumidos en la guerra por los talentos. El significado de «personas» de la
organizacion se ha ampliado a todas las personas involucradas en las activi-
dades de la compaiifa. Hoy en dia separamos a los «empleados centrales» o
personal permanente, de las partes interesadas, de los trabajadores contrata-
dos por obra o trabajadores temporales. Cada vez mas trabajo estandarizado
o rutinario se subcontrata y delega a trabajadores contratistas. Sin embargo,
con el fin de generar una sinergia entre todas estas partes interesadas, se
necesita un enfoque nuevo e innovador.

La guerra por el talento también puede incluir en el futuro la guerra
por la automatizacién. Tenemos un nimero cada vez mayor de miquinas y
robots automatizados que realizan trabajos rutinarios y estandarizados, as{
como trabajos pesados. Hay una necesidad creciente de robots no indus-
triales de dltima generacién en hospitales y residencias de ancianos, para

1. Esta seccion se basa totalmente en el tltimo libro de los autores: Raich & Dolan: BE-
YOND - Business and Society in Transformation. Palgrave-Macmillan, 2008. El libro espe-
cula sobre lo que depara el futuro para los negocios y la sociedad, asi como las implicaciones
que tendra sobre la gestién de las personas en las organizaciones.
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ocuparse de las personas mayores y para lugares donde han ocurrido catas-
trofes. Japdn estd a la vanguardia del desarrollo de los robots. All{ las ma-
quinas automatizadas y los robots compiten cada vez mds con los trabaja-
dores humanos. Los agentes y entidades virtuales reemplazaran pronto a
los trabajadores del conocimiento, a los expertos e incluso a los ejecutivos.
Por lo tanto, en el futuro, el significado de «personas» de una organizacién
abarcard a una amplia variedad de categorias (véase la figura 1).

Customers
Users

emporary Assignments

« Consultants

* Temporary staffing

* Retired experts and
specialists

* Project assignme

* Professionals

Suppliers

Contract Workers
* Self employed
* Outsourced workers
+ Contract staffing

Corporate
ventures

Knowledge
Workers

Core employees
 Executives

* Talents
 High Performers
* Specialists

People in
¢ Aliances
« Joint Ventures
« Partnerships

¢ Networks

Automates and
Robots

Virtual Agents
Virtual Entities

Figura 1: Personas en el ecosistema de la compaiiia.

El significado de «organizacién» también estd evolucionando desde la
entidad legal claramente definida que crea productos y servicios organiza-
da sobre la base del clasico valor de la gestion de la cadena de suministro
(producciodn, distribucién y atencién al cliente) con el apoyo de la financia-
cion, el marketing, las ventas y los recursos humanos, a algo difuso y bo-
rroso con un alcance, una creacion de valor, un modelo de negocio e inclu-
so un propdsito cambiantes. Todo esto ha sucedido hasta ahora dentro de
un contexto relativamente estable y consistente. Pero el propio contexto
estd a punto de cambiar. Esto llevard a cambios drdsticos en la organiza-
cion. Puede que pronto veamos estructuras dindmicas que existirdn en el
mundo real y en el mundo virtual con agentes y entidades virtuales que
formardn parte de ellas.
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Es importante entender lo que estd sucediendo con el contexto. Estd
teniendo lugar un importante cambio de paradigma. Estamos entrando en
la tercera y ultima fase de la «Gran Transformacién» de la cultura humana.
La velocidad de esta transformacion estd aumentando con un factor 100. La
primera fase duré alrededor de un millén de afios. Empezé cuando los
humanos controlaron el fuego y ha durado hasta hace unos diez mil afios.
Era la «cultura antigua». Esta fase se basaba principalmente en la vida y la
supervivencia.

Luego, con el principio de la agricultura y la domesticacién de los ani-
males, que llevé a la creacion de pueblos y ciudades, empez6 la «cultura de
la dominacién». En esta fase todo estaba basado en el poder, el control y la
propiedad, el compaiierismo de la cultura antigua fue sustituido por la do-
minacién masculina y la diosa femenina fue sustituida por dioses masculi-
nos. Fue un periodo de grandes descubrimientos y un gran progreso técni-
co. Los metales reemplazaron a la piedra y empez6 una inmensa creacion
de riqueza. Por otra parte, los inventos se convirtieron en armas que se
utilizaron para la lucha por més poder y propiedad.

En la dltima parte del siglo pasado, con el desarrollo de la informatica,
las personas empezaron a aventurarse en la realidad virtual. Naci6 la «cul-
tura virtual». Durard alrededor de un siglo debido al factor 100. La trans-
formacién se acelerard hasta alrededor de la mitad del siglo xx1. Luego
llegaremos a la Singularidad I, el momento en el que la inteligencia artifi-
cial superard a la inteligencia bioldgica. Y pronto llegaremos a la Singula-
ridad II, cuando las entidades virtuales se volverdn independientes de sus
amos bioldgicos.

6. El contexto esta cambiando: los directivos tienen que
abrir los ojos ante este nuevo mundo

Actualmente la humanidad se enfrenta a varias amenazas existencia-
les, todas ellas vinculadas entre si y todas con implicaciones para los nego-
cios y los directores:

* Un estilo de vida insostenible. E] mundo desarrollado estd usando
ya mds recursos de los que puede ofrecer la Tierra. Pero si todos
los paises en vias de desarrollo también llevaran este estilo de vida,
necesitarfamos los recursos de cinco planetas como la Tierra para
mantener nuestro nivel de vida. Definitivamente necesitamos desa-
rrollar nuevas formas de vida.
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Cada afio tenemos ochenta millones de personas mas en nuestro
planeta ademds de los 6.500 millones existentes. Esto equivale a la
poblacién de Alemania. Es decir, que necesitamos espacio, comida,
agua, educacion, trabajos, etcétera, para los ochenta millones de per-
sonas que se afladen cada afio.

El deterioro y destruccion de los ecosistemas que nos proporcio-
nan los recursos necesarios para sobrevivir (aire, agua, comida y
cobijo) estd creciendo a un ritmo cada vez mas rapido.

El noventa por ciento de los 1.500 millones de jévenes (entre doce
y veinticuatro afios) viven en paises en vias de desarrollo, la mayoria
carece de futuro y de esperanzas. Todos suefian con emigrar a los
paises desarrollados.

El cambio climatico no sélo producird grandes dafios a través de
desastres atmosféricos, también aumentard la pérdida de tierra fértil,
la escasez de agua y se producirdn desastres por falta de alimento.
Ademas, en las préximas décadas, habrd al menos cincuenta mi-
llones de personas desplazadas, debido principalmente al cambio
climatico.

Podemos esperar que haya mds tensiones que lleven a conflictos ar-
mados y ataques terroristas en el futuro préximo; conflictos en
los que se usardn armas de destruccién masiva, especialmente las
basadas en la biotecnologia y la nanotecnologia.

Nos enfrentaremos a todo tipo de problemas relacionados con la
energia. El cenit del petrdleo, es decir, el momento en el que habre-
mos usado la mitad de todas las reservas de petréleo disponibles, se
estd acercando. Los precios del petréleo se disparardn. Los fallos en
el sistema eléctrico llevardn a un nimero cada vez mayor de apago-
nes. Veremos cémo aumentan los precios de las energias debido a la
especulacion.

Se calcula que la inversién necesaria para que la infraestructura
(energia, transporte, carreteras, puentes, agua y alcantarillado, et-
cétera) siga funcionando es de nada menos que quince billones de
euros.

La mayoria de la poblacién del mundo vivird en ciudades. En las
proximas décadas presenciaremos el rdpido crecimiento de las me-
gaciudades, con una poblacién de mds de diez millones de personas
y que llegardn a superar con mucho los treinta millones de personas.
Esto llevard a una mayor presion sobre la infraestructura y el medio
ambiente y provocard crecientes tensiones sociales. De acuerdo con
las Naciones Unidas, mds de mil millones de personas viven ahora
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en barrios marginales. Si no se producen cambios radicales, ese nu-
mero podria duplicarse en treinta afios.

» Estamos presenciando el principio del desarrollo de una realidad
virtual, que pronto tendrd un importante impacto sobre la educacién
y la forma en la que trabajamos y vivimos. Nos permitird vivir varias
vidas en paralelo, con implicaciones y retos sin precedente.

La situacién es mucho mds grave de lo que estamos dispuestos a admi-
tir. Esto viene del hecho de que muchos problemas diferentes estdn ocu-
rriendo en distintos lugares al mismo tiempo y estdn conectados entre si.
De este modo el pensamiento lineal y enfocado y el pensamiento analitico
que eran instrumentos para el desarrollo de nuestra cultura no son adecua-
dos para gestionar la crisis en la que estamos. Si continuamos negando los
hechos y continuamos centrdndonos en problemas individuales no evitare-
mos un desastre global. Es importante comprender que ya no podemos
detener la Gran Transformacién. Ya estd en marcha y lo tnico que pode-
mos hacer es influir sobre ella. Si tenemos éxito, habrd un «nuevo mundo»;
si no, volveremos a la Edad de Piedra.

7. Conclusiones

La gestién de recursos humanos como profesién ha experimentado
una tremenda evolucién. Al igual que los otros directores, en el siglo xx
los directores de recursos humanos se dedicaron a mejorar la eficiencia.
Aln es necesario mejorar la eficiencia, pero centrarse inicamente en ella
llevard a cualquier director del siglo xx1 a un desastre absoluto. Se esta
produciendo un cambio cada vez mayor hacia el valor y la eficacia a tra-
vés de las culturas. Aunque esta tendencia es evidente, sigue habiendo
millones de directores de recursos humanos en el mundo que persiguen
la eficiencia en lugar de la creacién de valor. En los inicios del siglo xx1
se necesita que el personal de RH asuma roles mds estratégicos en sus
compaiifas. Sin embargo, estudio tras estudio se nos muestra que, habi-
tualmente, muchos directores de RH socavan ese esfuerzo otorgando mas
importancia a las actividades que a los resultados. La efectividad tiene
que ver con el valor afiadido. En el campo de la gestiéon de las personas,
el departamento de RH no deberia medirse por lo que hacen sino més
bien por lo aportan, esto no se refiere s6lo al valor que proporcionan a los
empleados y encargados, sino también a los beneficios que aportan a in-
versores y clientes.
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Por el cambio drastico que se ha producido en los negocios en general,
la globalizacién y el cruce de culturas ademds del avance tecnoldgico, in-
cluso la realidad denominada «personas» u «organizaciones» estd transfor-
mandose. Gestionar a personas se estd convirtiendo en un reto cada vez
mayor y mds atractivo, retener y motivar a estos talentos ya no serd sélo la
responsabilidad del departamento de recursos humanos. Como en la «for-
macion del formador», los profesionales de recursos humanos tendran que
formar a cada uno de los directores para que puedan gestionar el talento en
su respectivo equipo o unidad.

Otro asunto tiene que ver con cémo deberia estructurarse la organiza-
cién de los recursos humanos para satisfacer las necesidades del siglo xx1.
Ulrich et al (2005) afirman que distintas personas tienen que ofrecer distin-
tos tipos de recursos humanos y que diferentes organizaciones necesitan una
proporcién diferente de componentes y recursos humanos, por lo que el ana-
lisis de las necesidades del negocio y la subsiguiente alineacién de los recur-
sos humanos son vitales. Hay muchos académicos y personas dedicadas a los
recursos humanos por todo el mundo que debaten sobre nuestra habilidad
para ofrecer los mejores recursos humanos, el mejor liderazgo, talento o ren-
dimiento de las personas. Es dificil encontrar denominadores comunes cla-
ros, puesto que los estudiosos analizan estos temas desde perspectivas distin-
tas y con objetivos distintos. Sin embargo, hay considerables puntos en
comun y temas que, al combinarse, ofrecen una estrategia para una actuacién
de primera calidad.

Consideramos que en lo que queda del siglo xx1 se producird un nuevo
cambio que tendrd importantes implicaciones en la gestion de las personas.
La hoja de ruta de este cambio se resume en la tabla 1.

financiero

1975 2000 2025 2050 2075
RH cldsicos Gestion de RH virtuales Metaverso Era cibernética.
personas y Singularidad
talentos Iyll
eGRH
Trabajo = tiempo | Trabajo = Trabajo = valor | Trabajo = Trabajo =
y presencia resultados creado actividad actividad
significativa con | significativa que
reconocimiento | crea valor para la

sociedad
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Ej. China =
EE. UU.

Personas = Personas = Personas = Personas = Personas =
Directores + Ejecutivos, Personas en el Personas en el Ciborgs que
empleados o conocimiento, ecosistema de ecosistema de gestionan
mano de obra habilidad, la compaiifa y la compania + las entidades
experiencia, agentes virtuales | agentes virtuales | econdmicas,
talentos y entidades crean valor para
virtuales la sociedad y
actividades
significativas en
el metaverso
Obtencién Guerra por los Gestion de Trabajo y vida
Retencién talentos personas desde la | en muchos
Nivelacién Interés en altos realidad virtual | universos
Gestion y potenciales Aparicion Gestion de
direccion de Uso del de entidades personas a través
personas ordenador y la virtuales de principios
intranet para y valores
RRHH bésicos «insertados en
(eGRH) el hardware.
RH estratégicos Entidades y
directores
virtuales
IBM. HP, Cisco, | Gestion del Realidades Los ciborgs son
etc. trabajo y el virtuales la nueva elite.
Compaiifas rendimiento en el | individuales Son los «amos»
Virtuales 3¢ milenio Muchos mundos | del Metaverso
Primer, segundo | Paises Nuevas formas Tribus virtuales | «Ciborgocracia»
y tercer mundo desarrollados de vida. jEl
y en vias de modelo presente
desarrollo no es sostenible!

Tabla 1: Hoja de ruta para la gestién de las personas en el futuro.
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